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Resumo

Este estudo tem como objetivo identificar as estratégias utilizadas por antigos hotéis localizados no hiper-
centro de Belo Horizonte para sobreviver as transformacoes ambientais que afetaram o setor, tais como a
degradacio do hipercentro da cidade e 0 aumento da concorréncia, bem como a outros fatores, tais como
alteragbes na estrutura de propriedade e controle e, sobretudo, ao préprio tempo fisico e histérico. Para
compreensao do processo estratégico dessas organizagdes, foram utilizadas as contribui¢oes tedricas de
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), que concebem a estratégia como um padrao consistente ao longo
do tempo, bem como a tipologia estratégica de Miles e Snow (1978). Foi realizado um estudo qualitativo,
por meio da técnica de estudos de caso, a partir de entrevistas em profundidade, realizadas com os scios-
proprietarios e gestores dos trés hotéis pesquisados, tendo todos esses mais de 40 anos de existéncia. As
informagoes coletadas foram tratadas por meio da técnica de analise tematica de conteido. Os resulta-
dos mostram que essas organiza¢oes adotam comportamentos estratégicos defensivos, apresentam uma
capacidade relativa de escanear o ambiente que as cerca, minimizam a importancia dos fatores exdgenos,
e suas estratégias geralmente emergem de um processo quase erratico, mais com o objetivo de resolver
um problema imediato do que propriamente de constituir um padrao estratégico. Embora as alternativas
estratégicas utilizadas tenham permitido a sobrevivéncia dessas organizagoes, novos desafios e também
perspectivas promissoras parecem exigir que essas organizagoes (re)definam seus processos estratégicos
para o futuro.

Palavras-chave: Posicionamento estratégico. Gestao estratégia. Gestao de empresas familiares.
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Abstract

This study aims to identify the strategies used by old hotels in the hypercenter of Belo Horizonte to survive the
environment transformations that have affected the sector, such as the degradation of this region in town and the
increase of competition, as well as other factors, especially property and control structure alterations, and physi-
cal/historical time. For better understanding of this organizations’ strategic processes, this work uses theoretical
contributions by Mintzberg, Ahlstrand and Lampel (2000) that conceives strategy as a consistent pattern throu-
ghout time, as well as Miles and Snow’s (1978) strategic typology. A qualitative study was conducted through
case study technique using in depth interviews with owner-partners and managers of three researched hotels,
all with more than 40 years of existence. The collected information was treated with content theme analysis. The
results show that these organizations have adopted defensive management strategies, have an average capacity of
scanning its surrounds, minimize the importance of exogenous factors, and their strategies emerge in an almost
erratic process, mostly with the objective of solving immediate problems than properly constituting a strategic
pattern. Even though these strategies so far have allowed these institutions to survive, new challenges and also

promising perspective seem to demand from these companies to (re)define their strategic process in the future.

Keywords: Strategic positioning. Strategic management. Family-owned business management.

INTRODUCAO

Uma das principais contribui¢oes da pers-
pectiva processual da estratégia estaria em superar
a dicotomia, largamente utilizada e defendida, de
que a estratégia seria condicionada por um longo
periodo de pensamento, a etapa de formulacio,
seguida por um longo periodo de agdo, a fase de
implementacao (WILSON; JARZABKOWSKI,
2004). Na visao processual da estratégia, esses dois
processos estariam incondicionalmente interligados,
sustentando uma interconexao de mutualismo e
interdependéncia. Em certas organiza¢des ou em
determinados contextos de alteragdes profundas
e imprevisiveis, a estratégia geralmente nio se
desenvolve por meio de processos claros, ordena-
dos e controlados, nem se encontra integralmente
explicita em documentos formais (NICOLAU,
2001). Nesses momentos, ela usualmente esta sendo
estruturada por meio da aprendizagem acerca do
ambiente e das capacidades internas da organizagao,
sendo entao buscadas as formas consideradas mais
apropriadas para estabelecer as relagdes ambiente-
organiza¢ao. No processo de tentativa e erro, as
acOes desencadeadas, por sua vez, vao gerando
resultados muitas vezes erraticos, cujas implica¢des
para o futuro sao desconhecidas, mas que tenderao
a consolidar uma convergéncia de comportamento
que configurara uma estratégia.

No hipercentro da cidade de Belo
Horizonte, como provavelmente em um grande

nimero de outras capitais brasileiras, existem ainda
hoje hotéis fundados ha muitos anos, inclusive alguns
que remontam as décadas de 1920 a 1940. Alguns
deles foram hotéis de luxo na época e hospedaram
nomes famosos no cenario politico, economico, social
e artistico. Hoje, ja ndo apresentam mais o mesmo
Glamonr,mas algumas de suas caracteristicas instigama
curiosidade sobre como eles sobreviveram ao tempo e
agrandes mudangas ambientais. Um razoavel nimero
desses hotéis resistiu ao processo de degradacao do
hipercentro da cidade acelerada no fim dos anos
1980, 1990 e nos primeiros anos deste século; suas
taxas de ocupagdo sdo significativamente elevadas
e, atualmente, com o processo de recuperagiao por
que passa o hipercentro de Belo Horizonte, alguns
deles vém apresentando uma expressiva capacidade
de revitalizacdo. Partindo dessas observagdes empi-
ricas, esta pesquisa buscou identificar as estratégias
utilizadas por trés hotéis localizados na regiao central
de Belo Horizonte para sobreviver as transforma-
¢Oes ambientais que afetaram o setor, tais como a
degradacio do hipercentro da cidade, o aumento na
concorréncia que ocorreu com a entrada em cena
de grandes grupos hoteleiros, a mudancas de pro-
priedade e controle e, sobretudo, ao préprio tempo
fisico e historico. Hoje, diante de perspectivas mais
otimistas em termos da revitalizagao do hipercentro
da cidade, alguns desses estabelecimentos ja exibem,
mesmo que de forma incipiente, sinais de que novas
estratégias estao sendo articuladas para tempos que
se mostram mais promissores.
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Foi realizado um estudo qualitativo, por
meio da técnica de estudos de caso, a partir de
entrevistas em profundidade, realizadas com os
socios-proprietarios de trés hotéis localizados na
regido central de Belo Horizonte. As informagoes
coletadas nas entrevistas foram tratadas por meio da
técnica de analise tematica de conteddo (BARDIN,
1988), 0 que permitiu que os casos fossem redigidos,
analisados e comparados.

