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Resumo

Por meio de uma abordagem integradora esta pesquisa teve como objetivo compreender, a
partir de um estudo de casos multiplos, como vem ocorrendo a mudanca estratégica das
empresas hoteleiras curitibanas, em relagdo aos recursos internos, as forgcas competitivas
externas e aos relacionamentos interorganizacionais, para enfrentar a concorréncia das redes
hoteleiras nacionais e internacionais que se instalaram a partir da década de 90 na cidade. Para
a coleta de dados primarios foram realizadas dez entrevistas semi-estruturadas com
proprietérios, diretores e gerentes, em trés empresas do setor hoteleiro de Curitiba
pertencentes a proprietérios ou grupos locais. No que diz respeito as forcas competitivas
externas, ressalta-se 0 poder de negociagcdo dos clientes institucionais, buscando conquistar
elevado padréo de qualidade e conseguir precos mais baixos pelos servicos prestados pelos
hotéis. Por fim, destaca-se que as estratégias adotadas pel os gestores dos trés hotéis analisados
apresentaram carater reativo, tendo em vista que as agOes foram adotadas depois de
comprometida a posicdo no mercado, em relagdo aos demais concorrentes, e a propria
rentabilidade das organizagoes.

Palavr as-chave: Mudanca Estratégica; Abordagem Integradora; Setor Hoteleiro.

Abstract

From an integrated framework, this paper focus on understanding, from a multiple case study,
the way strategic changes have been happening in Curitiba's hotels in relation to internal
resources, external environmental forces and interfirm relationships, facing both national and
international hotel competition. Primary data was obtained through ten semi-structured
interviews with owners, directors and managers from three different local companies from the
hotel sector. As to outer competitive forces we highlight the power of negotiation from
ingtitutional clients searching for high quality standards. It comes to conclusion that strategies
used by managers from the three hotels in this study were reactive since actions were taken
after market position was compromised as well as the organizations' profitability.

Keywords: Strategic Changes; Integrated Framework; Hospitality Sector.

1. INTRODUCAO
Fatores determinantes da competitividade organizaciona tém sido o foco central de diversos



estudos na area de Estratégia e de Teoria das Organizacdes. Esses estudos diferenciam-se em
funcdo do enfoque analitico que € adotado, uma vez que ele pode ser distinguido em funcéo
do ambiente interno, como nos trabalhos de Wernerfelt (1984) e Barney (1991), ou do
ambiente externo, como nos trabalhos de Porter (1986). No entanto estudos que enfatizam
essencialmente uma Unica abordagem podem apresentar consideraveis limitagdes, em funcéo
dos aspectos complementares apresentados por diferentes postulados tedricos.

Buscando evidenciar a necessidade de integracdo das diferentes abordagens teoricas
existentes, este estudo adotou como instrumento de analise a Abordagem Integradora proposta
por Kim e Oh (2004), que evidencia a andlise da competitividade organizacional, a partir da
integracdo da Abordagem das Cinco Forcas de Porter (1986), da Abordagem Baseada em
recursos de Barney (1991) e da Abordagem Relacional de Dyer e Singh (1998). Verifica-se
gue a Abordagem Integradora parte de principios dindmicos e flexiveis e reline pressupostos
de teorias distintas para explicar os fatores que determinam a obtencdo de vantagens
competitivas pelas organizactes. Identificou-se ainda que sdo escassos 0s estudos cientificos
que se propdem analisar as mudancas estratégicas adotadas por empresas do setor hoteleiro, a
partir da convergéncia entre for¢as ambientais externas, recursos internos e relacionamentos
interorganizacionais como possiveis fatores determinantes do posicionamento organizacional
no mercado.

Com relacdo a relevancia do setor, observou-se que estimativas do Ministério do Trabalho e
Emprego (MTE) revelam que, no triénio 2003-2005, a atividade econdmica do turismo gerou
560 mil empregos (100 mil em 2003, 210 mil em 2004 e 250 mil em 2005). Estima-se que
somente a hotelaria deve gerar 227.962 empregos diretos e indiretos de 2005 a 2008, quando
grupos nacionais e internacionais investirdo R$ 3,4 bilh6es em 134 empreendimentos de
médio e grande porte, que vao acrescentar 25 mil unidades habitacionais em todas as regifes
do pais (EMBRATUR, 2006).

Em virtude do potencial apresentado pelo setor hoteleiro do Brasil, diversas aplicactes
préticas foram mencionadas para justificar o desenvolvimento deste estudo. Este estudo,
portanto tem por objetivo compreender, a partir de um estudo de casos maltiplos, como vém
ocorrendo as mudancas estratégicas das empresas hoteleiras curitibanas, em relagdo aos
recursos internos, as forgas competitivas externas e aos relacionamentos interorganizacionais,
para enfrentar a concorréncia das redes hoteleiras nacionais e internacionais.

Por meio da utilizacdo do modelo da Abordagem Integradora de Kim e Oh (2004), pretende-
Se apresentar aos gestores as vantagens competitivas que presumivelmente sdo obtidas pelas
organizacOes, a partir da integracdo de abordagens tedricas, uma vez que pode fornecer
subsidios as acles estratégicas das organizagdes. Aspirou-se também com este estudo a
contribuir para uma melhor compreensdo das especificidades do ambiente organizacional em
gue se inserem as empresas do setor hoteleiro de Curitiba, demonstrando a necessidade de
adequacdo estratégica de tais organizacOes em relacdo ao enfrentamento das pressoes
ambientais decorrentes da entrada das redes hoteleiras nacionais e internacionais na hotelaria
local.

2. ABORDAGEM INTEGRADORA

Essa abordagem preconiza que uma posi¢ao superior no mercado € obtida prioritariamente
pOr recursos internos e por relacionamentos interorganizacionais que, conseqiientemente, séo
influenciados, positivamente ou negativamente, pelas forcas competitivas externas. O ponto
positivo da Abordagem Integradora estd4 no fato de que os seus conceitos tedricos foram
construidos a partir de possiveis pontos fracos apresentados pelas trés abordagens:
Abordagem das Cinco Forcas de Porter (1986), Abordagem Baseada em Recursos de Barney
(1991) e Abordagem Relacional de Dyer e Singh (1998). Como sdo abordagens
complementares, tendem a fortalecer o processo de andlise da vantagem competitiva,



auxiliando os administradores na definicdo das acOes estratégicas mais adequadas e no
fortalecimento da posicdo da organizacdo no mercado (KIM; OH, 2004). A seguir sdo
apresentadas detalhadamente as trés abordagens tedricas que compdem o modelo da
Abordagem Integradora apresentado por Kim e Oh (2004).

