Universidade Federal de Santa Catarina

Programa de Pés-Graduacio em Engenharia de Produgio

ECOTURISMO - ESTUDO DE CASO DO CONTEUDO E CONTEXTO
DAS MUDANCAS ESTRATEGICAS EM HOTEIS DE SELVA NO
ESTADO DO AMAZONAS.

TRISTAO SOCRATES BAPTISTA CAVALCANTE

Dissertacéo apresentada ao Programa de Pos-Graduagio em
Engenharia de Produgdo da Universidade Federal de Santa
Catarina como requisito parcial para obtengdo do titulo de
Mestre em Engenharia de Produgfo.

Manaus, abril de 2001



ii

TRISTAO SOCRATES BAPTISTA CAVALCANTE

' ECOTURISMO — ESTUDO DE CASO DO CONTEUDO E CONTEXTO DAS
MUDANCAS ESTRATEGICAS EM HOTEIS DE SELVA NO ESTADO DO
| AMAZONAS.

Esta dissertagio foi julgada e aprovada para a obtencdo do titulo de Mestre em
Engenharia de Produgiio no Programa de Pés-Graduagiio em Engenharia de
Produgiio da Universidade Federal de Santa Catarina.

Florianépolis, 12 de abril de

Prof. Ricardo/Miranda Bargia, Ph.D.

Coordenador.do Curso

—

BANCA EXAMINADORA

T F

Prof. Carfosicardo Rossetto, Dr.
Orientador

VA S

7 Prof. Neri dos Santos, Ing, Dr.

Préf. Emilic Aratjo Mene s‘,')Dr.

= José emar Gongalves de Souza, Dr.



iii

Dedicatoria

Aos meus pais, Antonio Gadelha
Cavalcante ¢ Rony Baptista Cavalcante
(in memorian), pelos valores que me foram
transmitidos desde cedo e pela dedicagdo

‘ incessante a minha formagéo.



AGRADECIMENTOS

A Deus por estar sempre comigo dando-me forgas para superar minhas limita¢oes e os desafios
que 2 vida impde. '

A Centro Integrado de Ensino Superior do Amazonas — CIESA, na pessoa do seu diretor Sr.
Luiz Antonio Campos Correia, patrocinador do Mestrado, proporcionando-me a oportunidade
de aprimorar meus conhecimentos na area cientifica. '

Ao Instituto Manauara de Ensino Superior — IMES, pela compreensdo dispensada quando do
cumprimento das fases do curso.

Ao Prof. Carlos Ricardo Rossetto, pela valiosa orientagdo, atencédo e dedicagdo dispensadas.

Ao Prof. Osmar Possamai , pelos conselhos e apoio concedidos quando da realizagdo do
trabalho. :

Aos Professores Emilio Aratujo Menezes, José Waldemar Gongalves de Souza e Neri dos
Santos, por aceitarem o convite para compor a Comissdo Examinadora desta dissertagéo, pela
compreensio e valiosas sugestdes dadas a esse trabalho.

A minha familia, pelo apoio que sempre me dedicou.

Aos hotéis Acajatatuba Jungle Lodge, Ariau Amazon Towers por permitirem e apoiarem a
realizacdo desta pesquisa.

Aos colegas de curso Antonio Geraldo Harb, Joesia Julido Pacheco, Leonor Farias de Abreu e
Juvenal Pinheiro da Costa Filho, que néo pouparam esfor¢os para juntos, nos dedicarmos as
longas jornadas de estudo.

‘A Paula Frassinetti” Silva Medeiros pelo companheirismo dispensado na realizagdo desse
trabalho. '

As Professoras Eliza Maria Luchini de Oliveira, Sherre Prince Nelson ¢ Helen Rita Menezes
Coutinho pelas informagdes e apoio concedido na realizagdo desta pesquisa.

Ao corpo docente do curso indistintamente os meus sinceros agradecimentos pelos
ensinamentos e atengéo dispensada.



SUMARIO

LISTA DE FIGURAS oo esresssesesscmsssssesssseessssrsessssessesmeessseessssisssssssssssess oo X
LISTA DE QUADROS.......coocoooemernresesesessssssssmsssssssssssessesssssssssssssssssssns et mens e xi
LISTA DE TABELAS. ..c.ooooooooecooooeeseeeesesssssesssssssesessssssesssssssessssssssssssssssssssssssssssssassssssssssssesssssssssssssssasasens xii
LISTA DE SIGLAS..c.oevviierieerceseseissssssessessessssassssssessesssssssssssssassssssssassessssssessasssssases Xiii
RESUMO..crerrrnsesssstssssssossssssssstetssstst oottt erir XV
ABSTIRACT o eeeeeeeeeeecestssssessietesesessssessesssesssssssssesatessssesastasassasasasassesassensnsesestsassssnas reererereeesananreraras xvi
CAPITULO1
INTRODUCAOQ. ....c.ocuererereneesessesesssssssssssssssssssassssssassssssssssssssssssssssssnesasensensesseastsssssssssssss 01
1.1 PROPOSTA DO ESTUDO....cooeieeeoeoeoeoeeeeeeoe e 04
1.2 OBIETIVOS oo 05
1.2.1 Objetivo Geral.......cccooiiiiiiiiiiiiii i 05
1.2.2 Objetivos eSPECTTICOS. .. ouiiiiiiiiiiiiiiciiicic e 05
1.3 CONTRIBUICAO E RELEVANCIA DO ESTUDO........ccooviiiiiiiieiieieeneireienesenenes 06
1.4 LIMITACOES DO ESTUDO ...t e 07

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO. ..ot 07



Vi

CAPITULO I
REVISAO BIBLIOGRAFICA..........coomscreesesmmsosessssseseesmmmsssssssssessssmessessssesssmssssesseee 09
2.1 ORGANIZACOES. ..o, . 09
2.2 AMBIENTE ORGANIZACIONAL.......oooooivoiooieieeeeeeoeeeeeeeee oo eeeee e 12
2.3 STAKEHOLDERS..........oooveveeeen... et 18
24 BSTRATEGIA ... ees oo 22
2.4.1 Estratégia como um Plano e um Padrio.............. S 27
2.5 ESTRATEGIAS NA CONCEPCAO DO NEGOCIO CENTRADA NO CLIENTE.. 29
2.6 MUDANCA ESTRATEGICA ..o .30
2.6.1 Defini¢do de mudanga eStrate@iCa............ovveiiiuiiieiiiiiiie e 31
2.6.2 O Processo, o Contexto e 0 Conteudo da Mudanga............c.occeeciiiiccnniinnnennn.. 31
CAPITULO III
PROCEDIEMTOS METODOLOGICOS.......ovmuereiineesesersssssssssnsssssssssssssssssssssssanes 38
3.1. DEFINICAO DO PROBLEMA ........oiiitiiioeeooeoeeee oo 40
3.2. QUESTOES DE PESQUISA.........ovmioeoooeeeoeoeeeeeeeeeee oo 40
3.3. DELIMITACAO DA PESQUISA ....cooviooooeeeoeoeoeeeeeeeeeeeeee e 41
3.4. DESIGN DA PESQUISA.......ovoveereeroeeeeeeeeeeseren, e 41
34 1 Estudode Caso.......c.cooeveviinii, PP TP 43
3.5.POPULACAO E AMOSTRA............ e, 46
3.6.COLETA E ANALISE DE DADOS........vocooooeeoemseeeerseseeeeereesseseseseseeseseseesseeresseses 47
3.6.1. Tipos de Dados Utilizados.............ccooiiiiiiiiiii e 47
| 3.6.2. Coleta doS Dados. .o e 48
3.6.3. ANALISE A0S DAAOS......ve.ooeeeeereveeeeeeeeseeeeee oo es s eeee e eeeneeos 49
3.7. CONFIABILIDADE DOS DADOS COLETADOS.....cooovvioiireeereeeree, S 51
CAPITULO IV
AMBIENTE DE NEGOCIOS - FORMULACAO TEORICA DO TURISMO........ 52
4.1 TURISMO . ..ottt seeenes 42

4.2 DESEMPENHO RECENTE NO BRASIL.....ocovviiiiiiiiiiiiinnin, 63



vili

4.20.2 AMAZONAS. ..o et a e e ebrararannd reeeens 92
4.21 ESTUDOS, PESQUISAS E INVESTIMENTOS NO SETOR TURISTICO DA 93
REGIAO NORTE...ooroooo. e |
4.21.1 O TURISMO NA REGIAO NORTE ......coooviiiiiiiiie oo 94
4.21.2 MEIOS DE HOSPEDAGEM. ..o 94
4.21.3 AGENCIAS DE VIAGEM E TURISMO....0ecciiuiiiniriesiiteecieeeiteessvesesnens 96
4.21.4 TRANSPORTES TURISTICOS ........ 98
4.21.5 RESTAURANTES, BARES E SIMILARES.....c.ooiiiiiiiiinininnnn, R 99
4.21.6 PERFIL DO TURISTA....ocvuivreeretseessessssessssesssesssssssessesasssssessssessnens 99
4.22 O TURISMO NO AMAZONAS . ...t S 100
4.23 DEMANDA TURISTICA....coicviicciieiiiee et ertee ettt et 101
4.24 HOTELARIA REGISTRADA «.cuuiiiiieiie et ee e e e ee e e e 102
4.25 DEMANDA SEGUNDO PAISES EMISSORES........oooiviiiiieiieeeeieeeese e, 103
4.26 HOTELARIA NAO REGISTRADA............... ettt ettt 107
4.27 ALOJAMENTOS DE SELVA ..o 108
4.28 OUTRAS INFORMACOES SOBRE OS INDICADORES ECONOMICOS DE 110
TURISMO NO ESTADO DO AMAZONAS ........................
4.29 PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DO ECOTURISMO NA 110
AMAZONIA LEGAL — PROECOTUR........ovoivivieieeeeeeeeeeeeeeeeeee st
CAPITULO V
O ESTUDO DAS MUDANCAS ESTRATEGICAS.......coereeterneeieeesssssessesssesssssiesans 113
5.1. MUDANCAS ESTRATEGICAS DO GRUPO MANOEL BESSA FILHO............. 113
5.1.1. Situagdo Atual do Hotel de Selva Acajatuba Jungle Lodge..........cccccovieneeene. 113
5.1.2. Fases do Processo Mudangas Estratégicas do Acajatuba Jungle Lodge............ 113