PROCESSO ESTRATE'IGICO E
TIPOLOGIA ESTRATEGICA

Processo estratégico

Na perspectiva de Mintzberg (1979), a
estratégia é a forca mediadora entre a organizagao e
seuambiente, e a formulacao estratégica é aatividade
que permite a organizacao interpretar o ambiente e
desenvolver padrdes consistentes de decisdes para
lidar com ele. Também a estratégia pode ser entendida
como um padrio traduzido pela perpetuagao con-
sistente de um comportamento ao longo do tempo.
Nesse sentido, as organiza¢des desenvolveriam
planos para o futuro e, 20 mesmo tempo, extrairiam
padrdes de seu passado, o que configuraria a exis-
téncia de estratégias pretendidas e realizadas. Contudo,
nem todas as estratégias pretendidas costumam ser
plenamente realizadas, o que explica o surgimento
de outro tipo de estratégia: a estratégia emergente
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL 2000).
Nesse caso, padroes utilizados pouco a pouco vao
ganhando consisténcia e convergindo para uma
estratégia que ndo era conscientemente pretendida.

Estratégias realizadas, portanto, podem
ser deliberadas, quando planejadas, ou emergentes,
quando ocorrem de forma espontanea. No cotidiano
organizacional, entretanto, ¢ dificil caracterizar as
estratégias como puramente deliberadas ou com-
pletamente emergentes. Se desconsiderada uma
relacio de complementaridade, a estratégia delibe-
rada significaria a possibilidade de aprendizado zero
paraa organizacao, enquanto a estratégia emergente
representaria a inexisténcia de controle por parte
de seus gestores.

A importancia de tal abordagem esta em
percebera formagao da estratégia como um processo
em construc¢io permanente, em que o planejamento

meramente racional ndao € o Gnico responsavel pela
criagao das estratégias. Isso possibilita contemplar
estratégias nao intencionalmente tracadas prove-
nientes da incerteza do contexto e que produzirdo
impactos diretos nos processos de adaptagao organi-
zacional. Assim, no presente estudo, o entendimento
de estratégia, além de uma forca mediadora entre
a organiza¢ao e o ambiente, também incorpora o
que Mintzberg e Quinn (2001) desigharam como
estratégia artesanal, isto é, uma estratégia mais rela-
cionada a um conhecimento tacito e intimo da rea-
lidade organizacional, em que “[...] a formulacido e a
implementacao fundem-se num processo fluidico de
aprendizagem através do qual as estratégias criativas
evoluem” (MINTZBERG; QUINN, 2001, p. 114).

A tipologia estratégica de Miles e Snow

A ainda relativa compreensao de como se
da o processo estratégico leva a outra questao: que
tipos de estratégias sao produzidos como resultado
de determinado processo? Para elucidar essa questao,
Miles e Snow (1978) partiram do pressuposto de que
estruturas e processos organizacionais refletem inte-
ragoes previamente estabelecidas com o ambiente e
que a liberdade de escolha dos gerentes associada as
especificidades das estruturas, processos e tecnolo-
gias de cada organizac¢ao faz com que o escopo das
combinagdes estratégicas que podem emergir desse
contexto seja extremamente vasto. Quatro tipos ide-
ais foram utilizados para agrupar organizagoes que
apresentavam similaridade estratégica na forma de
responder ao ambiente e em rela¢do a caracteristicas
internas das empresas.

Os autores utilizaram um continuum variando
de alto nivel de proatividade até o extremo alto
nivel de reatividade. No primeiro nivel do continuum,
encontra-se o nivel ocupado pelo tipo organizacional
denominado prospective. Organizagdes prospectivas
sao criadoras da mudanca e buscam continuamente
novas oportunidades no mercado, respondendo
proativamente as tendéncias emergentes. Elevados
investimentos em pesquisa e desenvolvimento de
novos produtos e mercados possibilitam avangos
significativos na posi¢ao da empresa, mas nao neces-
sarlamente eficiéncia — dado o alto prego de tentar
identificar hoje as demandas do mundo futuro. As
tecnologias utilizadas nessas organizag¢oes geralmente
requerem baixo nivel de especializacio e alto nivel de
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interdependéncia e sao flexiveis e ndo rotineiras. As
estruturas apresentam tendénciaa alta organicidade e
descentralizagao, baixo nivel de formalizacio e espe-
cializagdo e reduzido nimero de niveis hierarquicos.
O segundo tipo — organizagodes analiticas — opera
num dominio hibrido, tentando simultaneamente
explorar novas oportunidades e manter-se firme
em bases de atuagdo ja consolidadas. Nas areas de
estabilidade, opera¢bes ocorrem de formarotineirae
eficiente, por meio do uso de estruturas e processos
formalizados. Nos dominios inexplorados, gerentes
escaneiam continuamente o ambiente, buscando
identificar novas ideias e produtos, que sdao rapi-
damente incorporados. Por causa do foco dual em
produgdo de massa e pesquisa e desenvolvimento,
essas organizacoes tendem a crescer rapidamente.
Outra especificidade desse tipo ideal é sua posicao
intermediaria entre organizacdes prospectivas e
defensivas, e a tendéncia de que gerentes dessas
organizag¢oes adotem estratégias que caracterizam
esses tipos isoladamente (MILES; SNOW; 1978).