2.1 ABORDAGEM BASEADA EM RECURSOS

A Abordagem Baseada em Recursos adota uma perspectiva mais interna para compreender o
processo de obtencdo de vantagens competitivas, sendo, desse modo, proveniente dos
recursos internos especificos que a organizagdo possui em relacdo aos concorrentes; para
tanto devem ser incluidos na classificagcdo de recursos as competéncias, os bens, as
capacidades, as informagdes e os conhecimentos (KIM; OH, 2004). Sugere-se que 0 processo
de formulagdo estratégica se inicie pela identificacdo dos recursos e competéncias existentes
na organizacdo, seguida pela sustentabilidade de vantagens competitivas que eles podem
proporcionar, para que, a partir dessa analise, os gestores tenham as informagdes necessarias a
selecdo das estratégias que melhor utilizem os recursos e as competéncias organizacionais,
explorando as oportunidades e/ou neutralizando as ameagas do ambiente externo
(CARNEIRO; CAVALCANTI; SILVA, 1997).

Defende-se como premissa fundamental na Abordagem Baseada em Recursos que a
heterogeneidade, por meio do uso, composicdo, interacdo e renovacdo, de recursos da
organizagdo direciona-a aos resultados, independentemente do mercado. A transferéncia de
tais recursos implica negociacdo financeira, 0 que por sua vez determina que o desempenho
superior sera obtido por aguelas organizages que utilizarem adequadamente o0s recursos que
possuem, gerando valor superior aos clientes (BARNEY, 1991, 1992, 1996a; MIR, 2000;
PRIEM; BUTLER, 2001; SCHULZE, 1994).

Com base em suas especificidades, um model o de divisdo dos recursos em quatro categorias é
estabelecido por Barney (1996, p. 143): “(i) recursos financeiros; (ii) recursos fisicos; (iii)
recursos humanos; e (iv) recursos organizacionais’. Como recursos financeiros estéo incluidas
as diferentes fontes de capital de que a organizacéo pode fazer uso para implementacéo das
estratégias. Os recursos fisicos incluem a tecnologia utilizada, layout, equipamentos,
localizagdo geogréfica e acesso a matéria-prima. Como recursos humanos sdo conhecidos 0s
treinamentos, experiéncia, julgamento, inteligéncia, relacionamentos e insight dos gestores e
dos funcionérios. Por fim, podem ser entendidos como recursos organizacionais a estrutura
forma da organizacdo, o plangamento forma e informal, os sistemas de controle e
coordenacdo, a cultura e reputacdo, e os relacionamentos entre grupos e entre a organizacéo e
o ambiente (BARNEY, 1996).

Visando detalhar essa classificagdo e tornar mais especificas as categorias de recursos, Grant
(1991, p. 117) apresenta uma proposta de divisdo dos recursos com duas categorias, além
daguelas definidas por Barney: “(i) reputacdo; e (ii) recursos tecnolégicos’. Entende-se por
reputacdo a imagem da organizacdo perante seus clientes, agéncias reguladoras, sociedade na
qual a organizacdo esta inserta, 6rgaos ambientais e demais publicos interessados. Recursos
tecnol 6gicos dizem respeito a maguinas, equipamentos e programas decorrentes de inovagoes
que tornam o processo produtivo ou a prestacdo de servicos eficaz, atribuindo a organizagédo
vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes.

A criacdo de uma vantagem competitiva sustentavel pelas organizacfes esta condicionada ao
desenvolvimento e a utilizagdo dos recursos internos (BARNEY, 1991, 1992, 2001,
MCWILLIAMS, FLEET; CORY, 2002). No entanto, conforme salienta Penrose (1979),
deve-se observar que nem todas as organizagbes possuem recursos e capacidades que
permitam criar vantagens competitivas. Dessa forma, observa-se que a vantagem competitiva
pode ser obtida a partir da exploracéo de diferentes setores internos, exigindo da organizacéo
constante vigilancia do ambiente interno para que as fontes sustentédvels de vantagens



competitivas possam ser identificadas e adequadamente utilizadas no processo de formulacéo
e implementacdo das estratégias organizacionais.

2.2 ABORDAGEM DAS CINCO FORCAS

Como observa Porter (1986), de acordo com a Abordagem das Cinco Forcas, o desempenho
de uma organizacdo é determinado por seu ambiente externo, ou seja, as variaveis que
compdem a estrutura da industria. Para tanto, o autor definiu as cinco forcas que dirigem a
concorréncia na industria: (i) ameaga de novos entrantes; (ii) poder de negociacdo dos
compradores; (iii) poder de negociacdo dos fornecedores; (iv) ameaca de produtos ou servicos
substitutos; e (v) rivalidade entre as empresas.

Porter (1986) chama a atencdo para a existéncia de algumas acoes estratégicas que podem ser
adotadas pelas organizacdes para anular a ameaca de novos entrantes, ou sgja, a criagdo de
barreiras de entrada, para inibir as acbes dos novos concorrentes. As sete fontes de barreiras
de entrada sdo definidas por Porter (1986, p. 25) como: “(i) economias de escaa; (ii)
diferenciacéo do produto; (iii) necessidade de capital; (iv) custos de mudanca; (v) acesso aos
canais de distribuicdo; (vi) desvantagens de custo independentes de escala; e (vii) politica
governamental”.

Salienta esse autor que 0 poder de negociacdo dos compradores se manifesta pelas exigéncias
de menores precos, melhor qualidade e aumento na oferta de produtos ou servigos. Por sua
vez, 0 poder de negociacdo dos fornecedores caracteriza-se pela possibilidade de aumento dos
precos ou reducdo da qualidade, ocasionando queda na rentabilidade do setor. Conforme
defende Porter (1986), as circunstancias que determinam o poder de negociacdo de um grupo
de compradores estdo ligadas ao fato de os compradores estarem concentrados ou efetuarem
compras em grandes volumes, adquirirem produtos padronizados ou ndo diferenciados,
enfrentarem poucos custos de mudanga, obterem lucros baixos em decorréncia da
possibilidade de integracdo para ‘trd&’ ou pelo fato de que os compradores tém total
informagdo do mercado.

No caso dos fornecedores, o poder de negociagcdo manifesta-se quando o mercado € dominado
por poucas organizagles, quando ndo existem produtos substitutos, quando a industria ndo
representa um cliente importante para 0 grupo; quando os produtos dos compradores
dependem dos produtos dos fornecedores; quando os produtos dos fornecedores sdo
diferenciados; ou ainda quando h& ameaca concreta de integracdo para ‘frente’ entre os
fornecedores (PORTER, 1986).