52 AS MUDANCAS ESTRATEGICAS DO GRUPO' FRANCISCO RITTA 135
BERNARDINO ATE O ANO 2003: UMA PERSPECTIVA HISTORICO-
INTERPRETATIVA .....cccoooovvccrermnuran s e

5.2.1 Situagdo atual da emMPresa..........oocveviiriiiiiiiei e 136
5.2.2 Fases das Mudangas Estratégicas do Grupo Francisco Ritta Bernardino........... 137



viii

4202 AMAZONAS....oooooeoeeeoeee oo eeseeoesere s e 92
421 ESTUDOS, PESQUISAS E INVESTIMENTOS NO SETOR TURISTICO DA 93
REGIAO NORTE ... oot ee sttt
421.1 O TURISMO NA REGIAO NORTE........oiiviiiiiiaiiiieecaiie s 94
4.21.2 MEIOS DE HOSPEDAGEM.........cooiiiiiimiii s 94
4.21.3 AGENCIAS DE VIAGEM E TURISMO......cueeriiininiiecineessnensnennassness 96
4.21.4 TRANSPORTES TURISTICOS.....ueeeteerueenerrinsresstriessseessesssssnsssssessnes 98
4.21.5 RESTAURANTES, BARES E SIMILARES......cc0visiureiitrenrinnnnsensnsnennns 99
4.21.6 PERFIL DO TURISTA 1v.vereeveresreressesessssesessssesensssesessssesmssessssssssasssnsans 99
4.22 O TURISMO NO AMAZONAS.......ooiiiiiiiiieeeiiiae e e, - 100
4.23 DEMANDA TURISTICA. . .tiiitveeiireresrrresreesaseeessesssessssssessnsasssseessnsssnsans 101
424 HOTELARIA REGISTRADA ...uvvveierveesnseresenesssseessrnssssssensssssnssssssssesssssas 102
425 DEMANDA SEGUNDO PAISES EMISSORES.......... e 103
426 HOTELARIA NAO REGISTRADA.......cooiiiriiireeeisireerse e 107
4.27 ALOJAMENTOS DE SELVA......ooioioioiieeeeeeeiet et . 108
478 OUTRAS INFORMACOES SOBRE OS INDICADORES ECONOMICOS DE 110
TURISMO NO ESTADO DO AMAZONAS......coocieuriiiicmrmiiinniinseiees s
4.29 PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DO ECOTURISMO NA 110
AMAZONIA LEGAL — PROECOTUR......ovuiiiieiioietieesneeesiiseesenis s
CAPITULO V
O ESTUDO DAS MUDANCAS ESTRATEGICAS.....ocuvirimsiinsrssssseissessscssssassssssssssens 113
5.1. MUDANCAS ESTRATEGICAS DO GRUPO MANOEL BESSA FILHO............ 113
5.1.1. Situagio Atual do Hotel de Selva Acajatuba Jungle Lodge....ccoveevriiiiiiiiennn 113
5.1.2. Fases do Processo Mudancas Estratégicas do Acajatuba Jungle Lodge............ 113

52 AS MUDANCAS ESTRATEGICAS DO GRUPO FRANCISCO RITTA 135
BERNARDINO ATE O ANO 2003: UMA PERSPECTIVA HISTORICO-
INTERPRETATIVA oottt ettt

5.2.1 Situagio atual da EMPIESA........ovivrieieiriiirs e 136

5.2.2 Fases das Mudangcas Estratégicas do Grupo Francisco Ritta Bernardino........... 137



CAPITULO VI

CONCLUSOES E RECOMENDACOES......cccovnemnencnsniusississisisssssssssssssssssssssssassssssssssss
6.1 CONCLUSOES. ... oot ee ettt ettt
6.2 CONTRIBUICOES E PROPOSICOES.....c.ccviveriiirccinieninns s

ANEXOS
AINEXO Lottt s 159
ANEXO 2ottt 161
ANEXO 3o ettt 166
ANEXO Qoo e, ,mmmMmmmmmW; .......... 173

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS......coocemermrmrenereceecesssssssssssmsmmssssssssssssssseses R 176



Figura 2.1
Figura 2.2
Figura 3.1
Figura 4.1
Figura 4.2
Figura 4.3
Figura 4.4
Figura 4.5
Figura 4.6
Figura 4.7
Figura 4.8
Figura 5.1
Figura 5.2
Figura 5.3
Figura 5.4
Figura 5.5
Figura 5.6
Figura 5.7

LISTA DE FIGURAS

Formas basicas de estratégia...........ccoeeieiiieiiiiiiiieiice e 28
Modelo de estudo do processo da mudanga estratégica............ccvveevrvreennnen. 31
Design da PeSqUISa. ... 42
Subsistema de Distribuico do SISTUR ... 53
Parceiros para o desenvolvimento de turismo sustentavel........... [ERPTRTR 55
Capacidade de absorg¢do e desenvolvimento de turismo sustentavel.......... 57
Indicadores turisticos do Brasil............cooiiie 64
Indicadores turisticos do Brasil.............cocoiii e 65
Componentes da Avaliagdo da Qualidade em Hotéis............c..cccooiciiiiiinn. 70
Comportamento ético ambiental da empresa modelo de Torner (1992)........ 71
ISO 14001 / SGA- Ciclo da melhoria continua............coocooovvivimerrincnccrnnneens 72
Stakeholders do periodo 1. ..o 117
Stakeholder Ao PETiod0 2.........co.ovviiiiieiieee e 125
Stakeholder Ao PETIOO 3. 130
Stakeholder Ao Periodo 4...........ocooiiiiii s 134
Stakeholder Ao PETiodO L. ..o 139
Stakeholder Ao PEriodo 2.........ocooviiiiiiiiie e 146
Stakeholder do periodo 3. . 154



" QUADRO 4.1
QUADRO 5.1
QUADRO 5.2

QUADRO 5.3
QUADRO 5.4

QUADRO 5.5

QUADRO 5.6

Xi

LISTA DE QUADROS

MUNICIPIOS DA REGIAO NORTE PARTICIPANTES DA

PESQUISA. ...t 94
EVENTOS CRITICOS DAS MUDANCAS ESTRATEGICAS DO
HOTEL ACAJATUBA LOGDE JANGLE.........oooiveieieeeeieeeeeeeenn. 114
PERIODOS ESTRATEGICOS DO PROCESSO DE MUDANCA
ESTRATEGICA oo 114
CRONOLOGIA ...t 132
EVENTOS CRITICOS DAS MUDANCAS ESTRATEGICAS DO

GRUPO RITTA BERNARDINO.........coovvrirriieieerieniesiesssneisseeeseseneons 137
PERIODOS ESTRATEGICOS DAS MUDANCAS ESTRATEGICAS

DO GRUPO RITA BERNARDINO........oooomoieireieeeeeeereeseeeereenennan 138
CRONOLOGIA ..ot 142



TABELA 4.1
TABELA 4.2

TABELA 4.3
TABELA 4.4

TABELA 4.5

TABELA 4.6
TABELA 4.7

TABELA 4.8

xii

LISTA DE TABELAS

MOVIMENTO DE PASSAGEIROS NO AEROPORTO

INTERNACIONAL “EDUARDO GOMES”................... e 102
NUMERO DE HOSPEDES SEGUNDO ESTADOS EMISSORES........ 102
NUMERO DE HOSPEDES SEGUNDO PAISES EMISSORES............. 103

HOTELARIA CLASSIFICADA EM MANAUS - TAXA DE
OCUPACAO DAS UH’S, LEITOS, PERMANENCIA MEDIA E
RELACAO DE HOSPEDES..........oiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeees e 104
HOTELARIA CLASSIFICADA EM MANAUS - NUMERO DE
PERNOITES GERADOS PELOS HOSPEDES NA HOTELARIA

CLASSIFICADA DE MANAUS.....oooosr oo secceenereereeneesseessseesiessre 105
OFERTA DE UH’S E LEITOS, NOS ESTABELECIMENTOS
HOTELEIROS EM MANAUS. ... 106

HOSPEDES BRASILEIROS E ESTRANGEIROS RECEBIDOS NOS
ESTABELECIMENTOS DE HOSPEDAGEM NAO REGISTRADA.... 107
NUMERO DE HOSPEDES, TAXA DE OCUPACAO DAS UH’S,
LEITOS - PERMANENCIA MEDIA EM ALOJAMENTOS DE



ABAV

ABIH

BASA

BC

BID

CEO

CTI AMAZONIA
ECO-BRASIL
EMANTUR
EMBRATUR
FIPE

FUNAI
FUNGETUR
GTA
GTC-AMAZONIA
IBAMA
IBGE

IRDA

ISAE

" MF

MICT

MMA

LISTA DE SIGLAS

Associagdo Brasileira de Agentes de Viagem
Associagio Brasileira da Industria Hoteleira -
Banco da Amazonia

Banco Central

Banco Interamericano de Desenvolvimento

Chief Executive Office

Comissio de Turismo Integrado da Amazdnia
Associagdo Brasileira de Ecoturismo

Empresa Amazonense de Turismo

Instituto Brasileiro de Turismo

Fundagéo Instituto de Pesquisas Econdmicas
Fundag3o Nacional do Indio

Fundo Geral de Turismo

Grupo de Trabalho Amazodnico

Grupo Técnico de Coordenagdo da Amazonia
Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Renovéveis
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
Instituto Regional de Desenvolvimento do Amapa
Fundag¢do Getulio Vargas

Ministério da Fazenda

Ministério da Industria, do Comércio e do Turismo

Xiil

Ministério do Meio Ambiente, dos Recursos Hidricos e da Amazonia

Legal



MPO
NEST

OMT
PIB
PNMT

PROECOTUR

RIMA
RINTUR

SCA
SEBRAE
SEC
SESC
SISTUR
SNEA
SUDAM
SUDAM
SUFRAMA
WCED
ZFM

Xiv

Ministério do Planejamento e Orgamento
Nucleo de Estudos Estratégicos do Programa de Pés-Graduagio em
Engenharia de Produgfio da Universidade Federal de Santa Catarina
Organizagdo Mundial de Turismo

Produto Interno Bruto

Programa Nacional de Municipalizagdo Turistica

Programa de Desenvolvimento do Ecoturismo na Amazonia Legal

Relagdes de Impactos Ambientais
Roteiro de informacdes basicas para identificagdo de municipios
prioritarios para o desenvolvimento do turismo

Secretaria de Coordenagdo da Amazonia

Servico Brasileiro de Apoio a Pequena e Micro Empresa

Secretaria de Estado da Cultura, Turismo e Deporto

Servi¢o Social do Comércio

Sistema de Turismo

Sindicato Nacional das Empresas Aéreas

Superintendéncia de Desenvolvimento da Amazonia
Superintendéncia do Desenvolvimento da Amazdnia
Superintendéncia da Zona Franca de Manaus

United Nations Word Commission on Environment and Development

Zona Franca de Manaus



XV

RESUMO

CAVALVANTE, Tristao Sécrates B. ECOTURISMO - ESTUDO DE CAS() DO CONTEUDO E
CONTEXTO DAS MUDANCAS ESTRATEGICAS EM HOTEIS DE SELVA NO
ESTADO DO AMAZONAS. Florianépolis, 2001. 187 f. Dissertacdo (Mestrado em

Engenharia de Produgdo) — Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Produgéo,
UFSC, 2001.