Caminhando para um nivel crescente de
reatividade na escala estd um terceiro tipo com-
posto de organizagoes defensivas. Elas se caracte-
rizam por uma estreita orienta¢ao para a filosofia
produto-mercado, operam em areas limitadas e nao
apresentam perspectiva de expansao de dominios
via identificagao de novas oportunidades. Produzir
com baixos custos, obter ganhos com a utilizagao
de economias de escala e por intermédio da utiliza-
¢ao de tecnologias de rotina sao prioridades nessas
organizagoes. Estruturas, processos e tecnologias
sao estaveis, raramente ajustados, e devem operar
da forma mais eficiente possivel. O quarto e tltimo
tipo ¢ o mais reativo deles e engloba as organiza-
¢Oes reativas. Embora gerentes dessas organizacoes
demonstrem capacidade para perceber mudancas no
ambiente, eles geralmente se mostram incapazes de
responder efetivamente as demandas ambientais. De
forma geral, sdo frageis as relacGes entre estratégia
e estrutura e ajustes para atender a demandas do
ambiente sao considerados apenas sob forte pressao
externa. A diferenca basica entre o tipo reativo e o
defensivo é que gerentes de organizacoes reativas nao
apresentam nenhuma consisténcia quando solicitados
a estabelecer estratégias gerenciais que, pelo menos
teoricamente, deveriam ser capazes de responder a
situacoes de mercado.

Organiza¢bes em momentos de crise
geralmente tendem a apresentar comportamentos

estratégicos defensivos ou reativos, embora teo-
ricamente se possa arguir que sio exatamente as
estratégias proativas e analiticas aquelas capazes de
conduzir a mudang¢as (MILES; CAMERON, 1982).
Nos hotéis pesquisados, buscou-se investigar o tipo
estratégico com o qual essas organiza¢des mais for-
temente se identificam.

UMA BREVE CONTEXTUALIZACAO
DO SETOR HOTELEIRO NO BRASIL

A relevancia do setor hoteleiro num pais
com o tamanho e as perspectivas turisticas que o
Brasil oferece ¢ inequivoca. O parque hoteleiro
nacional, segundo a Associa¢ao Brasileirada Industria
de Hotéis (ABIH), conta atualmente com cerca de
25 mil meios de hospedagem, dos quais, 18 mil sao
hotéis e pousadas. Estima-se que a hotelaria nacional
tenha um faturamento da ordem de US$ 2 bilhoes
20 ano, detendo um patrimonio de R$ 78,7 bilhdes,
com um gasto anual em mao de obra em torno de
R$ 2 bilhoes. Além disso, gera uma arrecadagdo
de mais de US$ 400 milhdes em impostos, taxas e
contribui¢bes, sendo que, de cada dez empregos da
populagao economicamente ativa, um esta vinculado
ao setor do turismo.

A excecio das grandes cadeias de hotéis,
verifica-se no setor uma significativa predominancia
de micro e pequenas empresas, frequentemente de
propriedade familiar, sendo que, em geral, no Brasil,
elas dispdem de condi¢oes limitadas para a realizagao
deinvestimentos em treinamento, tecnologia, propa-
ganda einfra-estrutura (GORINL; MENDES, 2005).

A década de 1970 trouxe oportunidades de
expansao do setor no Brasil, em virtude do desen-
volvimento da infra-estrutura dos transportes aéreo
e rodoviario, o que possibilitou o desenvolvimento
de novos empreendimentos. Também contribuiram
para alavancar o setor de turismo o elevado nivel
de atividade econémica no periodo e os incentivos
para novos investimentos oferecidos pela Embratur,
com financiamentos do BNDES (Banco Nacional
de Desenvolvimento Economico e Social) e os
incentivos fiscais (Fiset, Fungetur, Finam e Finor)
(GORINL MENDES, 2005).

A crise economica e o quadro de estagna-
¢ao do inicio dos anos 80 causaram desaceleracao
no ritmo de crescimento do setor, cujo quadro foi
agravado com o fim dos financiamentos de longo

REBRAE. Revista Brasileira de Estratégia, Curitiba, v. 1, n. 2, p. 213-225, maio/ago. 2008



Entre a decadéncia e a renovagao 217

prazo e dosincentivos fiscais (RODRIGUES, 2002).
No fim dos anos 1990, devido sobretudo as novas
linhas de crédito especial para a construgao de hotéis
e a estabilidade economica alcangada a partir do
Plano Real, o crescimento geométrico da oferta de
leitos no setor hoteleiro suplantou consideravelmente
o crescimento linear da demanda, causando uma
acentuada queda nas taxas de ocupagao. O ano de
2002 apresentou o pior resultado da dltima década,
aliando a crise do setor hoteleiro as turbuléncias
economicas vivenciadas, na época, no Brasil e no
mundo (BONFATO, 20006).

O setor hoteleiro de Belo Horizonte tam-
bém enfrentou turbuléncias entre os anos de 2001
e 2005, em resposta a construgao de um grande
numero de apart-hotéis e aentrada em cena das redes
internacionais, com uma acentuada queda nas taxas
de ocupagio, dos valores das diarias e da rentabili-
dade. Alguns hotéis chegaram a decretar faléncia, e
os sobreviventes resistiram com extrema dificul-
dade (ABIH-MG, 2009). A partir de 2005, o setor
hoteleiro belo-horizontino comegou a se recuperat,
elevando gradativamente suas taxas de ocupagao:
eram de 57,35% em 2005, 64,06% em 2007 e, ao
fim do ano de 2008, chegaram a 68,41%. Também o
valor da diaria vem crescendo, tendo passado de um
valor médio de R$ 114,29, em 2005, para R$ 169,72,
em 2008. Entretanto, ha muitas diferencas entre os
hotéis que compdem o setor, em Belo Horizonte,
como claramente mostra a pesquisa realizada.

ASPECTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa, de carater descri-
tivo, orienta-se a partir da estratégia qualitativa
de pesquisa coerente por propiciar a captacao da
esséncia subjetiva dos fendomenos atrelados a seu
contexto (TRIVINOS, 1987). Como método de
analise empirica, adotou-se o estudo de caso, que
consiste na investigagao empirica de um fenomeno
social cujos limites com o seu contexto nao sao bem
definidos (YIN, 2005). Esse método possibilita o
necessario aprofundamento na compreensao dos
significados expressos pelos sujeitos e na intera¢ao
destes, conformando a construcao historico-social
de suas realidades.