A intensidade da rivalidade entre os concorrentes existentes em um setor manifesta-se,
principalmente, na disputa por uma posi¢ao privilegiada, que garanta uma reserva de mercado
satisfatéria. Segundo Porter (1986, p. 34), torna-se acirrada em funcédo da “concorréncia de
precos, batalhas de publicidade, introducdo de produtos e aumento dos servicos ou das
garantias ao cliente”.

2.3 ABORDAGEM RELACIONAL

Na Abordagem Relacional, defende-se a importancia dos recursos internos para a
organizacao; no entanto salienta-se que, a partir dos relacionamentos interorganizacionais, 0s
recursos internos séo fortalecidos e as forgas competitivas externas neutralizadas, conduzindo
a organizacdo a obtencéo de vantagens competitivas sustentéveis, de forma que sgja garantida
a sua posi¢cao no mercado (KIM; OH, 2004). Conforme salientam Pereira e Pedrozo (2003),
observa-se que as organizaces lideres em seus mercados tendem a firmar e participar de
rel acionamentos cooperativos que possam garantir o fortalecimento dos recursos estratégicos,
permitindo a ampliac&o de sua core competence.

Dyer e Singh (1998) salientam que a ado¢do da Abordagem Relacional se justifica em funcéo
da possibilidade de que os recursos criticos de uma organizacdo podem estar além de suas
conhecidas fronteiras, ou sgja, nos proprios relacionamentos interorganizacionais que,



possivelmente, podem contribuir para a obtencdo de uma vantagem competitiva sustentavel,
fortalecendo a organizacdo para explorar as oportunidades ambientais existentes. Kim e Oh
(2004) atentam para o fato de que a Abordagem Relacional reconhece a importéncia dos
recursos internos na criacdo de vantagens competitivas, no entanto enfatizam que uma
posicdo superior, obtida pela ligagdo entre empresas, pode ser fortalecida, dando
sustentabilidade a vantagem competitiva da organizacéo.

Dyer e Singh (1998) sadlientam que, em fungdo das rotinas de compartilhamento de
conhecimentos, as organizagdes desenvolvem sistemas de transferéncia, reconfiguracdo ou
criacdo de conhecimentos. Novas idéias e informagdes a respeito de tecnologias inovadoras
s80 conquistadas pelas organizactes, a partir da formacéo de aliancas estratégicas com outras
instituices mais capacitadas. No entanto o nivel de absor¢do desses novos conhecimentos
dependera da capacidade da organizagdo em interagir positivamente.

Recursos e capacidades complementares adquiridos da formagdo de aliangas tornam-se
essenciails para a obtencdo de vantagens competitivas, visto que, quando trabalhados
coletivamente, geram resultados significativos para 0 desempenho da organizagdo, uma vez
que, individualmente, se tornam recursos com capacidade de acdo limitada. A sinergia gerada
pelas aliancas muitas vezes permite que 0s recursos e capacidades compartilhados sejam
valiosos, raros e de dificil imitac8o, o que torna sustentavel a vantagem competitiva resultante
desse processo (DY ER; SINGH, 1998).

Apbs a discussdo das abordagens tedricas que compdem a fundamentacdo tedrico-empirica, é
apresentado na sequéncia um conjunto de estudos empiricos que foram desenvolvidos por
pesquisadores, a partir da utilizaco de conceitos relacionados ao tema central deste estudo.

3. METODOLOGIA

Esse estudo de casos multiplos, uma vez que foram estudados 3 casos diferentes, sendo um
hotel de pequeno porte e dois de médio porte, todos localizados em Curitiba, Parana. Os trés
casos sa0 de empresas pertencentes a empresarios ou grupos empresariais locais. Adotou-se 0
método de casos multiplos neste estudo em decorréncia do problema de pesquisa proposto.
Estudar as mudangas estratégicas de empresas do setor hoteleiro através de um caso Unico néo
representaria a realidade do fendmeno, pois organizagdes de tamanhos diferentes podem ter
percepcdes diferentes do ambiente competitivo, das forcas competitivas assm como 0s
recursos internos e dos relacionamentos interorganizacionais praticados por essas
organizacoes.

Buscando-se conhecer melhor o processo de instalagdo das redes nacionais e internacionais no
setor hoteleiro em Curitiba, bem como caracterizar as mudangas ambientais provenientes
desse processo, foram anaisados dados secundérios disponiveis em jornais e revistas,
especializados ou ndo, com circulagdo na cidade de Curitiba e no Estado do Parana. Foram
ainda efetuadas pesquisas nos sitios dos hotéis, buscando obter informacdes técnicas sobre a
atuacdo deles, além de visitas a 0rgdos de representacdo do setor para a coleta de dados
histéricos que descrevessem a sSituagcdo enfrentada pelos empreendimentos locais de
1998/1999 até os dias atuais. Dados secundarios foram coletados na Associacdo Brasileira da
Industria de Hotéi's — ABIH/PR, na Companhia de Desenvolvimento de Curitiba — CIC, no
Servico de Apoio a Micro e Pequena Empresa do Parana — SEBRAE/PR, na Secretaria
Estadual do Turismo — SETU/PR e no Sindicato dos Hotéis, Bares, Restaurantes e Similares
de Curitiba— SINDOTEL/PR.

Para este estudo adotou-se a classificago das empresas de acordo com o nimero de unidades
habitacionais (UHs), sugerido por Duarte (1996), visto que, como foi criado para o setor
hoteleiro, permite maior aproximagdo da pesquisa a realidade das empresas objeto de estudo.
Duarte (1996) estabeleceu a seguinte classificacdo: (i) de 1 a 40 unidades habitacionais
(UHSs), hotel de pequeno porte; (ii) de 41 a 200 unidades habitacionais (UHSs), hotel de médio



porte; e (iii) acima de 200 unidades habitacionais (UHS), hotel de grande porte. Deve-se
entender por numero de unidades habitacionais (UHS) o numero de quartos do
empreendi mento.

No entanto, em funcdo das caracteristicas do setor hoteleiro de Curitiba, ndo foi possivel
atender completamente a esse critério em relagdo ao hotel de grande porte, acima de 200
unidades habitacionais, visto que entre os hotéis pertencentes a empresarios ou grupos
empresariais locais ndo foi encontrado um empreendimento com mais de 200 unidades
habitacionais. Buscou-se entdo um hotel com nimero de unidades habitacionais mais proximo
de 200 e foi escolhido o Hotel Z com 136 UHSs. Portanto os casos foram escol hidos entre um
hotel com 40 UHSs, o segundo com 110 UHs e o terceiro com 136 UHSs.