O estudo das mudangas estratégicas, nos ultimos tempos, tem crescido de importancia
tanto na academia como no meio empresarial, possibilita explicar e compreender como o0s
executivos formulam suas estratégias em um ambiente altamente dindmico e com forte
influéncia de fatores externos.

 Essa pesquisa teve como objetivo descrever, através de um estudo multi-caso, como
dois grupos do setor do ecoturismo, situados na cidade de Manaus, estado do Amazonas, como
reagiram frente a eventos criticos e como promoveram suas mudangas estratégicas.

Para tanto, este estudo foi desenvolvido através de uma pesquisa de carater
contextualista segundo Pettigrew (1987), Kinberly (1976), com a estratégia de estudo de caso
Yin (1984).Agregou-se as abordagens direct research Mitzberg (1979), Mitzberg e Mchugh
(1985).

Apos a definigio dos periodos estratégicos, analisou-se os principais stakeholders do
processo de mudangas estratégicas das empresas do setor do ecoturismo. O que constatou-se
foi a influéncia dos stakeholders que altera-se de acordo com as condigbes do ambiente
organizacional das empresas.

Desta forma, pode-se concluir que as mudangas estratégicas sdo influenciadas
fortemente pelo sdcio majoritario, surgindo de uma forma emergente, ou seja, sem um
planejamento formal e que os stakeholders tém forte influéncia nestes processos de tomada de
decisdo.

Por fim, esta pesquisa contribui de forma significativa para os estudos que visem
esclarecer como as empresas, do setor do ecoturismo, formulam suas estratégias.

Palavras-Chave: Mudangas Estratégicas, Ecoturismo, Hotéis de Selva,
Stakeholders.
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ABSTRACT

CAVALVANTE, Tristao Socrates B. ECOTURISMO - ESTUDO DE CASQ DO CONTEUDO E
CONTEXTO DAS MUDANCAS ESTRATEGICAS EM HOTEIS DE SELVA NO
ESTADO DO AMAZONAS. Florianépolis, 2001. 187 f. Dissertagdo (Mestrado em

Engenharia de Produgdo) - Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de Producgao,
UFSC, 2001.

The study of strategical changes is growing in nowadays, not just in the enterprise
envirment but also in the university. Through this, we can understand and explain, how the
executives plan their strategies in an dinamic environment with a great influence of external
factors.

This research, has as a mainty purpose, the description through a multi-case study,
about two groups of the ecotourism, located in the city of Manaus, in the Amazonas state.
Intend to know how those group have reacted in face of citical events and how they promote
their strategic changes

This study, was based and developed through a contextualist research ( Pettigrew,
1987), (Kinberly, 1976), based in case studies (Yin, 1984).Added direct research (Mitzberg,
1979, Mitzberg e McHaugn, 1985). ,

After the definition of strategic periods, have analysed the mainty stakeholders in the
strategic changing in the ecotourism segment.

Conclusion is that the stakeholders influence is deep and changes according to the
organizational environment of the entreprises.

The conclusion that the above mentioned strategic changes, are tied to a strong leader
that comes out without a formal planning and that the stakeholders have a deep influence in the
decision waking process.

So, the present research has contributed in a great extent to the studies which intend to
clarify how the ecotourism’s enterprises set up their strategies.

Key-words: Strategical changes, ecotourism, jungle hotel, Stakeholders.



CAPITULO 1
INTRODUCAO

Proximo ao ano de 2013, ano em que se expira 0 modelo de desenvolvimento da
Zona Franca de Manaus, o estado do Amazonas defronta-se com o término de mais um ciclo
econdmico ¢ com a possibilidade de sua economia entrar novamente em um marasmo,

prejudicando assim o progresso econdmico e social.

Surge, desta forma, o turismo, precisaniente o naturalista, em sua modalidade
turismo ecoldgico ou ecoturismo, fundamenta-se na oferta da natureza pouco transformada
pelo homem, nas suas relagdes e inter-relagdes espaciais e nos vestigios culturais por meio das
areas de conservagdo. Caracteriza-se, ainda, por uma politica de planejamento e de manejo
dos recursos naturais, de educagdo ambiental, de conhecimento da natureza, da
conscientizagdo e da integragio das comunidades marginais ao turismo e ao desenvolvimento
sustentavel, surge com uma op¢do de atividade economica, pautado nas potencialidades

naturais da regido, sem a vulnerabilidade politica do modelo atual.

A Organiza¢io Mundial de Turismo (OMT) (1998), estudando o comportamento do
mercado, afirma que o turismo, na década de 90 em diante, terd profundas modificagGes,
resultado das transformagdes sociais € econdmicas ocorridas no mundo, € coloca-nos também
que havera maior conscientizagio em relagdo ao equilibrio ambiental e a sobrevivéncia do
homem na terra, isto levara o Turismo Ecoldgico a assumir a lideranga e a mais rapida taxa de

crescimento.

Kinlaw (1997) ressalta que o conceito de “desenvolvimento sustentivel” entrou no
vocabulario popular através do trabalho e publicagdes da United Nations Word Commission

on Environment and Development (WCED). Em 1987, a WCED publicou seu relatério,



intitulado Our common future. O relatorio estabelece firmemente a idéia de desenvolvimento
sustentavel como o conceito que viria dominar as politicas econdmicas € empresariais nos

anos vindouros.
A WCDE deu a seguinte defini¢go ao desenvolvimento sustentavel:

“(...) desenvolvimento (...) que atenda as necessidades do presente sem comprometer

a capacidade das futuras geragdes de atender suas proprias necessidades”.

Foi através da Agenda 21" que surge o conceito de desenvolvimento sustentavel. OS
principios de sustentabilidade adotados neste trabalho que deriva-se das bases conceituais do
ecodesenvolvimento, sintetizadas na seguinte expressio: o ecodesenvolvimento é um projeto
de Estados e sociedades, cujo centro do desenvolvimento econdmico ¢ a sustentabilidade

social e humana, capaz de ser solidaria com a biosfera.

Assim as transformagdes, pelas quais 0 mundo vem passando, deixam cada vez mais
evidente que Paises, Estados e organizagGes tém que aproveitar suas vantagens competitivas
de forma estratégica. Michael Porter (1993) expde com clareza que ndo s3o os paises que sdo
eficientes, mas suas organizagdes quando bem estruturadas e competitivas realmente sdo

responsaveis pelo sucesso.

O ano 2000 e os seguintes ja ndo estio mais na esfera do reino da fantasia e da
ficcdo cientifica. As mudangas do novo milénio sdo uma dura realidade que os executivos €
suas organizagdes precisam enfrentar. Como afirma Peter Drucker (2000), “estamos vivendo
um daqueles grandes periodos histéricos, que ocorrem a cada 200 ou 300 anos, em que as
pessoas ndo mais compreendem o mundo e conhecer o passado ndo basta para explicar o
futuro”. Ha a necessidade de as empresas se adaptarem, precavidas e continuamente a um

ambiente em constante mudanga. Hodgetts et al (2000).

O grande desafio estratégico das organizagdes serd acompanhar o ritmo das
mudangas (Eisenhardt, 1999). Esta preocupac¢@o leva a um paradigma, onde o ambiente em
constante muta¢do pode levar ao fracasso as organizagdes que ndo se adéptarem ou ndo se

anteciparem as mudangas.

Trés forgas contribuiram para a construgdo desse novo paradigma, segundo Hammer
apud Mello (1997):

! Documento elaborado no Rio de Janeiro em 1992 da Organizacdo das Nagdes Unidas, onde ficaram contidos os
principios da sustentabilidade. '



. os clientes assumem o controle das negociagdes devido ao aumento da
concorréncia, maior possibilidade de escolha, maior acesso as
informacdes e maior conhecimento do mercado. Tornam-se mais

exigentes, demandando produtos customizados;

. a concorréncia assume padroes diferentes formados por outras
caracteristicas, além da disputa por prego, como qualidade,
confiabilidade, velocidade e inovagdo. Assume também um escopo

global, onde as empresas operam em um mercado mundial; e

. a mudanga em si propria é uma forga constante, na conjuntura atual,
fortemente presenciada na diminuig¢do do ciclo de vida dos produtos e

nas constantes mudangas estruturais das empresas.

Segundo Hawken et all (1999) o. capitalismo natural reconhece, por um lado, a
interdependéncia fundamental entre a produgdo e o uso do capital produzido pelo homem, e
por outro a conservagdo e o fornecimento do capital natural. Tradicionalmente, o capital se
define como a riqueza acumulada na forma de investimentos, fabricas e equipamentos. Na

realidade, uma economia requer quatro tipos de capital para funcionar adequadamente:

° o capital humano, na forma de trabatho e inteligéncia, cultura e
organizagéo;
. o capital financeiro, que consiste em dinheiro, investimentos e

instrumentos monetarios;

. o capital manufaturado, inclusive a infra-estrutura, as maquinas, as

ferramentas e as fabricas; e

. o capital natural, constituido de recursos, sistemas vivos e os servigos do

ecossistema.

Assim, surge um novo conceito de gestdo que ¢ o de desempenho sustentavel, este
segundo Kinlaw (1999) ¢ a microdescrigdo daquele modelo onde cada empresa ou industria
‘deve acompanhar, a fim de traduzir o conceito de desenvolvimento sustentavel em praticas
empresariais. O conceito de desempenho sustentavel expde que, a sobrevivéncia das nagbes

esta ligada a sobrevivéncia de suas empresas, para tanto estas necessitam obter lucro.