A analise empirica sera operacionalizada
a partir do modelo de Miles e Snow (1978), sendo
que, na presente pesquisa, adotou-se o continuum
estratégico composto pelos tipos prospectivo —anali-
tico — defensivo, conforme resultados validados por
Doty et al. (1993), Hambrick (1981, 1983), Zahra e
Pearce (1990). Nessas pesquisas, os autores encon-
traram dificuldades para operacionalizar os quatro
tipos originais descritos por Miles e Snow (1978) e
optaram por fundir os tipos reativo e defensivo, op¢ao
que também adotamos nesta pesquisa. No Quadro 1
estdo apresentadas algumas caracteristicas de cada
um dos tipos estratégicos que serao utilizados nesta
pesquisa como as dimensoes escolhidas paraaanalise
dos hotéis pesquisados:

QUADRO 1 - Caracteristicas dos tipos estratégicos (continua)

Estratégia Caracteristicas
Prospectiva Estratégias: produz a inovac¢ao; énfase na busca por novos servicos e mercados; constante

escaneamento ambiental.

Relagio com o Mercado: busca identificar novas oportunidades de negocios e novas necessidades dos

clientes; responde rapidamente a novas tendéncias.

Caracteristicas da gestdo: complexos mecanismos de coordenac¢io e comunica¢io; valoriza a

participagao; processo decisério descentralizado; baixo nivel de controle dos processos de trabalho.
Analitica Estratégias: ¢nfase em estabilidade; oferece os servicos tradicionais, mas enfrenta os concorrentes,

oferecendo servicos sem inovatividade; mantém dominio hibrido entre os tipos prospectivo e defensivo.

Relagio com o Mercado: analise custo-beneficio ¢ determinante para oferta de novos servigos, pois

busca equilibrio entre eficiéncia e eficicia; investimentos reduzidos.

Caracteristicas da gestido: moderada centralizacdo de controles; processo decisorio moderadamente

centralizado; valoriza a participa¢ao; canais hierarquicos estabelecidos.
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QUADRO 1 - Caracteristicas dos tipos estratégicos (conclusao)
Estratégia Caracteristicas
Defensiva Estratégias: mantém a estabilidade do nicho através da alta fidelidade dos clientes tradicionais; limitada

gama de servigos.

Relagdes com o mercado: énfase em eficiéncia, qualidade e precos, no contexto de seu nicho; tende

a ignorar os desafios e mudangas ambientais; baixa agressividade em termos de expansio de dominios;

aversao a risco.

Caracteristicas da gestdo: alto nivel de formalizagao e controle; coordenagio simples, centralizagao do

processo decisorio.

Fonte: Adaptado de Miles e Snow (1978).

Para a definicio do /locus do estudo e
escolha dos casos pesquisados, foram utilizados os
seguintes critérios norteadores: hotéis de pequeno
porte, de acordo com o conceito atribuido pelo
IBGE, de estabelecimentos que tém entre 10 e 49
empregados, e localizag¢do no hipercentro de Belo
Horizonte, com pelo menos trés décadas de exis-
téncia. Para a classificacio dos hotéis foi utilizado
o critério oficial da Embratur/Mtur (2002), que

agrupa os hotéis em seis categorias, cujos indica-
dores consideram a gestao do empreendimento e
a qualidade dos servigos e instala¢des, quais sejam:
superluxo, luxo, superior, turfstico, econémico e
simples. Assim, a partir dos critérios anteriormente
apresentados, foram selecionados trés hotéis para
a primeira etapa da pesquisa (que continua, com
a incorporag¢ao de mais trés hotéis) caracterizados

no Quadro 2:

QUADRO 2 - Caracterizacao dos hotéis

Hotel* Caracteristica Data de Classificagao Perfil sécio-proprietario
fundagio Embratur

Alfa - Taxa média de ocupagao: 70% 1972 Simples - Administra o hotel desde 1982;
- 65 unidades habitacionais (UHs); - Sem formagao profissional
- Numero de funcionarios: 10 especifica para o setor

Bravo - Taxa média de ocupagio: 80% 1972 Econémico - Administra o hotel desde 1990;
- 60 unidades habitacionais (UHs); - Sem formacio profissional
- Namero de funcionarios: 14 especifica para o setor

Chatlie - Taxa média de ocupagio: 65% 1952 Econémico - Administra o hotel desde 2003;

- 97 unidades habitacionais (UHs);
- Numero de funcionarios: 25

- Sem formacio profissional
especifica para o setor

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota: * Os nomes utilizados para designar os hotéis sdo ficticios.
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Resguardadas as peculiaridades de cada
hotel pesquisado, o perfil dos hospedes tradicionais
se caracteriza, sobretudo, por pessoas que viajam a
negbcios, para participar de eventos, para a realiza-
¢ao de tratamentos de saide ou ainda para prestar
provas de concursos. Dentre as principais ocupagoes
dos atuais héspedes destacam-se: turistas a passeio,
representantes comerciais, vendedores, motoristas de
onibus, profissionais liberais, revendedores de feiras
e, até mesmo, atletas que se hospedam durante os
principais eventos esportivos da cidade.

Para coleta de dados, foi elaborado um
roteiro de entrevistas semiestruturado, para orien-
tar as entrevistas em profundidade realizadas com
os soclos-proprietarios dos empreendimentos. As
entrevistas foram transcritas e, para tratamento dos
dados, foi utilizada a técnica de anilise de conteido
(BARDIN, 1988) que visa a tornar evidentes os
elementos ocultos da linguagem, além de organizar
e buscar o significado original dos seus elementos
manifestos (RODRIGUES; LEOPARDI, 1999).

O HIPERCENTRO DE BELO
HORIZONTE E AS ESTRATEGIAS
DOS HOTEIS PESQUISADOS

O hipercentro de Belo Horizonte

Evidenciar algumas etapas na dinamica
socioespacial da trajetéria historica do hipercentro
de Belo Horizonte ¢ importante neste trabalho, pois
elas exerceram grande influéncia na definicao das
estratégias dos hotéis ali inseridos.