Nas trés organizacOes foram entrevistados proprietérios ou gerentes contratados, gerente de
plangamento estratégico, gerente de recursos humanos, gerente financeiro, gerente
operacional e supervisor, pelo fato de estarem diretamente ligados ao processo de tomada de
decisdes e conhecerem as principais mudangas estratégicas promovidas pelo empreendimento.
Dados primarios foram coletados por meio de entrevistas com roteiros semi-estruturados com
0s gestores das empresas selecionados para 0 estudo. Utilizou-se um roteiro de questdes
abertas relativas as categorias analiticas definidas para o estudo, com base no modelo tedrico
(KIM; OH, 2004). Essas categorias foram divididas em trés blocos, com base em suas
especificidades tedricas, sendo a primeira categoria constituida pelos recursos internos
(quadro 1), a segunda pelas forcas competitivas externas (quadro 2) e a terceira pelos
rel acionamentos interorganizacionais (quadro 3).

Quadro 1 — Primeira Categoria de Andlise — Recursos I nternos
Categoria Dimensbes Elementos
Tecnologia; maquin&rio; movels;, equipamentos; instalagdes; localizagdio

Fisicos geogréfica; softwares; e hardwares.
Treinamento; experiéncia; relacionamentos, trabalho da equipe técnica e
Humanos . ~
Recursos gerencial; e remuneracéo.
Internos ) . Empréstimos; financiamentos; capital préprio ou de terceiros; faturamento; e
Financeiros

aplicacdo de recursos.

Estrutura administrativa; plangjamento; controle; avaliagdo; propaganda; e
divulgagdo.

Fonte: elaborado pelo préprio autor, apartir de Barney (1991).

Organizacionais

Quadro 2 — Segunda Categoria de Andlise — For¢as Competitivas Externas
Categoria Dimensdes Elementos
Com que fregiiéncia surgem novos hotéis; diferenciais desses novos

Ameaca de Novos hotéis; e articulagdio desses novos hotéis com poder publico e com os

Entrantes

representantes do setor.
Poder de Negociagdo dos  Principais clientes; forca dos clientes; e exigéncias e reclamagdes dos
Forcas Clientes clientes.
sae Poder de Negociagdo dos  Principais fornecedores; forca dos fornecedores; produtos/servicos
Competitivas i S
e Fornecedores dos fornecedores; e exigéncias dos fornecedores.

Ameaca de Servicos Existéncia de hotéis com servicos igual's, mas com pregos |nfer_| or.&s,
Substitutos ou ainda com pregos iguais, mas servicos de qualidade superior; e

Servigos com novas tecnologias.

Posic8o no mercado; principais concorrentes; disputas de prego; e de
qualidade.

Fonte: elaborado pelo préprio autor, a partir de Porter (1986).

Rivalidade Entre os Hotéis

Quadro 3 — Terceira Categoria de Andlise — Relacionamentos | nterorgani zacionais



Categoria Dimensdes Elementos
Maquinas; equipamentos; dados (informagdes); e préticas
Ativos Especificos destinados a prestagdo dos servicos que Sdo
compartilhados.
Relacionamentos Compartilhamento de Conhecimentos e experiéncias trocados entre os atores
Interorganizacionais Conhecimento envolvidos nos relacionamentos.

Recursos e Capacidades Recursos; habilidades;, e capacidades adquiridos ou

Complementares fortalecidos por meio dos relacionamentos.

Poder de articulagdo dos atores envolvidos nos
relacionamentos.

Fonte: elaborado pelo préprio autor, a partir de Dyer e Singh (1998).
4. ANALISE COMPARATIVA DOSCASOS

Procede-se, neste item, a uma andlise comparativa dos trés casos, hotel X, hotel Y e hotel Z,
seguindo as categorias analiticas definidas no estudo de acordo com a abordagem integradora
de Kim e Oh (2004): a andlise dos recursos internos, a andise das forgas competitivas
externas, e a analise dos Relacionamentos Interorganizacionais baseada na Abordagem
Relacional de DYER; SINGH, (1998). A seguir sdo apresentadas as mudancas estratégicas
adotas pelos 3 hotéis em relacdo aos seus recursos internos, as forcas competitivas externas e
aos relacionamentos interorganizacionais, para enfrentar a concorréncia das redes hoteleiras
nacionais e internacionais.

4.1 ANALISE DOS RECURSOS INTERNOS

A partir da andlise dos dados coletados em fontes priméarias e secundérias, foi possivel
identificar, nos hotéis investigados, as quatro categorias de recursos internos apresentadas por
Barney (1991): recursos de capital fisico, recursos de capital humano, recursos de capital
financeiro e recursos de capital organizacional. Comparando-se 0s recursos de capital fisico
dos trés hotéis, por serem empreendimentos de portes diferenciados, que tém como publico-
alvo consumidores diferentes, observa-se que existem diferencas significativas entre o hotel
X, que é de menor porte, e os hotéis Y e Z, que sdo maiores. Levando em consideracdo o que
cada organizacdo se propde oferecer aos clientes, em termos de preco e de qualidade, as
estruturas demonstram ser adequadas;, mas vale destacar que no hotel X a falta de um
estacionamento proprio ou gratuito pode ser vista como grande limitagdo em relacdo aos
outros dois hoté's.

Oliveira (1991) afirma que, para a identificacdo e andlise da vantagem competitiva, ha a
necessidade de comparagdo entre a organizacdo e os demais concorrentes. Desse modo, torna-
se possivel considerar que, em termos de recursos fisicos, os amplos espagos destinados a
eventos e reunides podem ser reconhecidos como vantagem competitiva para os hotéis Y e Z;
de acordo com o estabelecido por Barney (1996), sdo recursos valiosos, uma vez que em
Curitiba se destaca o turismo de negdécios e eventos, estes sdo raros, haja vista que sdo
construgdes antigas com estruturas grandes. Contudo a sustentabilidade dessa vantagem
depende da visdo estratégica dos gestores, porque, conforme salientam Wilk e Fensterseifer
(2003) e Vasconcelos e Brito (2004), as organizagdes devem procurar sempre proteger e
ampliar os diferenciais que conduzem a vantagem competitiva.

Constatou-se ainda que a localizagdo € tida como recurso de capital fisico de grande
importancia para os trés empreendimentos. Observa-se também que esse atributo pode ser
considerado vantagem competitiva sustentével; conforme observa Barney (1996), é recurso
raro e de dificil imitacdo, uma vez que, em funcéo da falta de espacos disponiveis no centro
da cidade, € improvavel que os concorrentes possam adquirir imoveis nesta regido, pois
geralmente os terrenos tém pregos elevados. Conforme observa Barney (1991, 1992, 1996a),
Mir (2000), Priem e Butler (2001) e Schulze (1994), a localizag&o torna-se uma vantagem
competitiva sustentavel, em virtude de ser recurso cuja transferéncia entre os hotéis implicaria
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em negociacdo financeira elevada. Porém no hotel Y, ainda que seja recurso raro, de imitacéo
cara, altamente explorado e valioso, de acordo com os dados analisados, no longo prazo a
localizag&o pode deixar de ser um diferencial em funcdo de complicagdes no acesso ao hotel,
ocasionadas pelo crescimento da cidade. Desse modo, no longo prazo, explorando
adequadamente o recurso fisico localizagdo, os hotéis X e Z poderdo conquistar um
desempenho superior em relacdo ao hotel Y, corroborando o estabelecido por Brumagim
(1994).