A indtstria do turismo também se enquadra na regra de estar sempre em adaptagdo

com o ambiente, assim varias modalidades de turismo vem sendo desenvolvidas,



mundialmente. No estado do Amazonas, ndo poderia ser diferente, a atividade turistica
desenvolveu-se com o advento da Zona Franca de Manaus, mesmo ndo contemplando a
atividade turistica, esta cresceu estimulada pela area comercial, a qual detinha praticamente o
monopodlio do comércio de artigos importados, no Brasil, em um momento em que o modelo
econdmico utilizado era fechado. Desta forma, aproveitando os monumentos histéricos
originados do primeiro grande ciclo econdmico do Amazonas, “Ciclo da Borracha”, formava-
se o complexo cuja denominagdo pode ser de oferta turistica. O parque hoteleiro urbano,
entfio, era formado por 20 estabelecimentos registradoé e 64 estabelecimentos ndo registrados,
aliados ainda a 3 apart hotéis, sendo que apenas 1 encontra-se registrado na Secretaria de

Turismo do Estado do Amazonas.

No Governo do Presidente Fernando Collor de Melo, o Brasil inicia sua abertura
econdmica e o Estado do Amazonas muda o foco do atrativo comerciante, ou seja, tem sua
4rea comercial nio mais como o grande atrativo turistico. Em 1979, instalou-se o primeiro
alojamento de selva e inicio dos anos 80 comegaram a operar o0s estabelecimentos
denominados alojamentos de selva, que dariam suporte ao turismo ecologico, hoje compostos
de 7 alojamentos de selva registrados e 9 alojamentos de selva ndo registrados, porém

somente 7 unidades estdo em funcionamento regular.

As tentativas de adaptagfo, por parte dos empresarios do setor turistico, foram feitas
de forma intuitiva ¢ bastante aleatéria, nfo havendo no Estado estudos que buscassem a
identificacdo de padrdes de comportamento ou de variaveis influenciadoras, que pudessem

fornecer subsidios e facilitar a tomada de decisdo dos executivos.

O presente estudo pretende, desta forma, determinar quais foram, como se
desenvolveram e o que levou a ocorréncia de mudangas estratégicas dentro de dois grupos

atuantes na area turistica, no Estado do Amazonas.

1.1 PROPOSTA DO ESTUDO

Segundo a OMT (1997), as modalidades do Turismo Naturalista sdo: turismo de

aventura, turismo ecoldgico ou ecoturismo, turismo cientifico, agroturismo, agroecoturismo €
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turismo de pesca esportiva. Este estudo aborda as organizagdes do turismo ecologico ou do

ecoturismo.

No- levantamento- feito -sobre o-estado- da- arte ndo- se contatou estudos realizados
neste setor :que tenham se preocupado em analisar a influéncia do ambiente, através da
percepgdo - da. coalizdo- dominante, sobre as. mudangas. estratégicas, desenvolvidas- pelas-

organizéq()es, ao longo do tempo.

Assim; o- presente estudo. pretende preencher. esta- lacuna; com- a- proposta de
- caracterizar o contetido, o contexto e o processo das mudangas estratégicas de duas

organizagOes de tamanhos e concepgdes arquitetonicas diferentes, no Estado do Amazonas.

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetive Geral

O objetivo geral desta pesquisa é estudar o contexto e o conteudo. das- mudangas
estratégicas de duas organizagBes que atuam na area do turismo ecolégico, determinando os

stakeholders envolvidos nessas mudangas.

1.2.2 Objetivos-especificos

e. Investigar o. processo de mudanga. estratégica, a. partir. da. historia. das-

organizacdes estudadas, identificando os tipos de respostas que ocorreram através do tempo;

e.  Determinar onde a. organizagdo. mudou, ou. seja, quais- foram. as- mudangas.

estratégicas efetivadas;

o.  Identificar-as-condi¢des nas quais-as mudangas .ocorreram. Esta parte do -estudo.
focaliza-se na descricdo dos fatores contextuais, internos e externos, influenciadores da

mudanca;



1.3 CONTRIBUICAO E RELEVANCIA DO ESTUDO

A procura por uma nova alternativa de desenvolvimento sustentavel para a regido
amazonica, utilizando suas potencialidades naturats de forma econOmica, porém
ecologicamente correta, é sem duvida a grande alternativa para a sustentagdo do
desenvolvimento socio-econdmico para a regido, levando-se a investir nas potencialidades do
turismo, mas precisamente o turismo ecologico, como o mais indicado para promover o

desenvolvimento.

Diante da realidade empresarial, com a qual se defrontam as organizagdes, todos os
estudos que descrevam como as organiza§ées se posicionam frente aos seus ambientes, com o
intuito de manterem-se competitivos, sdo oportunos. Esta importancia salienta-se na medida
em que ndo existem evidéncias que este tipo de analise estda sendo feito. A maioria dos
estudos, que se tém conhecimento, em outras industrias sdo cross-seforial, deste modo,
fornecendo detalhes quanto a natureza ou quanto ao seu contexto mais amplo, dentro da qual

as mudangas estratégicas ocorrem, Miller e Friesen apud Rosseto (1998).

Buscando compreender o papel da mudanga estratégica organizacional, através da
analise longitudinal, pretendia-se fornecer respostas necessarias as questdes relativas as
pressOes ambientais: a natureza da mudanga e as condigdes que tornam possivel o papel da

coalizdo dominante e suas percep¢des do ambiente objetivo organizacional.

Como afirma Rosseto (1998) os resultados destes estudos servem de auxilio aos
tomadores de decisdo organizacional e também dos legisladores. Para os primeiros,ela fornece
uma perspectiva historica, a fim de avaliar o comportamento organizacional e estratégico e
também uma estrutura para entender a natureza e o processo da mudanga estratégica. Com
isso, ambos podem perceber melhor as forgas que provocam a inércia organizacional e as que
desencadeiam a mudanga. Assim estardo melhor preparados para enfrentarem os desafios do
ambiente. Para os segundos, no plano federal, estadual ou municipal, este trabalho enfatiza a
ifnporténcia em entender como a legislagdo criada pelos 6rgdos, nestas trés esferas publicas,
interferem no comportamento estratégico organizacional, e também tem a finalidade de
proteger o meio ambiente, dando o suporte necessario ao desenvolvimento de suas atividades,

bem como preservando este nicho de mercado.



Em resumo, pode-se dizer que um estudo das mudangas estratégicas ocorridas em
" duas organizagSes ¢ de suma importéncia, pois a partir dele comegar-se-a a entender como e

por que as organiza¢des deste setor respondem ao ambiente.

1.4 LIMITACOES DO ESTUDO

As limitagdes destes estudos seguem aquelas levantadas por Rosseto (1998), que sdo

impostas pelo escopo e pelo desenho da pesquisa.

Em termos das limitagdes do escopo, o foco deste estudo é a mudanga estratégica em
nivel organizacional. Isto significa que a revisdo de literatura e todas as outras referéncias
bibliograficas estdo restritas a este limite. Somente estudos envolvendo os relacionamentoé
organizacdo-estratégia e estratégia-ambiente sdio incluidos na literaturd da mudanga

estratégica, descartando-se, assim, a mudanga no tocante ao individuo ou grupo.

Considerando as limitagdes do design, este estudo sofreu muitos dos problemas
caracteristicos da abordagem qualitativa. Sendo o autor, o principal pesquisador, o estudo
tornou-se suscetivel aos preconceitos desta pessoa. Precaugdes foram tomadas no sentido de

minimizar este problema, todavia isto deve ser considerado na interpretagdo das conclusdes.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

No capitulo I fora descrito a problematica do trabalho propriamente dito, apresentou-
se justificativa, objetivos e estrutura do trabalho, principalmente ressaltou-se a importancia do
mesmo em relagio a contribuicdo como alternativa de desenvolvimento no Estado do

Amazonas.

No capitulo IT efetuou-se a revisdo bibliografica, nesta procurou-se atingir todos os
temas pertinentes ao arcabougo teodrico, o qual delineou o estudo deste trabalho, para tanto
foram tratados os temas organizagdes, ambiente organizacional, stakeholders, estratégia,

mudanga estratégica.



No capitulo III fora descrita a metodologia utilizada, segundo a concepgdo de
diversos autores, e determinou-se a metodologia escolhida, que foi a de desenvolver uma
pesquisa de carater contextlja]ista Pettigrew (1987), utilizando o conceito de campo
organizacional Meyer e Scott (1983) composto de duas dimensdes:  técnico-econdmica
institucional, de maneira histérica Kimberly (1976), com a estratégia de estudo multi-caso
Yin (1984). Agregou-se as abordagens da direct research (Mintzberg, 1979; Mintzberg e
Mchugh, 1985). |

No capitulo IV mostrou-se um diagnostico do setor turistico, abordando
principalmente a hotelaria, no Brasil, regiio Norte ¢ Amazonas, a partir de 1985 a 2000,
procurando ressaltar o perfil desta atividade e seu desenvolvimento nesse periodo de tempo,
onde se identificou a permuta do turismo de compras para o turismo de natureza, mais

precisamente o turismo ecologico.

No capitufo V apresentou-se a pesquisa realizada em dois grupos detentores de
unidades hoteleiras de selva; ARIAU AMAZON TOWERS ¢ ACAJATUBA JUNGLE
LODGE, dois hotéis de tamanhos e arquiteturas diferentes, que nunca fecharam desde suas
inauguragdes. Efetuou-se o estudo do processo de mudanga estratégica das organizagdes
pesquisadas, com o intuito de conhecer a forma de. adaptacdo em que estas organizagdes

desenvolvem suas atividades.

No capitulo VI e. ultimo foram apresentadas as conclusdes e recomendagdes

concernentes ao trabalho proposto, bem como as consideragdes finais.



CAPITULO II

REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo tem como objetivo fornecer a base tedrica para a analise da pesquisa
efetuada. Ndo se teve a pretensdo de esgotar todo o referencial tedrico, até¢ porque seria
impossivel, assim enfoca-se as organizagdes e a teoria dos sistemas abertos, 0 ambiente,

estratégias e mudangas estratégicas.

Antes de iniciar a revisdo de literatura, é importante esclarecer que foi procedida
uma atualiza¢do da tese de Rossetto (1998), integrante do Nucleo de Estudos Estratégicos

(NEST?)