Nas décadas de 1960 e 1970, houve grande
crescimento do hipercentro de Belo Horizonte, com
aconstrucao de edificios e a concentrag¢ao de pratica-
mente todas as atividades comerciais e economicas. O
aumento no fluxo de pessoas e veiculos traz natural-
mente certo caos a regiao central, com aumento nos
indices de violéncia, grande concentragdao de ambu-
lantes nas ruas e congestionamentos, dentre outros
problemas. Comega assim o movimento de migragao
das camadas de mais alta renda para outros locais,
como aregiao da Savassi, inicialmente associadaaum
comércio mais refinado e elegante. O hipercentro vai
entdo sendo abandonado pela populagao de poder
aquisitivo mais elevado, primeiramente como local de
moradia e, posteriormente, como local de compras

e lazer. O processo de segregacao social no espago
traz consigo a associa¢ao do hipercentro a um lugar
perigoso e empobrecido, fomentando o ciclo vicioso
imposto pelo préprio processo (VILELA, 2000).

Os anos 1980 trazem dois fatores que vao
intensificar ainda mais a decadéncia do hipercentro
da cidade, especialmente como lugar de compras e
lazer: a difusao do uso do automével como meio
de transporte e o surgimento dos shopping centers.
A década de 1990 assiste a inimeras mudancas na
estrutura populacional e econémica do espago urbano
da metrépole, dentre as quais se pode destacar a
intensificacao do crescimento das favelas, o aumento
significativo dos registros de criminalidade e a dete-
rioragdo urbana do hipercentro de Belo Horizonte.

Diante da realidade de deterioracao fisica,
econdmica e social do hipercentro, o poder publico
implantou, em 2004, o Programa Centro Vivo,
com o objetivo de recuperar o espaco urbano do
hipercentro da cidade. Eram enormes os desafios
de revitalizagdo e recuperagao do hipercentro de
Belo Horizonte. Numa tentativa de contrabalancar
as politicas de requalificacio com agOes sociais, o
Programa Centro Vivo apresentou uma proposta
de organizacgao articulada entre os atores publicos
e privados, no sentido de promover estratégias de
desenvolvimento por meio de agbes conjuntas.
Dentre as principais medidas desenvolvidas pelo
projeto, foram propostas a retirada dos camelos
e ambulantes das ruas e seu remanejamento para
shoppings populares; a revitalizagao de pragas, ruas e
avenidas, paralelamente ao tombamento de conjuntos
arquitetonicos e a criagao da Guarda Patrimonial
Municipal, dentre outras a¢oes (PMBH, 2008).

Adicionalmente, foi implantado o projeto
Olho Vivo, por meio de uma parceria entre a Camara
de Dirigentes Lojistas de Belo Horizonte (CDL) e
os governos municipal e estadual, o que viabilizou
a instalacao de 72 cameras de vigilancia nas regides
tradicionais de comércio. Apos ainstalagao, pesquisas
mostraram que os indices de violéncia revelaram
uma redugao de 40%, comparativamente, entre 0s
anos de 2004 e 2005.

Politicas urbanas de revitalizacao de areas
centrais sao usualmente polémicas e muitas vezes
produzem resultados mais estéticos, de curto prazo
e, ndo raro, com objetivos politicos questionaveis.
Nao se vai aqui empreender a discussao da eficacia
das politicas ainda em implantagao no hipercentro de
Belo Horizonte, masleva-las em consideragao quando
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da avaliacdo das estratégias adotadas pelos hotéis
pesquisados. Estariam essas politicas produzindo
efeitos sobre os hotéis localizados no hipercentro,
interferindo na (re)defini¢ao de suas estratégias?

Analise dos hotéis pesquisados no
hipercentro de Belo Horizonte

As estratégias apresentadas pelos hotéis
pesquisados, na sua maioria emergentes e defensivas,
serao apresentadas por meio de trés eixos tematicos,
quais sejam: estratégias, relacbes com o mercado e
caracteristicas da gestao.

Estratégias

A aquisicio do Hotel Alfa pelos atuais
proprietarios, em 1982, foi consequéncia de uma
estratégia de escoamento do excesso de demanda do
outro hotel que possufam, por contade um convénio
existente entre o hotel e uma grande empresa da
construcao civil, que na época hospedava seus fun-
cionarios antes de envia-los para trabalhar no exterior.
Como o outro hotel, que os atuais proprietarios do
Hotel Alfa ja possuiam no hipercentro, nao conse-
guia mais atender a toda a demanda da empresa, foi
necessario adquirir o Hotel Alfa, localizado proximo
arodoviaria. A predominancia de hospedes oriundos
do convénio com essa empresa, durante quase uma
década, trouxe estabilidade e uma elevada taxa de
ocupagao para o hotel.

Muitas vezes, a aquisi¢ao ou fundac¢ao de
um novo negocio esta atrelada a uma postura mais
prospectiva, quando os socios assumem fiscos,
investem na inova¢ao, oferecendo novos servicos, a
partir de um continuo processo de monitoramento do
mercado. Porém, no caso do Hotel Alfa, a aquisi¢ao
do hotel ocorreu em decorréncia de uma demanda
ja existente, caracterizando-se, dessa forma, por uma
postura predominantemente defensiva por parte dos
empreendedores, que buscavam manter a clientela ja
conquistada, sem a oferta de novos servi¢os e sem
o compromisso com qualquer processo de inovagao
organizacional.

Outro ponto que merece destaque e que
reforga a postura defensiva do Hotel Alfa seria a
manutenc¢ao dos hospedes tradicionais, anteriores a
aquisi¢ao do hotel pelos atuais socios, sendo que o

hotel foi fundado em 1972 e adquirido pelos atuais
proprietarios apenas em 1982. Por estar localizado
muito proximo a uma tradicional zona boémia de
Belo Horizonte, o Hotel Alfa, mesmo antes de ser
adquirido pelos atuais proprietarios, ja servia como
residéncia para muitas prostitutas que trabalhavam em
seu entorno. Ainda hoje, cerca de 20 quartos (apro-
ximadamente 30% de sua capacidade) sao ocupados
por mulheres que moram no hotel e trabalham nos
estabelecimentos boémios do entorno.