Em termos de tecnologia e equipamentos de informatica para gestéo da organizacdo, destaca-
se que o hotel Z apresenta certa superioridade em relagdo aos dois outros hotéis, pois possui
estrutura de gestdo mais complexa e totalmente informatizada, o0 que demanda maior
investimento por parte dos gestores para manter a eficiéncia nos servicos prestados. No hotel
X eno hotel Y a gestdo é mais concentrada em um unico individuo, o que proporciona uma
reducdo na demanda por recursos de informética. Por sua vez, com relagdo a tecnologia e
equipamentos de informética, destinados a realizacdo de eventos, o hotel Y e o hotel Z
possuem estrutura semelhante, com softwares e hardwares atualizados, proporcionando-lhes
diferencial competitivo em relacdo ao hotel X, que ndo possui estrutura para eventos, e ainda
em relacdo a muitos outros hotéis da cidade.

Finalizando a andlise comparativa dos recursos fisicos, percebe-se grande diferenca, em
termos de instalagdes internas, de um hotel para o outro. O hotel Z destaca-se em relagéo aos
outros dois, em funcdo dos diferentes espacos coletivos disponibilizados aos hdspedes e
também pela qualidade dos ambientes: pintura, iluminagcdo e decoragdo. Ja o hotel Y superao
hotel X em termos de instalacOes, pelo fato de que este Ultimo apresenta estrutura mais
enxuta, desprovida de éreas de lazer e area para realizacdo de eventos, com restaurante mais
simplificado, que limita o atendimento aos héspedes. A estrutura de instalagdes internas pode
ser percebida como vantagem competitiva do hotel Z em relacdo aos outros dois hotéis;
porém ndo se caracteriza como sustentével, pelo fato de que pode ser conquistada pelos
gestores do hotel Y e do hotel X por meio de investimentos, em reformas para revitalizacéo
fisica

Em relagéo aos recursos de capital humano, observou-se que os gestores do hotel X acreditam
gue se deve trabalhar com um quadro de funcionarios enxuto, ou sgja, com 0 menor nimero
possivel de colaboradores. Nos outros dois hotéis, os gestores defendem que um dos seus
maiores diferenciais € a qualidade de seus servicos; portanto € necessario maior niumero de
pessoas, com conhecimentos em vérias funcbes, atuando de forma diferente dos demais
concorrentes, principalmente as grandes redes hoteleiras, que normalmente operam com um
quadro de funcionarios enxuto e multifuncional. No caso do hotel X, a preocupacdo com
quadro reduzido pode ser explicada pelo seu pequeno porte, ndo oferecendo a seus clientes
MUitos Servigos.

Percebe-se ainda que em relacdo aos recursos de capital humano, o hotel Z se destaca por
possuir um setor interno responsavel pelo desenvolvimento de politicas de gestdo de pessoas
ligadas a motivacao, treinamento, avaliacdo e remuneracéo dos funciondrios. Uma vantagem
competitiva referente aos recursos de capital humano apresentada pelo hotel X em relagéo aos
outros dois hotéis, diz respeito aos baixos custos com a folha de pagamento dos funcionarios,
0 que pode permitir aos gestores do hotel elevar a rentabilidade do empreendimento ou
investir em outros recursos internos para equiparar-se ao hotel Y e ao hotel Z. No caso destes
dois dltimos hotéis, uma redugcdo nos custos com mao-de-obra possivelmente implicaria
gueda da qualidade dos servicos prestados e, conseguentemente, diminuicdo na taxa de
ocupacdo e na rentabilidade da organizac&o.

Com relac8o aos recursos organizacionais, constatou-se que o hotel X e o hotel Y apresentam
estrutura organizacional simplificada, com a gestéo sendo dividida entre os membros da
familia proprietéria e um profissional contratado. Por sua vez, o hotel Z possui estrutura



organizacional mais complexa, com equipe de gestores especializados em diferentes areas
administrativas, que possibilitam, com a aplicacéo de seus conhecimentos, elevar a eficiéncia
administrativa da organizagao.

Portanto observou-se que os gestores do hotel Z priorizam, conforme salientam Carneiro,
Cavalcanti e Silva (1997), a identificacdo e a andise dos recursos e competéncias que a
organizacdo possui, visando a exploragdo deles com o intuito de obter diferenciais
competitivos em relacdo aos concorrentes. Destaca-se ainda, em relacdo aos recursos
organizacionais, a inexisténcia de planejamento estratégico formal das operacdes no hotel X e
no hotel Y. Nas duas organizagdes as agdes sdo definidas e implementadas, a partir do
momento em que vao surgindo necessidades, demonstrando certo improviso dos gestores, fato
que ndo se manifesta no hotel Z, umavez que cada um dos setores internos é responsavel pelo
plangjamento de suas agoes, e o diretor operacional, juntamente com os diretores membros da
familia proprietaria, organizam esses planos no plangjamento estratégico da organizacao.
Constatou-se que em nenhum dos trés hotéis o plangiamento estratégico foi elaborado para
longo prazo, devido principalmente a instabilidade caracteristica do setor hoteleiro. Ainda
assim, afalta de um plangjamento estratégico manifesta-se como desvantagem para o hotel X
e para o hotel Y, uma vez que, de acordo com Mintzberg (19874), a andlise do ambiente e a
elaboracdo de estratégias podem levar uma organizacao a reduzir incertezas e a praticar agoes
conscientes visando promover a eficiéncia e a eficacia para garantir a sustentabilidade do seu
desempenho.

Em termos de recursos de capital financeiro, constatou-se que os gestores dos trés hotéis
possuem a mesma politica, que seria a utilizacdo exclusivamente de capital proprio. Esse fato
possivelmente ndo ocorre nos hotéis de grandes redes; hgja vista que as redes dividem os seus
gastos entre as diferentes unidades, reduzindo os impactos dos investimentos com reformas e
com agoes de divulgagdo. Além disso, em funcdo da grande disponibilidade de recursos, os
investimentos possivelmente sdo efetuados em menor tempo, permitindo as redes
conquistarem diferencial competitivo em relacdo aos hotéi's tradicionalmente familiares.