2.1 ORGANIZACOES

O desenvolvimento da Teoria das Organizagdes tem sido influenciado por mudangas
sociais, politicas, econdmicas e tecnolégicas na sociedade como um todo. Devido a essas
mudancas, os tedricos das organiza¢des comecaram a desenvolver novos paradigmas. Um
deles deixa claro que o meio ambiente mais amplo exerce uma influéncia consideravel no

sucesso empresarial.

As organizagdes passam a ser inseridas em um meio social, econdmico e politico

denominado ambiente (Hampton, 1992; Hall, 1984).

2 O Nucleo de Estudos Estratégicos (NEST) faz parte do programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de
Produgdo, da Universidade Federal de Santa Catarina.
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Desta maneira, uma infinidade de pressdes podem ser confrontadas conforme o que
segue: (1) concorréncia crescente na arena mundial; (2) regulamentagdes governamentais que,
cada vez mais, tém tratado de controvérsias sociais (tais como, discriminagdo, seguran¢a no
local de trabalho, protecdo do meio ambiente); (3) escassez de recursos; (4) maior diversidade
da forga de trabalho; (5) normas culturais em mudanga e; (6) pressées empresarials mais

tradicionais, por parte dos concorrentes, fornecedores, etc.

Portanto, as organizagdes sdo vistas como sistemas abertos, que precisam se adaptar
as condi¢Bes externas, em constante mudanga e necessitam realizar trocas com o ambiente,
através de inputs e outputs. A principal caracteristica dos sistemas abertos € sua
adaptabilidade, ou seja, o seu processo continuo de aprendizagem e de auto-organizagdo em

face das condi¢des do ambiente.

Noe (1997) expde que existem for¢as provocadoras de mudangas nas organizagdes e
classifica-as em duas: for¢as ambientais e forcas internas. As forgas ambientais véo além do
controle administrativo. As forgas internas operam dentro das firmas e estdo geralmente

dentro dos controles da administracdo.

As organizagdes, seguindo o raciocinio do autor, apresentam mudangas
- significativas sem um forte choque a seus ambientes. O ambiente externo inclui muitas forgas
econdmicas, tecnologicas e politicas/sociais, 0s quais podem comegar o processo de mudanga.
Estas que estudam e praticam a mudanga organizacional concordam que estes ambientes
proporcionam o necessario, mas ndo o suficiente para a mudan¢a. A mudanga também
envolve os administradores, atentos a mudangas e que tomem agdes. Assim as forgas

ambientais sdo: as forgas econdmicas, tecnologia, mudanga social e politica.

As forcas internas para mudanga, ocorridas dentro das organizagdes, podem

usualmente, ser tragadas para o processo e problemas comportamentais.

Noe (1997) diz que a relagdio entre as estruturas ambientais, tecnoldgicas e
organizacionais pode ser sintetizada. O conceito chave ¢ a informagéo e a idéia chave € que as
organizagdes devem ser efetivamente recebidas, processadas atuantes na informagéo, a fim de
alcangar um determinado desempenho. As informagdes fluem das sub-organizagdes, dentro da

organizagdo.

As informagdes capacitam as organizagdes a responderem as mudangas do mercado,

as mudangas tecnolégicas e as pesquisas. O quanto mais rapido acontecerem as mudangas,
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melhor serd a necessidade de informagdes, a organizagdo ¢ administrada no sentido de

permanecer sempre competitiva .

Nadler et al (1993) informam que tém havido muitas discussdes sobré a definicdo de
uma organizagdo eficiente e enumeram que, em nivel organizacional, trés fatores devem ser
lembrados quando se avalia o desempenho organizacional: (1) a realizagdo da meta, ou a
eficiéncia com que a organizagdo atende aos seus objetivos (habitualmente especificados pela
estratégia; (2) utilizagdo de recursos, ou com que eficiéncia a organizago utiliza 0S recursos
disponiveis; e (3) adaptabilidade, ou se a organizacdo continua a colocar-se em posi¢do
favoravel em relagdo ao seu ambiente, isto é, se é capaz de adaptar-se as mudangas

ambientais.

Minztberg (2001) expde as seis partes da organizagio: na base de qualquer
organizagdo, encontram-se seus operadores, as pessoas que desempenham o trabalho basico
de produzir os produtos ou de prestar os servigos. Todas as organiza¢des, exceto as mais
simples, também requerem pelo menos um gerente em tempo integral, para ocupar o que o
autor denominou de 4pice estratégico, no qual todo o sistema é supervisionado. A medida que
a organizagdo cresce, mais gerentes se fazem necessario. Cria-se a linha intermediaria, uma

hierarquia de autoridade entre a esséncia operacional e o apice estratégico.

A medida que a organizaciio se torna ainda mais complexa, geralmente se faz
necessario um outro grupo de pessoas, as quais denomina-se de analistas. Estas também
desempenham tarefas administrativas — planejar, controlar formalmente o trabalho dos outros,
porém de natureza diferente, € o que se rotula de “szaff”. Esses analistas formam a chamada
tecnoestrutura, fora da hierarquia da linha de autoridade. Continua afirmando que a maioria
das organizagdes também acrescenta unidades de staff de uma natureza diferente, a fim de
proporcionar varios servigos intermedidrios. Chama-se essas unidades e a parte da
organiza¢do que formam o staff de suporte. E finalmente toda organizagdo ativa possui o qué
chama-se de ideologia, abrangendo as tradi¢des e as crengas de uma organizagdo que a

distinguem de outras entidades, infundando vida no esqueleto da estrutura.

Dada a natureza das organizagdes pesquisadas, faz-se necessdrio examinar as

organiza¢des como empresa competitiva ecoldgica.

Kinlaw (1997) comungando com Hawken et al (1999), DeSimone e Popoff (2000)
declaram que as organizagdes para se tornarem competitivas, deverdo atender a dois pontos

principais:
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1. quanto antes as organizagdes enxergarem a questio ambiental, como uma

oportunidade competitiva, maior serd sua probabilidade de sobreviver e de lucrar;

2. & pela énfase da questdo ambiental como uma oportunidade de lucro, que se pode

controlar melhor os prejuizos, causados ao meio ambiente

Afirmam, ainda, que empresa ndo é uma questdo separada do meio ambiente e sim ¢
a questdo central. As formas de negociar refletem aquilo em que se acredita € o que se
valoriza. A empresa ¢ também a for¢a contemporanea mais poderosa de que se dispde para

estabelecer o curso dos eventos da humanidade.

Expdem os aspectos a serem observados para manutengdo de oportunidades
competitivas oferecidas pela questdo ambiental, por estes tipos de organizagdo: (1) evitar os
custos de multas, despoluigdo e processos judiciais; (2) reduzir a quantidade de material
utilizado; (3) reduzir o nivel de consumo de energia; (4) reduzir os custos de manuseio e
descarte da energia; (5) criar novas oportunidades de venda a novos clientes mais sensiveis a
questdo ambiental; (6) manter os nichos de mercado compostos de clientes antigos que
desejam produtos favoraveis ao meio ambiente; (7) criar novos produtos € servigos para novas
oportunidades de mercado; (8) obter maior credibilidade em bancos é outras institui¢des
financeiras; (9) manter a elegibilidade para seguros menos dispendiosos; (10) reduzir os riscos
de grandes desastres ambientais; (11) desenvdlver, adquirindo tecnologia nova; e (12)

melhorar a imagem publica da empresa.

2.2 AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Com a énfase na organiza¢do como sistema aberto, 0 ambiente passou a ser definido
como todos os fendmenos que sdo externos & populagdo em estudo, € que a influenciam
potencial ou realmente Hawley (apud Hall, 1984); ou como partes do meio que sdo relevantes
ou potencialmente relevantes para que a organizacgfo estabelega e atinja seus bbjetivos Dill

(apud Thompson, 1967).

Duas dificuldades, pelo menos, surgem nesta maneira de ver as organizagdes,
inseridas em um contexto mais amplo. A primeira refere-se a como conceituar o ambiente ¢, a

segunda reside no que constitui este ambiente.
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Em um sentido geral, o ambiente consiste em tudo o que estd do lado de fora da
organizagdo. Esta defini¢gio assume que uma fronteira clara separa a organizagdo de seu
ambiente. Muitos tedricos tém visto esta definicdo do ambiente como bastante ampla e

nebulosa para prognosticar as respostas da organizac¢do as forgas externas.

Miles (1980) afirma que, talvez, a mais obvia defini¢do de ambiente organizacional

seja qualquer coisa que ndo faga parte dela propria.

Estas, como outras defini¢des, atingem o objetivo de conceitualizar o ambiente
como algo externo a organizagdo, no entanto elas ndo conseguem distinguir entre: (1) aqueles
elementos que sdo explicitamente relevantes e estdo em contato direto com a organizagio
(ambiente especifico) e; (2) aqueles elementos do ambiente que s@o potencialmente relevantes

e estdo indiretamente em contato com o foco organizacional (ambiente geral) (Miles, 1980).

O ambiente geral refere-se as condi¢des tecnologicas, aos fatores sociais, as
interagdes politicas, as condigdes econdmicas, aos fatores de mercado e as condigdes

culturais, isto &, refere-se aos elementos que afetam a todas as organizagdes.

Assim, o ambiente geral pode ser pensado como aquele que € potencialmente
relevante para a organizagdo. Além disso, a organizag@o ndo estd tipicamente em contato com
seus elementos, mas desenvolve atividades de monitoramento, para lidar com eles. E o

ambiente na sua maior amplitude (Kotter, 1978).

J4 o ambiente especifico varia dependendo do dominio, ou seja, das atividades
centrais e/ou areas de atuag¢do da organizagdo (mix de produtos ou servigos oferecidos,

mercados servidos) (Bowditch e Buono, 1992).

O ambiente, na visdo de Stoner (1985) inclui também os fornecedores,
consumidores, instituicdes financeiras, oOrgdos publicos, acionistas, concorrentes,
organizagdes trabalhistas, bem como outras entidades relevantes & area de atuagdo da

organizacao.

Ocorre, porém, que nem tudo que acontece no ambiente, seja ele geral ou especifico,
¢ significativo, ou sequer chega a ser conhecido pelos membros das organizagdes. Este é um
fenémeno ligado aos processos de atengdo e de percepgdo do homem, isto €, nenhum
individuo ¢ capaz de captar toda gama de informagdes que esta ao seu redor, mesmo que o
fizesse, nada garante que a percepgdo do que ele captou seja correta, ou mesmo Util para suas

atividades (Weick, 1973).
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Este tipo de consideragdo faz surgir uma distingdo analitica do ambiente, de grande
interesse para o desenvolvimento deste estudo. Esta distingdo reside no fato de que, muito
embora o ambiente possa ser distinguido de diferentes maneiras, ele s6 existird para a

organizagdo na extensdo em que for percebido pelos seus integrantes.