Caminhando para uma perspectiva estra-
tégica mais analitica, o Hotel Bravo investe em
acoes de complementaridade, utilizadas pelos
proprietarios para reduzir a sazonalidade que atinge
o setor hoteleiro de forma geral. Embora seja
uma organizagao de pequeno porte (60 leitos), o
hotel busca captar, além de héospedes que viajam
a negbcios, também turistas que visitam a cidade
em época de férias, sendo que, dessa forma, con-
seguiu atingir uma elevada taxa de ocupag¢ao (em
torno de 80%). Aliado a isso, o hotel investiu em
diversas reformas na sua infraestrutura, desde os
anos 1990. As melhorias que foram incorporadas
trouxeram também a necessidade de reajuste nas
tarifas, o que, por sua vez, influenciou na alteragao
do perfil dos hospedes, o que ja era um objetivo
previamente delineado pela direcao do hotel. O
hoéspede hoje é convidado a visitar as dependén-
cias do hotel antes de se decidir pela estada, como
uma forma de fazé-lo perceber a estratégia custo-
beneficio do empreendimento. As estratégias aqui
podem ser associadas a diferencia¢io, quando o
hotel busca, no contexto de um perfil de clientela
de poder aquisitivo mediano, oferecer uma boa
relacido custo-beneficio.

Além disso, o Hotel Bravo revela impor-
tante flexibilidade em sua politica de precos, usu-
almente empregada de forma reativa ao nivel de
demanda vivenciada. Embora mantenha tarifas
ligeiramente superiores a média dos hotéis de sua
categoria no hipercentro, promogoes e descontos
sao praticados, sobretudo, em momentos de baixa
demanda, quando o hotel flexibiliza suas tarifas,
concedendo descontos maiores, além de permitir
check-ins antecipados e, até mesmo, oferecendo o
café da manhi extra como cortesia. Tal flexibili-
dade indica claramente uma postura analitica, em
que ocorre uma rea¢ao frente a realidade do mer-
cado, porém marcada, visivelmente, pela auséncia
de inovacio, ofertando os servicos tradicionais e
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buscando a manutengao da estabilidade a partir de
um equilibrio entre eficiéncia e eficacia.

Por sua vez, as estratégias do Hotel Chatlie
sao essencialmente caracterizadas pelo seu carater
defensivo. O hotel foi, dentre os analisados, o mais
afetado pela decadéncia do hipercentro de Belo
Horizonte, que o levou gradativamente a obsoles-
céncia, deixando para tras um passado de elegan-
cia e opuléncia, ainda hoje refletida nos detalhes
arquitetonicos do prédio, nos méveis e no estilo
da decoracdo. Dessa forma, diante das mudancas
ocorridas no hipercentro, o hotel se mostrou inca-
paz de responder efetivamente a nova realidade
descortinada, assumindo uma postura de reatividade
diante da impossibilidade de manter o mesmo perfil
de clientes, reagindo, sobretudo, a partir da redugao
do valor das diarias e buscando atender um publico
de menor poder aquisitivo.

Porém, paralelamente a adequagdo das
tarifas do hotel ao novo perfil dos héspedes, o Hotel
Chatlie iniciou diversas reformas, na tentativa de,
gradativamente, reconquistar seu antigo publico.
Nesse sentido, optou, em 2004, pelo tombamento da
fachada do hotel como patrimoénio historico e cultural
da cidade. Atualmente, os sécios-proprietarios estao
buscando, com a prefeitura e outros 6rgaos de apoio,
auxilio para a restauracao dos moveis antigos que o
hotel ainda conserva. Na visao dos gestores, o foco
na reforma e amplia¢ao do hotel dificultou de forma
consideravel a modernizacao e diversificacio dos
servicos oferecidos, aliando um quadro de elevados
gastos com as reformas a baixa demanda. Nesse
sentido, apesar de se aproximar de uma perspectiva
estratégica mais analitica, o hotel ainda se mantém
distante de uma postura prospectiva, uma vez que
seuinvestimento em reformas é orientado no sentido
de reconquistar seu antigo perfil de héspedes e nivel
de demanda, e niao no sentido de explorar novos
nichos, oferecendo servicos inovadores, buscando
ampliar e diversificar seu mercado.

Relagdes com o mercado

No contexto atual, a relacaio com o mercado,
principalmente no tocante a concorréncia, ¢ marcada
por uma postura eminentemente defensiva nos trés
hotéis estudados. Tais relagdes se caracterizam pela
manutencao das operagoes de cada hotel em areas
limitadas, sem qualquer perspectiva ou diretriz de

expansio de mercado, através da identificacido de
novas oportunidades. Além disso, inexistem estra-
tégias gerenciais capazes de responder a situagdes
de mercado, denotando uma fragil relagao entre a
estratégia e estrutura desses hotéis.

Como exemplo de tal visao, a geréncia do
Hotel Bravo afirma que, apesar de seus principais
concorrentes se localizarem em seu entorno, a dis-
puta nao ¢ acirrada, pois cada hotel ja conquistou o
seu publico especifico. As grandes redes hoteleiras
nem sao consideradas como concorrentes, devido
a diferencga de tarifa e de publico-alvo. No caso do
Hotel Alfa, o proprietario sequer considera a exis-
téncia da concorréncia. Na sua visao, nao existem
concorrentes, devido as caracteristicas peculiares
dos hotéis do hipercentro, a tradi¢ao de seu hotel no
atendimento aos seus publicos especificos e, ainda, a
elevada fidelizacao da demanda. Os diversos hotéis
existentes em seu entorno sao identificados como
parceiros que, numa politica de boa vizinhanga,
indicam hoéspedes para seu hotel quando nao tém
disponibilidade para atendé-los. Tal pratica é confir-
mada pelo gestor do Hotel Bravo, que também indica
e recebe indicacdes dos hotéis vizinhos localizados
em seu entorno.

Dessa forma, fica clara a postura defen-
siva adotada pelos hotéis em questao, que além de
praticamente ignorarem os desafios e mudangas
ambientais, direcionam seu foco apenas para o
atendimento do nicho em que ja se consolidaram
e fidelizaram sua clientela tradicional, apresentando
um nivel de agressividade muito baixo, no quesito
de expansiao de mercado, indicando uma nitida
aversao ao fisco.