4.2 ANALISE DAS FORCAS COMPETITIVAS EXTERNAS

A partir da andlise comparativa, foi possivel perceber a manifestacdo de quatro das cinco
forcas competitivas apresentadas por Porter (1986) que, nos trés casos analisados, seriam: i)
ameaca de novos entrantes; ii) poder de negociacdo dos compradores; iii) poder de negociacéo
dos fornecedores; eiv) rivalidade entre as empresas.

Com relacdo a primeira forca competitiva externa, ameaca de novos entrantes, foi possivel
constatar nos trés casos analisados que as grandes redes hoteleiras nacionais e internacionais,
que se instalaram nos dltimos anos no setor hoteleiro de Curitiba, foram os principais
entrantes do setor, contribuindo substancialmente para o aumento da concorréncia entre as
organizagOes. Esses empreendimentos tornaram-se ameaga de novos entrantes, uma vez que,
conforme salienta Porter (1986), apresentaram posturas de acdo mais dindmicas e
profissionalizadas, aém de estruturas ageis que podem auxiliar na conquista de novos
mercados, ou ha consolidacdo dos atuais mercados de atuacdo das organizacoes.

A dignificativa reducdo nas diérias dos hotéis, impactando negativamente a rentabilidade e o
mercado de atuacdo, foi o principal impacto da entrada das grandes redes hoteleiras observado
nos trés casos. Contudo percebe-se que 0s impactos na atuacdo do hotel X ocorreram em
menor escala, pois os hotéis de rede atuam mais no segmento de executivos concorrendo
diretamente com o hotel Y e com o hotel Z, especializados na realizacdo de eventos.
Percebeu-se que, entre as possiveis fontes de barreiras de entrada, economias de escala,
diferenciacéo do produto, necessidades de capital, custos de mudanca, acesso aos canais de
distribuicdo e desvantagens de custo independentes de escala, que podem ser utilizadas pelas
organizagOes para dificultar a entrada de novos concorrentes no setor, constatou-se que 0s
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hotéi's priorizaram a diferenciagcéo dos produtos ou servigos, principalmente os hotéisY e Z,
de maior porte, que buscaram aplicar eficientemente o elevado nimero de funcionarios
disponiveis e, com isso, prestar servicos personalizados aos clientes, algo que nas grandes
redes seria dificil em virtude da padronizacdo de seus processos.

No hotel X, de pequeno porte, a personalizagdo dos servicos torna-se mais dificil em funcéo
do reduzido nimero de funcionarios disponiveis. No entanto os gestores destacaram que a
manutencdo de recepcionistas mais antigos pode contribuir para a criagdo de um diferencial
na qualidade, pois os hospedes gostam de ficar em locais com pessoas que 0s tratam de forma
personalizada. De acordo com os dados analisados, percebeu-se que o poder de negociagao
dos clientes se manifestou como a principal forca competitiva externa que age sobre as
atividades dos trés hotéis, com certo destaque para os clientes institucionais. grandes
empresas ou grupos de executivos.

No caso do hotel Y e do hotel Z, o poder de negociagdo dos clientes € mais acentuado pelo
fato de que ambos possuem estrutura para a realizacdo de eventos, atraindo a atencdo e o
interesse de um maior numero de clientes, e por possuirem cerca de 80% de seus clientes
atrelados ao turismo de negocios. Foram identificados como fatores determinantes do poder
de negociagdo dos clientes: o fechamento de reservas em grandes volumes; a exigéncia por
menores precos das didrias cobradas pelos dois hotéis; a reivindicacdo por qualidade superior
dos produtos e servigos oferecidos, e ainda a disponibilizagdo de produtos ou servicos
adicionais, como forma de personalizacdo do atendimento.

Desse modo, os resultados permitem corroborar os resultados empiricos de Hoffmann et a
(2005) que, ao analisarem as pousadas do municipio de Bombinhas em Santa Catarina,
concluiram que o poder de negociacdo dos clientes se manifestou como a principal forca
competitiva externa que influenciava as atividades das pousadas |ocais.

No caso do hotel X, o poder de negociacdo dos clientes é reduzido, até mesmo dos clientes
ingtitucionais, pois o hotel ndo dispde de estrutura fisica adequada para a redizagdo de
eventos e percebe-se que normamente os clientes consomem apenas 0s servicos basicos
oferecidos pelo hotel. Em funcdo da relacdo simples entre clientes e hotel, aqueles ficam
desprovidos de instrumentos para conduzir uma negociagdo por preco, qualidade e tipos de
produtos ou servicos.

De acordo com o estabelecido por Porter (1986), o poder de negociacdo dos fornecedores
torna-se destaque em situacdes em que o mercado é dominado por um namero restrito de
organizagOes, quando ndo ha produtos ou servicos substitutos; quando o setor ndo representa
um cliente importante para o grupo de fornecedores; quando ha grande dependéncia entre os
produtos dos fornecedores e os dos clientes; quando os produtos ou servigos dos fornecedores
sdo diferenciados; ou ainda quando ha ameaca concreta de integracdo para ‘frente’ entre os
fornecedores.

Em relacdo aos hotéis analisados observa-se gue normalmente os fornecedores séo em grande
nimero e ndo possuem poder de negociacdo, com excecdo de alguns casos bastante
especificos, em que o fornecedor domina 0 mercado com um produto ou servico em que é o
anico distribuidor. Constatou-se que a principa preocupacdo dos gestores nos trés hotéis
analisados € com relacdo ao ndo cumprimento dos prazos de entrega das encomendas pelos
fornecedores, ou ainda com a distribuicdo de produtos e a prestacdo de servigcos com
qualidades inferiores, prejudicando as atividades do hotel. Contudo, no caso do hotel Z, os
gestores procuram trabalhar em sistema de parceria com os fornecedores, para evitar que iSso
ocorra. De acordo com as informacfes provenientes das entrevistas, percebe-se que essas
parcerias se manifestam por meio da fidelizagdo dos fornecedores eficientes. Essa atuagéo
conjunta entre os hotéis e seus fornecedores pode garantir-lhes o diferencial competitivo em
relacdo aos demais concorrentes; haja vista que os fornecedores terdo condicdes e estaréo
motivados a atuar com elevado padrdo de qualidade, o que pode garantir aos dois hotéis
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competitividade para enfrentar as pressdes das grandes redes hoteleiras nacionais e
internacionais que se instalaram em Curitiba.

Em funcdo do volume de compras e de demanda por servigos extras, observou-se que os
gestores do hotel Y e do hotel Z tém maior preocupacdo com 0s servicos prestados pelos
fornecedores. No caso do hotel X essa dependéncia ocorre em menor escala, reduzindo assim
0s impactos das acdes dos fornecedores sobre as atividades da organizagao.