Existe uma diferen¢a entre o ambiente real (objetivo) e aquele construido através da

percepcdo dos gerentes (subjetivo) (Bourgeois, Weick apud Bowditch e Bouno, 1992).

O real consiste nas entidades, objetos e condigbes que existem fora da empresa.
Concentrando-se nos ambientes geral e especifico de uma dada organizagdo, as pessoas
podem ficar do lado de fora da mesma e, através do uso de indicadores objetivos desenvolver
uma descri¢do deste ambiente. Cada organizacdo tem um ambiente real que é mensuravel e

externo a mesma.

O ambiente percebido, ao contrario, corresponde a uma interpretacdo subjetiva do
ambiente real. Embora essas percepgdes também sejam eventos reais do ponto de vista de
suas conseqiiéncias, elas ocorrem dentro da organizagdo. Isso € importante, pois as pessoas

agem de acordo com o que percebem e ndo com os fatos reais (Bowditch e Buono, 1992).

Estudos que se baseiam em ambientes objetivos, como determinantes das reagdes dé
organizagdo, tém tendéncia a desconsiderar a influéncia potencial da percep¢do que os
gerentes fazem daquele ambiente. De modo analogo, estudos que observaram o papel das
percepedes tém tendéncia. a ignorar a influéncia do ambiente objetivo (Yasai-Ardekani apud
Bowditch e Buono, 1992). Recentemente pesquisadores t€ém enfatizado a necessidade de

haver uma interag¢do entre atributos ambientais objetivos e as percepgdes dos gerentes.

Neste estudo, os ambientes, objetivo e percebido, constituem o contexto onde as
escolhas estratégicas foram formuladas e implementadas. Conseqlientemente, o pesquisador

distinguiu o papel que cada tipo de ambiente teve neste processo.

Para poder trabalhar com o ambiente objetivo, dividir-se-4 em duas dimensdes,

definidas por Scott (1981): institucional e técnico-econdmica.

Considera-se a dimensdo institucional como caracterizada pela elaboragéo de regras
e requerimentos que as organizagdes individuais devem atender, se quiserem obter suporte e
legitimidade do ambiente. Alguns atores considerados nesta dimensdo sdo: governo,
associagdes comunitdrias, sindicatos. A dimensdo técnico-econdmica é aquela na qual “um

produto ou servigo é trocado no mercado de maneira que as organiza¢des sdo recompensadas



15

pelo controle eficiente e eficaz do processo de trabalho”. Os principais atores desta dimenséo

sfo fornecedores, concorrentes e clientes.

Nadler et al (1993) consideram que o primeirb fator contextual é o ambiente, ou os
fatores fora da organizacgfo. Toda organizagdo existe dentro de um ambiente mais amplo, que
inclui individuos, grupos, outras organizagdes e forgas tecnoldgicas e sociais maiores, todas
com um impacto potencial poderoso sobre o desempenho da organizagdo. Especificamente, o
ambiente inclui mercados (clientes ou fregueses) fornecedores, érgfos governamentais e
reguladorés, condi¢gdes tecnoldgicas, sindicatos, concorrentes, instituigdes financeiras e
grupos de interesse especial. Segundo os autores trés aspectos criticos do ambiente afetam o
funcionamento organizacional. Primeiro, o ambiente faz exigéncias a organiiagﬁo, as pressoes
do mercado sfo particularmente importantes. Segundo, o ambiente pode impor limitag¢des a
agdo organizacional. Essas limitagdes vdo desde as impostas pela escassez de capital ou
tecnologia até a proibi¢do pelos regulamentos do governo. Terceiro, o ambiente oferece

oportunidades a serem exploradas pela organizagdo.

O segundo fator contextual € os recursos da organizagdo. Eles incluem funcionarios,
tecnologia, capital e informagdo. Os recﬁrsos podem incluir ainda bens menos concretos,
como a visdo da organizagdo pelo mercado, ou um clima organizacional positivo. As
organiza¢des podem modelar ou dispor os recursos de varias maneiras.Para as finalidades de
anaiise, dois aspectos tém interesse primordial: a qualidade relativa desses recursos, ou seu
valor no contexto do ambiente atual e futuro, e as propor¢des nas quais os recursos podem ser

reformulados, ou a sua flexibilidade.

| O terceiro fator contextual € a histéria da organizagio. H4 crescentes evidéncias de
que a maneira pela qual a organizagdo funciona hoje ¢ muito influenciada pelos
acontecimentos passados. Ressaltam que é particularmente importante compreender as fases
principais do desenvolvimento da organizagdo, no decorrer do tempo, bem como o atual
impacto de acontecimentos passados — como decisGes estratégicas anteriores, O
comportamento dos lideres, a natureza das crises passadas e as reagdes da organizagdo, a

evolucdo dos valores e normas bésicas.

Afirmam que as condi¢des ambientais, os recursos organizacionais e a histéria s@o
fatores contextuais que ndo podem ser modificados a curto prazo; sdo dados que

proporcionam o cendrio, no qual os administradores tomam decisdes estratégicas.
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Os sistemas abertos reconhecem a interagdo dindmica existente entre o sistema e o
seu ambiente. Os elementos que o constituem formam um mecanismo, que recebe insumo do

ambiente e transforma esse insumo em produto.

Algumas caracteristicas bdasicas dos sistemas abertos sdo evidenciadas nas

organizagdes (Nadler e Tushman, 2000):

e consciéncia ambiental: o sistema e o ambiente sdo interdependentes. Mudangas
no ambiente afetam um ou mais atributos do sistema, assim como mudangas no
sistema afetam o seu ambiente Como no caso do turismo ecolégico, as forgas das
entidades ambientais e os clientes, exigem que a empresas estejam cumprindo a

legislagdo ambiental vigente, a fim de poder operar no ambiente competitivo.

e interdependéncia interna: as mudangas, num componente de uma organizagdo,
tém freqiientemente repercussdes sobre outros componentes, porque as partes
sdo interligadas, ou seja, o redirecionamento do setor de turismo tem

repercussdes na forma de execugdo dos servigos

e capacidade de feedback: os sistemas recebem informagdes constantes do
ambiente. Essas informagdes permitem o ajustamento do produto, sendo usadas
para controlar o sistema, servindo como referéncia para avaliagdes, corre¢des e
mudangas. Nesse caso, a avaliagdo efetuada pelos héspedes, na saida do hotel,
tem uma contribui¢do fundamental para a garantia da qualidade dos servigos

turisticos.

e equifinalidade - diferentes configuragdes de sistemas podem levar a0 mesmo fim
ou ao mesmo tipo de conversdo insumo/produto. Ndo hd uma “melhor” maneira

- de se organizar;

e ecquilibrio entre atividades de manutengdo e adaptagdo — as atividades de
manutengdo asseguram o equilibrio entre os varios subsistemas € do sistema com
o seu ambiente; as atividades de adaptagfio sdo necessarias para que o sistema
possa se ajustar ao longo do tempo frente as variagdes internas e externas na

demanda.

Nadler e Tushman (2000) dizem que, dada a complexidade das organizag¢des
modernas, ha quatro li¢es principais sobre o desenho organizacional, as quais continuardo a

ser relevantes na proxima década:
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1. o ambiente impulsiona a arquitetura organizacional sobre o desenho

organizacional, que continuar a ser relevante na proxima década;

2. o ambiente impulsiona a arquitetura estratégica da empresa, seja porque a
empresa se .antecipa, seja porque reage as mudancas no mercado.A capacidade
da organizagdo de compreender o ambiente e fazer as altera¢les estratégicas
necessarias, no momento certo do ciclo de mudangas, determina sua forca

competitiva;

3. a estratégia impulsiona a “arquitetura organizacional” — termo que descreve as
maneiras pelas quais a empresa estrutura, coordena e administra o trabalho das
pessoas em busca de objetivos estratégicos. A empresa € impulsionada por
estratégia articulada. Quanto mais cada componente organiz'acional estiver
alinhado com os outros - € com a estratégia - mais eficaz sera o desempenho

geral.

4. o relacionamento entre estratégia e desenho organizacional € reciproco. A
maneira como a empresa é organizada influencia seu foco e seus horizontes de
tempo, incentivando ou restringindo a capacidade das pessoas de desenvolver

estratégias criativas.

5. os dilemas basicos do desenho organizacional permanecem inalterados e trazem
a tona diversas perguntas: Como projetar e administrar tanto a diferenciagdo
como a integragdo? Como agrupar pessoas, processos € unidades operacionais, a
fim de atender a seus ambientes competitivos especificos e a seus requisitos
estratégicos, mantendo, a0 mesmo tempo, sua ligagio com a organizagio que os

abarca? Como incentivar tanto a divergéncia como a coesao.

Overholt (2000) declara que nas organizagdes flexiveis, o processo de
desenvolvimento da estratégia provém do mercado, atravessa a organizagéo até o funcionario

e faz o caminho inverso. O processo:

1. identifica a dindmica do mercado e a liga as necessidades dos clientes que se

deseja atender;

2. identifica as estratégias corporativas que potencializam as competéncias essenciais

da empresa no mercado;
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3. associa as estratégias corporativas as competéncias essenciais por meio do desenho

organizacional;
4. reequilibra a organizago ao realinhar os componentes organizacionais;

5. vincula o desenho organizacional aos funciondrios com um estilo gerencial

coerente.

2.3 STAKEHOLDERS

Rodrigues e Diniz Filho (2000) utilizam o conceito de Gitman (1997), e colocam
que os Stakeholders sdo os “grupos que possuem um vinculo econdmico direto com a
empresa”, ou seja, todos aqueles que de forma econdmica sdo afetados pela performance

destas. Assim, eles vdo além dos seus investidores e s30 mais comumente reconhecidos como:
1.  osinvestidores;
2. os fornecedores;
3. osclientes;
4. acomunidade relevante.

Portanto, se permitiram identificar também o governo, as institui¢des religiosas ¢
outras agremiagdes como Stakeholders. A teoria diz que os Siakeholders devem ser
considerados por parte dos gestores do negdcio, como os alvos da gestdo, como objetos de sua

atencdo e das agdes que interfiram nos resultados econémicos das empresas.