Evélido observaras diferencas evidenciadas
durante a crise de demanda sofrida pelo setor hote-
leiro, entre os anos de 2001 e 2004. Nesse cenario
de crise, foram descritas pelos entrevistados praticas
bem mais agressivas perpetradas justamente por
hotéis que, no atual contexto, nem sao considerados
concorrentes.

Nesse sentido, os gestores dos hotéis
Charlie e Bravo relataram que houve um acirramento
da concorréncia entre os hotéis do hipercentro e
outros considerados tradicionais em Belo Horizonte.
Apesar de tais hotéis atenderem habitualmente a
um publico mais elitizado, na conjuntura da crise
baixaram drasticamente suas tarifas e passaram a
disputar de forma predatéria o mesmo publico que
os hotéis de categoria economica. Ainda ¢ valido
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ressaltar a passividade desses hotéis frente as agoes
de seus concorrentes, postura tipica de organizacoes
defensivas, nas quais, conforme ja explicitado, nao
existem estratégias formuladas para responder a
mudangas ambientais, implicando em um quadro
de inércia organizacional.

Caracteristicas da gestdo

Finalmente, em relacdo as caracteristicas
da gestao dos hotéis analisados, mais uma vez,
a postura defensiva foi fortemente evidenciada.
Inicialmente é possivel destacar que nenhum
dos trés hotéis investe ou pretende investir na
profissionalizagao de sua gestdo, e para isso sao
apresentadas justificativas pouco plausiveis, como,
por exemplo, o receio de burocratizar excessi-
vamente a gestao e a falta de criatividade que
supostamente domina as empresas mais profissio-
nalizadas. Outro ponto que merece ateng¢ao e que
esta intimamente ligado ao carater defensivo das
organizagoes em questdo ¢ a forte centralizagao
do processo decisorio identificada nos trés hotéis
estudados, em que as decisoes sao centralizadas
na figura do proprietario. Além disso, as praticas
gerenciais sao focadas essencialmente na busca pela
eficiéncia em detrimento da eficacia, restringindo
a procura por novas oportunidades de negdcio.
Assim, organizacdes do tipo defensivo sao pouco
engajadas em desenvolvimento de novos produtos
emercados, competindo a base de prego e buscando
eficiéncia em todos os niveis. Nesse contexto, 0os
hotéis buscam minimizar custos, utilizam quase
exclusivamente tecnologias de rotina e realizam
apenas investimentos imprescindiveis.

A falta de profissionalizacao ¢ a elevada
centralizacdo das decisdes podem ser, a0 menos
em parte, influenciadas pelo carater familiar dos
hotéis estudados. Dessa forma, conforme aponta
Gongalves (2000), principalmente durante a admi-
nistracao do fundador, a relacio com os membros
da organizacgao ¢ condicionada por uma orientacao
de natureza pessoal, baseada em fidelidade e mutua
confianga, norteada e disciplinada pelo patrao e
dono, em detrimento de uma relagao profissional
e juridica entre a empresa e os empregados. Além
disso, as praticas gerenciais sao caracterizadas por
métodos intuitivos em detrimento de métodos mais
profissionais e racionais.

A sucessido, ou, na realidade, a falta de
planejamento da sucessao, surge como outro fator
importante identificado nos hotéis pesquisados.
Apesar de representar um dos momentos mais
criticos vivenciados pela empresa familiar, marcado
pela transferéncia do poder e do capital entre as
diferentes geragdes da familia empresaria (LEONE,
2005), nao existe, em nenhum dos hotéis, qualquer
preocupagdo no sentido de planejar o processo
sucessorio, que mais cedo ou mais tarde se fara
necessario. Assim, a inexisténcia de uma cultura de
planejamento para o processo sucessorio parece
estar atrelada a postura defensiva de tais empresas,
que tendem a reagir somente sob forte pressio do
ambiente, sendo que, nesse caso, ¢ possivel supor
que a sucessao ocorrera de forma desordenada e
imediatista, sendo encarada como prioridade apenas
no momento em que se apresentar como inevitavel
e urgente. Tal observagao deve ser apontada como
um fator critico evidenciado pelo presente estudo,
uma vez que a falta de planejamento dos processos
sucessorios pode conduzir tais empreendimentos
a faléncia. Ha que se destacar ainda que parece
constituir uma pratica usual, pelo menos nos hotéis
pesquisados, a venda do empreendimento, ao invés
da passagem intergeracional. Talvez o fato de que
todos os atuais proprietarios adquiriram o negdcio
de um outro dono (alguns, dos fundadores) explique
a projecao dessa mesma situagdao para o futuro do
negocio.

No caso do Hotel Alfa, a falta de planeja-
mento da sucessao ainda se alia ao conflito de gera-
¢oes. O atual proprietario narrou um interessante
episodio sobre a tentativa de inser¢ao de seu filho
no negocio: logo que se formou em Administragao,
o filho foi chamado para trabalhar com o pai, sendo
que, em pouco tempo, declarou sua intengdao de
transformar o hotel em uma casa de prostituigao,
como outras que cercam o empreendimento, o
que, em sua perspectiva, seria muito mais rentavel.
O pai, e atual proprietario, se negou a considerar a
proposta, alegando questoes morais, ¢ o conflito
foi tao intenso que ambos decidiram que o filho se
afastaria da gestdo do hotel, buscando construir sua
carreira no mercado.

Essa narrativa, embora cotidiana no uni-
verso das pequenas empresas familiares, evidencia o
problemado conflito de geracoes, as diferentes visoes
de negocio e as dificuldades de sobrevivéncia que
a organizagao provavelmente tera que enfrentar no
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futuro. Sob o aspecto estratégico, revelauma empresa
vulneravel em relagiao ao processo de formacao da
estratégia, altamente dependente da visio do gestor
em relagao ao futuro da organizacao.

A partir das analises norteadas pelos trés
eixos tematicos descritos, foi possivel agrupar, no
Quadro 3, as diferentes estratégias elencadas pelos
pequenos hotéis do hipercentro.