Em relacdo arivalidade entre as empresas do setor hoteleiro de Curitiba, destaca-se que, entre
0s estégios (elevada concorréncia por precos, ‘batalhas’ de publicidade e implementacdo de
novos produtos ou servigos), apresentados por Porter (1986) como elementos responsavels
pelo aumento da competicéo entre as organizacdes de um setor, constatou-se que no caso dos
trés hotéis analisados dois estégios foram observados. Num primeiro momento ocorreu uma
ampliacdo da rivalidade entre os hotéis de Curitiba com a instalagdo das grandes redes
hoteleiras, elevando a oferta de servigos. Posteriormente, com o aumento da competicéo
instalou-se  uma ‘guerra  de precos no setor, impactando a rentabilidade dos
empreendi mentos.

Quando as grandes redes hoteleiras se instalaram na cidade, os gestores acreditavam que iria
ocorrer uma melhoriageral no setor, com o aumento da qualidade dos servicos prestados, com
a profissionalizacdo da gestdo e com a implementacdo de novos sistemas de informacoes
gerenciais. Porém, com a pulverizacdo da oferta de unidades habitacionais, as organizactes
tiveram que se adequar a uma retracdo na demanda e a uma acirrada competicéo por clientes.
Essa constatacdo em relacdo aos hotéis analisados, principalmente o hotel Y e o hotel Z,
reforca 0 estabelecido por Porter (1986): os resultados de uma disputa entre concorrentes
podem conduzir a um crescimento do setor como um todo; ou, pelo contrario, podem causar
uma retracdo na situacdo das organizagdes em relacdo a situacdo em que se encontravam
anteriormente.

Por fim, vale destacar que as for¢as competitivas externas, identificadas nos trés casos
analisados, apresentam intensidades diferenciadas de um hotel para o outro, ou ainda no
proprio hotel, reforcando o que estabeleceram Almeida (2000), Kim e Oh (2004) e Moraes e
Zilber (2004), em relagdo aintensidade das forgas competitivas externas.

4.3 RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAIS

Com base na andlise comparativa dos trés casos, foi possivel identificar algumas acdes dos
gestores, no sentido de redlizar aliangas e parcerias para conquistar recursos e capacidades
complementares, compartilhar conhecimentos e fortalecer a atuagdo das organizagbes. Em
virtude do baixo nivel de articulacdo entre as empresas do setor hoteleiro de Curitiba, ndo foi
possivel analisar com maior énfase as dimensdes dos relacionamentos interorganizacionais
apresentadas por Dyer e Singh (1998). Watkins e Bell (2002) afirmam gue a compreensao das
diangas e parcerias, firmadas entre diferentes organizagbes do setor de turismo, esta
condicionada ao entendimento dos relacionamentos existentes entre 0s representantes,
gerentes e proprietérios, das empresas do setor.

Reconhecidamente, os relacionamentos interorganizacionais permitem, de acordo com Pereira
e Pedrozo (2003), que as organizagOes elevem o alcance estratégico de modo que, conforme
Yoshino e Rangan (1996), permita a elas atenderem as necessidades do mercado,
apresentarem inovacOes tecnoldgicas e enfrentarem as dificuldades referentes aos sistemas
gerenciais. Entretanto, a partir da andlise dos casos, foi possivel constatar que 0s gestores dos
trés hotéis, apesar de acreditarem que sempre € positiva a formacgao de aiancas e parcerias,
n&o possuem uma Vvisao estratégica a respeito dos relacionamentos interorganizacionais, capaz
de identificar e explorar os beneficios oriundos de uma interagdo das organizacfes do setor
hoteleiro.

No caso dos trés hotéis analisados, observou-se que, de maneira geral, 0s gestores possuem
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boa integracdo pessoal, pois muitos se conhecem, trocam informacgOes e participam de
organizacbes como o Convention Bureau Center e da Associacdo Brasileira da Industria
Hoteleira— ABIH/PR. Contudo salienta-se que ha grande isolamento empresaria entre eles,
ou sgja, praticamente ndo existem agdes de aliancgas e parcerias entre os hotéis. Observou-se
gue no caso do hotel Y e do hotel Z, em algumas situagdes foram criados relacionamentos
com outros hotéis da cidade ou com hotéis de outras regifes, parareduzir custos na comprade
insumos e na divulgacéo e propaganda das organizacOes, ou ainda para atrair eventos para
Curitiba e, com isso, elevar a demanda turistica do setor. Vale destacar que no caso do hotel
Y, por meio dessas aliangas e parcerias, houve o compartilhamento de informacdes e de ativos
especificos, como o empréstimo de maguinas e equipamentos, contribuindo com a elevacdo
da eficiéncia dos servigos prestados pelos parceiros.

Estrategicamente, de acordo com Dyer e Singh (1998), Eisenhardt e Schoonhoven (1996) e
Candido e Abreu (2004), o compartilhamento de informagdes, recursos e habilidades por
meio de aliancas e parcerias pode promover a obtencdo ou o fortalecimento de vantagens
competitivas para 0S parceiros em conjunto ou para as organizacbes parceiras
individual mente.

No que diz respeito as parcerias com o setor publico, observou-se que essas relacfes sdo
praticamente inexistentes, em varios momentos, foi mencionado o setor publico como
complicador, ndo como parceiro. Foi observado que os gestores dos trés hotéis, em algumas
situacOes, procuraram 0s 6rgaos publicos para desenvolverem em conjunto estratégias,
visando melhorar o turismo local; contudo percebe-se que a reciprocidade ndo foi muito boa,
provocando descontentamento dos gestores da hotelaria.

Apesar de algumas agOes isoladas, principalmente com o setor privado, observou-se que nem
mesmo a entrada das grandes redes hoteleiras nacionais e internacionais na hotelaria
curitibana provocou uma articulagdo do setor local, ou sga, ndo levou as organizagOes
tradicionais a se unirem para criar barreiras de entrada e proteger o mercado. Destaca-se que
este comportamento é diferente do observado por Troccoli e Macedo-Soares (2004). Para eles
as organizacOes se véem obrigadas a experimentar novas configuracfes, devido as pressoes
ambientais, estabelecendo assim aliancas ou redes estratégicas, com vistas a sustentar a
vantagem competitiva dos parceiros.

A formac&o de parcerias e aliangas entre os trés hotéis analisados e outras institui¢des do setor
poderia ter contribuido para a criacdo de barreiras de entrada, visando defender o setor
hoteleiro de Curitiba da chegada das grandes redes hoteleiras nacionais e internacionais.
Contudo nédo foi possivel perceber na pratica a visao estratégica dos gestores dos trés hotéis
analisados para esse propdsito, evidenciando grande desarticulagdo entre as empresas
hoteleiras de Curitiba.