Os autores acima se respaldam em Argenti (1997), e apontam que se deve embasar
nos pontos abaixo para que se faga uma andlise série da teoria € que se critique sua

aplicabilidade no mundo real.

1. No contexto da teoria, os negdcios empresariais deveriam existir para
beneficiar todos os interessados, assegurando seus supostos “direitos”. Ainda de acordo com

alguns, estes “direitos” deveriam ser inseridos na lei;

2.  Esta teoria vai de encontro a esséncia do capitalismo, que ¢ a de gerar retorno

aos investimentos realizados pelos acionistas.
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3. A aceitagdo deste modelo pressupde uma visdo mais voltada para o social,
onde o lucro ou o resultado sera compartilhado por todos os Stakeholders, sem distingdes

especificas ou sendo determinadas pela teoria.

Abordam que ao contrario desta teoria os Shareholders (sécios) sdo homogéneos,
sendo seus beneficios distribuidos estritamente por sua participagdo, ou seja, de acordo com o
numero/valor de a¢bes que cada um possua. E nenhum outro membro das categorias dos
Stakeholders, nenhuma empresa que trate todos estes da mesma forma podera sobreviver por
muito tempo. Enquanto os Shareholders formam uma categoria homogénea, os Stakeholders

sdo multivariados com diversos, e até contrarios interesses.

Campbell (1994) apologista da teoria dos Stakeholders, coloca os pontos abaixo

como respostas a visdo de Argenti (1997):
1. as empresas sdo simplesmente empreendedoras;

2. os fornecedores sobrevalorizadores de pregos aos clientes, isto € uma mentalidade
de comerciante. Empresas competem em uma selva econdmica, onde para
sobreviver tem que conquistar a lealdade de empregados, clientes, fornecedores ¢

bancos. Sua missdo ndo € simplesmente enriquecer os s0cios;

3. atese de Campbell (1994) é a de que propositos € algo independente dos interesses
dos Shareholders ou dos Stakeholders. Propésito vem primeiro. Quando este €
escolhido isto ira afetar os resultados para ambos,. Em sua opinido, muitas
companhias tém propositos fracos, o de gerar lucro para os aciohistas, e sendo

assim, ¢ dificil ganhar a confianga dos empregados, fornecedores e clientes.

Frooman (1999) citando Pfeffer & Salancick (1978) discorre sobre 0 poder para
controlar organizag¢des externamente. Assim porque organizagdes ndo sdo auto-independentes
ou auto-suficientes, o ambiente deve ser confiado em prover apoio. Por continuar provendo o
que a organizagdo precisa, 0s grupos externos ou organizagdes podem exigir certas agBes
como o retorno a organizagio. E o fato da dependéncia do comportamento organizacional

possivel e quase inevitavel

Ainda, segundo os autores acima a teoria de dependéncia de recurso sendo a nogdo
de que a necessidade de uma empresa para obter recursos prové oportunidades para outros
ganharem controle sobre ela. Explica que em discussdes sobre recursos, um modelo simples
de input-output, pode ser um modo util para conceituar o fluxo de recursos. Aqueles recursos

fluem em uma empresa e sdo convertidos entdo por aquela empresa em produto, sendo
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sugerido que hé dois modos nos quais outros podem exercer controle em cima da empresa: (1)
determinando se a empresa adquire os recursos e (2) determinando se pode usar os recursos
do modo que precisa, a estes o autor denomina estratégias de controle de recurso,

considerando como um tipo de estratégia de influéncia

Frooman (1999) refere-se ao enfoque estratégico e a influéncia dos Stakehorders,

ou seja, a alavancagem que eles tém sobre a empresa, apontando suas estratégias a seguir:

1. estratégias de retengdo. A discrigdo sobre distribui¢do traduz uma estratégia de
influéncia de stakeholder, se um stakeholder escolher ndo distribuir, quer dizer,
reter seu recurso. Estratégias de retengdo sdo definidas simplesmente, ento,
quando o stakehorder descontinua, proporcionando um recurso a uma empresa

com a intenc¢do de fazé-la empresa mudar um certo comportamento.

2. estratégias de uso, sdo aquelas nas quais o stakeholder continua provendo um
recurso, mas lentamente, com cautela. Em resumo, retendo estratégias, assim
determinam se uma empresa obtém um recurso, considerando que estratégias de

uso buscam prender condi¢des a provisdo continuada daquele recurso.

Sejam estratégias de retengdo ou de uso, os stakeholders buscam nestas empresas
alguma mudanga de comportamento. Em qualquer caso, o stakeholder usa sua relagdo de
recurso com a empresa para alavancar a demanda. E, em qualquer caso, se o stakeholder tiver

éxito empregando sua estratégia, a empresa mudard seu comportamento.

Do ponto de vista da empresa, entdo, estratégias de retengdo e de uso podem parecer
chegar a mesma coisa. Do ponto de vista do stakeholder, porém, estratégias de retengdo e de
uso diferem notademente: na aproximacdo delas, diferem, no sentido de que faz ameagas
concretas, diferem em termos de providéncias que incluem quem paga os custos que podem
provir a uma empresa se a empresa for mudar seu comportamento de acordo com as

demandas do stakeholder.

Frooman (1999) ressalta de forma bastante simplificada que, em termos de
aproximac#io, um stakeholder que emprega uma estratégia de retengfo estd preparado para
fechar inteiramente o fluxo de recursos para uma empresa, enquanto que um stakeholder que
emprega uma estratégia de uso ndo estd preparado. Claramente, a que fard a ameaga ser
concreta ¢ a habilidade do stakeholder para simplesmente caminhar longe da relagdo sem
dano para si mesmo. Isto segundo o autor acontecerd quando a empresa for unilateralmente

dependente do stakeholder .
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Em outra situagdes, porém, had exposi¢des reciprocas — quer dizer quando o
stakeholder e empresa sd@o mutuamente dependentes — o stakeholder ndo estarda em uma
posicdo privilegiada. Em tal cenério o bem-estar de cada um serd unido ao outro, assim cada

um se dedicara somente ao entendimento das necessidades do outro.

Frooman (1999) relaciona uma segunda fonte de poder que existe em dependéncia
para recurso, ¢ 0 que surgimento de relagdes com outros, fornecedores de recursos a uma
empresa focal, ou seja, retengdo e uso ndo t€m que ser executados por um stakeholder, mas
poderia ser executado por um aliado do stakeholder com quem a empresa focal tem uma
relagdo de dependéncia. A existéncia de tais aliados determina o caminho de influéncia que o

stakeholder pode usar para exercitar o controle de recurso.

Segundo a divisdo de Gargiulo (apud Frooman, 1999) que dividiu esse caminho em
“direto” e “multipassos” demonstrando que eles existem como forgas estratégicas
interorganizacionais ¢ acontecem dentro do contexto de teoria de dependéncia de recurso,

assim temos:

1. estratégias diretas: aquelas nas quais o préprio stakeholder manipula o fluxo de

recursos para a efnpresa.

2. estratégias indiretas: aquelas nas quais os stakeholder trabalham como um aliado,
conforme o aliado tenha manipulado o fluxo de recursos & empresa. Explica
usando Rowley (1997), que define o termo stakeholder indireto como aqueles
agentes influentes de uma organizagéo focal, que ndo tém relagdes diretas com a

organiza¢do, mas ainda trabalham nos interesses da empresa focal.

Minzberg (2001) afirma que as pessoas que trabalhamfodas dentro da organizagdo
para tomar suas decisdes e agir — funcionarios em tempo integral ou, em alguns casos,
voluntarios comprometidos — podem ser considerados como influenciadores, formadores de
uma espécie de coalizio interna. Este termo significa um sistema no qual as pessoas

competem entre si, para determinar a distribui¢do do poder.

Afirma também que varias pessoas, fora da organizagdo, também tentam exercer
influéncia, procurando afetar as decisGes e a¢Oes tomadas internamente. Esses influenciadores
externos, que criarﬁ um campo de forgas em torno da organizagdo, podem incluir
proprietarios, sindicatos e outras associagdes de classe, fornecedores, clientes, sdcios,
concorrentes e do tipo de publico na forma de governos, grupos com interesses especiais €

assim por diante. Juntos, podem ser vistos como que formando uma coalizéo externa.
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Comenta ainda que, as vezes, a coaliz@o externa € relativamente passiva. Em outras
oportunidades, a coalizdo externa ¢ dominadora por um influenciador ativo ou um grupo
deles, agindo em conjunto. Ainda em outros casos, a coalizdo externa podera ser dividida,

como varios grupos que procuram impor pressoes contraditdrias na organizagio.

2.4 ESTRATEGIA

Como o relacionamento entre a organizacdo e seu ambiente ocorre através das
estratégias que a organizagdo adota, o conceito de estratégia € essencial para o entendimento
da mudanga estratégica. A natureza da defini¢do pode expandir ou restringir a interpretagdo

da mudanga estratégica.

Bourgeois (1980) define estratégia como os meios pelos quais a administragdo de
uma organizagdo estabelece objetivos e persegue estas propostas através do coalinhamento

dos recursos organizacionais com as oportunidades e ameagas ambientais.

Uma visdo similar de estratégia ¢ representada nos trabalhos de Mintzberg (1973),
Miles e Snow (1978), Hambrick et al. (1993) e Andrews (1971). Para estes autores estratégia
¢ vista como um padrdo ou corrente de decisdes importantes. Andrews (1971) afirma que
estratégia corporativa ¢ o padrio de decisdes em uma organizagdo que determina e revela seus
objetivos, propositos ou metas, produz as principais politicas € planos para alcangar estas
metas e define o conjunto do negécio que a companhia persegue, o tipo de contribuigdo
econdmica e ndo econdmica que ela intenciona retornar para seus acionistas, empregados,

consumidores e a comunidade.

Primeiro, as estratégias podem ser dirigidas para o ambiente externo, isto €, quando
elas buscam posicionar a organizagdo no ambiente. Segundo, as estratégias podem ser
dirigidas para dentro quando se preocupam com o coalinhamento dos recursos

organizacionais as oportunidades e ameagas ambientais.

Hambrick e Schecter (1983) observam que uma estratégia pode ser considerada um
padrdo em uma corrente de decisdes passadas ou pretendidas que: (a) guia o alinhamento

continuo da organiza¢do com seu ambiente, ¢ (b) molda os procedimentos e politicas internas.