QUADRO 3 - Estratégia, relacbes com o mercado e caracteristicas da gestao nos hotéis pesquisados

Eixo tematico Tipologia defensiva

Tipologia analitica

Estratégias
anteriores a aquisi¢ao do hotel;

- Mudanca do perfil dos hospedes, pressionada
pelo quadro de decadéncia do hotel;

- Aquisicao do Hotel Alfa como estratégia
de escoamento do excesso de demanda do

outro hotel.

Relacdes com

o mercado parceiros e nao como concorrentes;

- Acomodacio em um nicho especifico de
mercado, sem perspectiva ou diretriz de

€xpansio;

- Passividade dos hotéis frente as acoes
competitivas de seus concorrentes, em

- Manutencio dos hospedes tradicionais,

- Percepcao de hotéis no entorno como

- Busca pela diferenciacio do petfil dos héspedes;

- Busca de alternativas para a questao da
sazonalidade;

- Flexibilizacio das tarifas e condi¢oes do hotel
em face a um quadro de baixa demanda;

- Investimento na infra-estrutura do hotel como
forma de reconquistar o publico tradicional.

momentos de crise, denotando a escassez de
estratégias gerenciais capazes de responder a

situacoes de mercado.

Caracteristicas

da gestao figura do proprietario;

- Forte centralizacio do processo decisério na

- Opgao pela nao profissionalizagao da gestao;

- Inexisténcia de uma cultura de planejamento

para o processo sucessorio;

- Praticas gerenciais focadas na busca pela

eficiéncia em detrimento da eficacia, restringindo

a busca por novas oportunidades de negdcio.

Fonte: Dados da pesquisa.

CONSIDERACOES FINAIS

Por meio desta pesquisa foi possivel tracar
um quadro inicial acerca do processo e do perfil
estratégico de hotéis de pequeno porte localizados
na regiao central de um grande hipercentro urbano
e que vém enfrentando grandes mudangas em seu
segmento de atuagdo. Embora as conclusoes aqui
sejam limitadas pelo escopo do trabalho, acredita-se

que, caso se amplie o nimero de estabelecimentos
pesquisados, nao se delineara uma realidade radical-
mente diferente dessa. Novas pesquisas em outros
centros urbanos, porém, seriam relevantes para
complementar os resultados aqui obtidos.

A tipologia utilizada por Miles e Snow
(1978) para configurar as organizacoes defensivas
(trabalhada no presente estudo, conjugada com a
tipologia reativa) descreve de forma bastante precisa
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o contexto dos hotéis pesquisados, apesar de alguns
elementos analisados se aproximarem da tipologia
analitica. Conclui-se, assim, que os empreendimentos
estudados sao orientados para o mercado, operam
em areas limitadas, ndo apresentam perspectivas
de crescimento, sao norteados pelas estratégias de
custo e utilizam tecnologias rotineiras. Suas estru-
turas organizacionais e processos de trabalho sao
simples, estaveis e buscam eficiéncia, em primeiro
lugar. Nao se observam também significativas
interagdes entre a estrutura e a estratégia adotada,
até porque as estruturas sio raramente ajustadas e
as estratégias vao sendo implementadas a medida
que determinada ameaga real é colocada para essas
empresas. Como afirmam os gestores entrevistados,
suas estratégias emergem em virtude do momento e
daameaca enfrentada, que deve ser forte o suficiente
para gerar uma reacao. Mesmo ameagas reais, como
a concorréncia estabelecida pelos estabelecimentos
existentes no entorno, sao ignoradas, negligenciadas
ou mesmo negadas pelos gestores desses hotéis.
Igualmente, situagoes plausiveis em relacio a um
futuro préximo nao sao vistas como ameagas, nem
se estabelecem alternativas de acdo caso elas venham
a se concretizar, como evidenciado no caso dos
processos sucessorios.

As estratégias emergentes constituem
o tipo mais frequente e surgem de forma quase
erratica para enfrentar questoes relevantes, mas
pontuais, como uma queda na demanda por razdes
de sazonalidade ou uma politica de precos mais
agressiva por parte de um concorrente. As estra-
tégias deliberadas, por sua vez, sao representadas
por padrdes mais consistentes de agoes, tendem
a se firmar ao longo do tempo e constituem uma
constante na fala de cada uma das geréncias em
relacdo a aspectos tais como o perfil almejado da
clientela, as estratégias adotadas em relagdo ao tipo
de servico ofertado, a politica de precos do estabe-
lecimento, as alternativas (ou mesmo a inexisténcia
delas) para enfrentamento da concorréncia e os
planos em relagao a infraestrutura do hotel dentre
outras. Hstratégias emergentes e deliberadas, na
maioria das pequenas empresas, se complementam
e oferecem ao processo estratégico a flexibilidade
e o dinamismo que ele precisa ter.

Porém, nao ¢é prudente afirmar que os
processos estratégicos desenvolvidos pelas organi-
zagOes pesquisadas sao inadequados. Um dos hotéis
existe ha quase 60 anos, os outros dois ha quase 40.

Assim, situacdes de profundas mudancas foram
experimentadas por esses hotéis, que sobreviveram
a grandes desafios sobre os quais essas pequenas
organiza¢oes tinham pouco poder de interferéncia,
como as transformacoes urbanas, a deterioragao do
hipercentro da cidade e a entrada em cena de grandes
redes hoteleiras. O que explica a sobrevivéncia deles
durante esse periodo provavelmente foi o fato de
terem claramente definido o nicho de mercado pelo
qual competiam, o perfil da clientela a ser trabalhado
e as politicas de preco condizentes com esse perfil.
Novas perspectivas, contudo, se abrem hoje para esses
hotéis, mas, para planejar o futuro, as estratégias de
sobrevivénciaadotadas no passado provavelmente nao
serao adequadas. Serdo essas organizagoes capazes de
migrar para um processo estratégico mais condizente
com essas novas perspectivas? Somente por meio do
acompanhamento longitudinal desse processo sera
possivel responder a essa questao.
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