Candido e Abreu (2004) afirmam que 0s aspectos antropol 6gicos e socio-culturais dos grupos
envolvidos sdo fator determinante do processo de formagdo, desenvolvimento e manutencao
das aliancas e parcerias estratégicas. Desse modo, pode-se constatar que a baixa interacdo dos
trés hotéis analisados e as demais organizacGes do setor publico ou do setor privado de
Curitiba poderia ser explicada pelo predominio de uma cultura individualista entre gestores e
proprietarios da hotelarialocal.

Ainda assim, € possivel perceber que os hotéis analisados demonstram interesse em se unir a
outras organizagdes que, de acordo com Yoshino e Rangan (1996) e Dyer e Singh (1998),
possam |hes proporcionar recursos, habilidades e informagdes complementares, capazes de
permitir a obtencdo ou a manutencdo de vantagens competitivas.

4.4 MUDANCAS ESTRATEGICAS

Com relacdo a estrutura fisica, as principais mudancgas estratégicas realizadas nos hotéis
estudados foram agdes destinadas a revitalizac8o. Nos trés casos as reformas foram iniciadas
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antes da chegada das grandes redes; contudo no hotel Z as obras ainda ndo foram finalizadas
totalmente. As acBes envolveram a troca de mobilias dos quartos, a reformulacdo de alguns
ambientes, a troca de pisos, iluminagdo, sistemas de seguranca € equipamentos
eletroeletronicos. A reestruturacdo fisica foi importante, uma vez que as grandes redes
hoteleiras atuavam com produtos novos e inovadores e os hotéis tradicionais de Curitiba
normalmente sdo construcBes antigas. Os gestores acreditavam que os hotéis ja estavam
preparados internamente para enfrentar a concorréncia; porém, na prética, isso ndo ocorreu,
pois inicialmente houve reducdo consideravel nataxa de ocupacdo, o que afetou diretamente a
rentabilidade dos hotéis.

Mariotto (2003) e Mintzberg e Quinn (2001) salientam que a intensificacdo das pressdes
ambientais obriga as organizagoes a buscar constantemente maior flexibilidade, habilidades
diversificadas, descentralizacdo e inovacdes, em termos de tecnologia da informacdo e
processos de comunicagdo, adequando-se dessa forma as pressdes do mercado e antecipando-
se as agdes dos concorrentes. Contudo percebeu-se que a postura adotada pelos gestores dos
trés hotéis analisados reflete passividade em relacéo as mudancas ambientais.

Além dessas pequenas agdes, 0s gestores dos hotéis Y e Z adotaram a estratégia de melhorar o
atendimento por meio da personaizacdo dos servicos, disponibilizando aos héspedes um
tratamento diferenciado. Nesses dois hotéis estratégia foi favorecida pelo elevado
nimero de funcionarios. Foi uma agdo estratégica eficaz, porquanto as grandes redes
hoteleiras se posicionaram no mercado local com uma estratégia de economia e reducéo de
custos, prejudicando principamente a area de recursos humanos e, conseglientemente, a
qualidade dos servicos prestados. Possivelmente o hotel Y e o hotel Z, por meio dessa
estratégia, conquistaram vantagens competitivas em relagdo ao hotel X e aos hotéis das
grandes redes hoteleiras.

Observou-se que, em fungdo de seu posicionamento, o hotel X teria dificuldades em adotar
uma estratégia de personalizacdo dos servigos, devido ao seu reduzido nimero de
funcionarios. Por outro lado, esse fato colaborou para a reducdo de um dos principais
encargos da hotelaria no pais, ou sgja, 0s custos com a mao-de-obra, o que tornou o hotel mais
competitivo. Contudo, visando suavizar os impactos do reduzido nimero de funcionérios, 0s
gestores do hotel X investiram na qualificacdo profissional de seus colaboradores, visando
manté-los eficientes.

Com relacdo aos recursos organizacionais, constatou-se que, nos trés hotéis analisados, foram
adotadas acdes estratégicas, visando tornar o processo de gestdo mais competitivo. Percebe-se
gue os gestores procuraram acompanhar as préticas de gestédo das grandes redes hoteleiras.
Desse modo, destaca-se que no hotel X, em termos de recursos organizacionais, a estratégia
mais significativa foi a contratacdo de um representante comercial responsavel por promover
e divulgar o hotel. Por meio dessa acéo o hotel, no longo prazo, estara equiparado ao hotel Y e
ao hotel Z, anulando uma vantagem competitiva de ambos; haja vista que os dois ja possuem
ha mais tempo profissionais para essa fungao.

5. CONCLUSOES

Finalmente, ressalta-se que, visando enfrentar a concorréncia das grandes redes hoteleiras
nacionais e internacionais que se instalaram em Curitiba nos ultimos anos, as mudancas
estratégicas promovidas pelos gestores dos trés hotéis analisados priorizaram 0s recursos
internos e as forcas competitivas externas, caracterizando-se como agdes de natureza reativa.

Em relagdo aos recursos internos, destacam-se 0s recursos fisicos, que estrategicamente foram
utilizados em revitalizagbes e reestruturacdes fisicas. Os recursos humanos foram
responsaveis pela principal mudanca estratégica dos trés hotéis, a personalizacdo dos servicos
oferecidos aos clientes. No caso do hotel Z sobressaem as modificagbes na estrutura
organizacional, visando tornar a gestéo do hotel mais eficiente. No que diz respeito as forgas
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competitivas externas, ressalta-se a aproximagdo entre o hotel Z e os seus fornecedores,
buscando conquistar um padréo de qualidade para os produtos e servicos adquiridos. Tem-se
ainda, no caso dos trés hotéis, algumas préticas informais (conversas) entre gestores e
empresarios do setor, por meio da ABIH/PR e do Convention Bureau Center, visando
amenizar os impactos da ameaga de novos entrantes e da rivalidade entre os hotéis existentes
em Curitiba.

Destaca-se que, em funcdo de toda a discussdo apresentada até o momento, pode-se
guestionar se caso ocorresse hovo aquecimento da hotelaria em Curitiba, até que ponto as
empresas tradicionais do setor hoteleiro local estariam preparadas para enfrentar um novo
processo de instalacdo de grandes redes hoteleiras nacionais e internacionais.

O que se pode afirmar, sem sombra de divida, é que atualmente as empresas hoteleiras locais
tém informagdes suficientes para conhecer 0s concorrentes que enfrentariam com a instalagéo
de novos empreendimentos, bem como os possiveis impactos. Desse modo, arrisca-se
enfatizar que, dificilmente, os hotéis tradicionais de Curitiba permaneceriam imoveis a
chegada dos novos concorrentes; provavelmente se posicionariam de forma defensiva para
proteger a posicao no mercado e com isso criar barreiras que dificultariam a consolidacéo dos
novos entrantes.
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