Também implicito nestas defini¢des de estfatégia estd o nivel do foco dentro da
organiza¢do. Estratégia em nivel da corporagdo concebe a organizagdo como um todo,
definindo em que dominio ela atuara; enquanto a estratégia em nivel do negocio geralmente
determina as escolhas de produtos e servigos que a organizagdo provera seus consumidores €
clientes. Discussdo das estratégias em nivel corporativo tendem a focalizar-se sobre o desenho
da organizagio ou sobre a composi¢do do portfdlio. Investigagdes das estratégias em nivel do
negdcio, por outro lado, tendem a estarem mais preocupadas com a vantagem competitiva,

condi¢des de mercado e a performance econdmica.

Teodricos da organizagdo tém explorado ligagbes entre ambiente-estratégia. Eles
também identificam estratégias que sdo dirigidas para dentro - desenhadas para mudangas na
estrutura da organizacdo e seus processos, bem como naquelas dirigidas para fora e que sdo
pretendidas para mudar o ambiente externo. Onde o esforco estratégico € dirigido para
mudangas no ambiente externo, a evidéncia sugere que ele deve ser empreendido pela

organizag¢do agindo sozinha, sem a preocupagdo com outras organizagdes.

Andrews (1971) define estratégia empresarial como sendo o padrdo de decisBes em
uma empresa que determina e revela seus objetivos, propdsitos ou metas, produz as principais
politicas e planos para a obtengdo dessas metas .€ define a escala de negdécios em que a
empresa deve se envolver, o tipo de organizagdo econdmica ¢ humana que pretende ser ¢ a
natureza da contribui¢io econdmica e ndo-econdmica que pretende proporcionar a seus

acionistas, funcionarios e comunidades.

Mintzberg (2001) relata que em 1965, Igor Ansoff propds uma matriz de quatro
estratégias que se tornaram bastante conhecidas — penetragdo de mercado, desenvolvimento
de produto, desenvolvimento do mercado e diversificagdo, que o autor considera pouco

abrangente.

Continua informando que em 1980 Michael Porter introduziu o que se tornou a lista
mais conhecida de “estratégias genéricas™: lideranca de custos, diferenciagdo e enfoque.
Mintzberg considera também incompleta a lista de Porter: enquanto Ansoff enfocava as
extensdes de estratégia de negocios, Porter dava destaque & identificagdio de estratégia de

negocios em primeiro Jugar.

O autor acredita que as familias de estratégias podem ser divididas em cinco grupos

gerais, que s3o os seguintes: localizando a esséncia do negécio, distinguindo a esséncia do
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negocio, desenvolvendo esséncia do negécio, estendendo a esséncia do negdcio e

reconfigurando a esséncia do negocio.
Markides (2000) declara os principios fundamentais do sucesso da estratégia:
1. o objetivo da estratégia é escolher uma posi¢do singular para a empresa;

2. para escolher uma posigéo estratégica, deve-se criar primeiro 0 maior niimero

possivel de opgdes;

criadas todas essas opg¢des a estratégia deve fazer escolhas claras;

LI

4. as escolhas feitas devem combinar-se para criar um mosaico de refor¢o

(reinforcing mosaic),

5. o mosaico deve adequar-se ao ambiente da empresa, sem sacrificio da

flexibilidade;

6. o mosaico de atividades € a estratégia da companhia. Ele requer um apoio

organizacional adequado para funcionar corretamente.

Porter (1999) declara que todas as empresas precisam passar por um processo de
desenvolvimento de estratégia, sem isto simplesmente corre o risco de se transformar numa
folha seca que se move ao capricho dos ventos da concorréncia. A longo prazo, a unica forma

de prosperar € compreender de que forma ela pode ser diferente das outras empresas.

Porter (1999) diz que as ferramentas gerenciais, para a eficiéncia operacional, ndo

podem substituir a estratégia, como muitas empresas supdem.

Uma estratégia implica criar uma posigdo unica e diferenciada para a companhia. As
ferramentas gerenciais dizem respeito a coisas que fazem com que determinada empresa seja

diferente.

Beinhocker (2000) ressalta que o desenvolvimento de uma estratégia exige que a
empresa faga uma previsdo do futuro, esta ird orienté-la a tomar decisdes sobre o seu foco, o

investimento dos recursos ¢ a coordenagdo de atividades de toda a organizag&o.

Continua expondo que o desenvolvimento de uma estratégia exige que a empresa
faga uma previsdo do futuro, esta iré orienta-la a tomar grandes decisdes sobre 0 seu foco,
sobre o investimento dos recursos € sobre a coordenag@o de atividades de toda a organizagéo.
As grandes decisdes sdo dificeis de se reverter, ja que geralmente envolvem

comprometimentos pesados de capital e de pessoal.
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Elaborar estratégias, com base em previsdes acanhadas a respeito do futuro, seja
uma postura mental totalmente errada em um mundo incerto, ressalta que estudos cientificos
recentes tém mostrado que, na verdade, nossa intuicdo a respeito da incerteza talvez seja

muito menor do que a realidade exige.

O autor exalta que se deve espelhar na natureza e mudar nossa maneira de
desenvolver estratégias, confiando menos em nossa capacidade de desenvolver estratégias,
confiando menos em nossa capacidade de previsdo e mais no poder da evolugdo.Uma
conseqiiéncia particularmente enganosa resultante do equilibrio pontual e da dependéncia da
trajetéria do passado, torna-se um guia pouco confidvel para o futuro. O problema, contudo, €

que as pessoas tendem a criar padrdes.

As empresas ndo devem ter estratégias Unicas, com um foco determinado. Devem
cultivar e gerenciar “populagdes” de estratégias multiplas, que evoluam com o tempo. Se
forem acompanhadas as forgas da evolugdo, que agem sobre uma populag¢do de estratégias,
estas estratégias serdo ao mesmo tempo mais robustas e mais adaptativas do que a estratégia
singular e dirigida tradicionalmente. Uma populagdo de estratégias robustas produzird
resultados positivos, em vérias circunstincias, mesmo que estas talvez ndo sejam as melhores

em alguns cenarios.

Conclui-se que estratégias robustas e adaptativas sacrificam intencionalmente o
foco, a certeza aparente, a eficiéncia e a coordenagdo que as estratégias tradicionais fornecem,

pelo bem da flexibilidade e da maior probabilidade de sucesso.

Hax e Wilde II (1999) apresentam o Modelo Delta que se baseia em uma estrutura
diferente de negdcios e apresentam processos de adaptagdo que podem ajudar os executivos a
lidar com os novos desafios de complexidade, incerteza e mudangas. Oferece trés opgdes de
estratégia: (1) melhor produto; (2) solugdes para o cliente e (3) lock-in do sistema, ou do

sistema fechado.

Na melhor produto relaciona-se com as formas cléssicas de concorréncia por meio
de baixo custo ou diferenciagdo. Soluges para o cliente baseiam-se em uma oferta mais
ampla de produtos ¢ de servigos que satisfaga a maioria das necessidades do cliente, quando
ndo todas elas e Lock-in do sistema abrange um espectro, o mais amplo possivel. A empresa
leva em considerago todos os participantes importantes do sistema que contribuem para a
criagdo do valor econémico. Nesse posicionamento estratégico, os lagos entre fornecedores e

cliente desempenham seu papel mais fundamental.
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O Modelo Delta comega pela escolha de uma posicdo estratégica diferenciada e
depois exige a integragdo dos processos coletivos, € ndo por determinado processo
empresarial, como a eficicia operacional. A estratégia necessita de adaptagdo continua e,
portanto, a implantagdo em si precisa ser resultado das mudangas do mercado e de uma

compreensdo melhor do mercado.

Abell (1999) estudando estratégias identificou o conceito de dupla estratégia embora
nio seja novo. J4 em 1968, uma excelente publicagdo do Boston Consulting Group revelou
que as praticas de planejamento de alguns de seus maiores clientes eram de dois tipos:
“planejamento de agdo” e “planejamento para a mudanga estratégica”. O primeiro era
utilizado para planejar as agdes necessarias, presentes e futuras, visando garantir o sucesso
“operacional”; o segundo servia para aumentar a capacidade da organizagfo de tomar as

principais decisdes no presente, capacitando-se para se adaptar as condigdes futuras.

Eisenhardt (1999) informa que o conceito tradicional de uma posigdo dominante,
baseado em competéncias essenciais de longo prazo, e em capacidades que permitam a
empresa se defender dos concorrentes, ja conhecidos, ndo € suficiente. Assim, as empresas
adotam estratégias temporarias que estdo em constante mudanga. E importante ressaltar que a
autora, afirma que em novos mercados nem tudo ¢ uma questdo de velocidade. E preciso,
também, capacidade de identificar o momento oportuno. Define cinco regras bésicas para
criar e gerenciar a estratégia de uma empresa: (1) marcar o ritmo, (2) informagdo em tempo

real (3) estrutura minima, (4) olhar o futuro e (5) N&o se esquecer o passado.

Para a autora a estratégia serd sempre provisoria, mesmo que durem varios anos. Por
isso mesmo, segundo ela mais uma vez, ¢ preciso ter estruturas e organizagdes simples,

capazes de produzir solu¢des complexas sem perder o ritmo do momento.

Kinlaw (1997) informa que héa cinco estratégias claramente compativeis como os
principios do desenvolvimento sustentavel, elas levam ao desempenho ambiental e lucrativo e
freqiientemente sdo encontradas na forma de combinagdes, em uma Unica iniciativa pode

incluir vérias dessas estratégias, sdo elas:

1. praticar a conservagdo ¢ atentar a cada detalhe associado com o processo de

trabalho;

2. modificar ou substituir os processos, produtos e servigos existentes de modo a

torna-los ambientalmente favoraveis;
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3. recuperar, por meio de reciclagem e reutilizagdo, residuos e produtos-secundarios,

tais como produtos quimicos, papel, plastico, metal e agua.
4. reduzir o uso de materiais; e

5. descobrir novos nichos “verdes” de mercado, atendendo-os com novos servigos e

produtos.

A seguir, aborda-se, com mais clareza, a definicdo de estfatégia que se utilizou no
estudo. Ela estd inserida dentro das déﬁnigées de estratégia de Mintzberg (1988), ou seja:

utiliza-a como um plano ou como um padréo.

2.4.1 Estratégia como um Plano e um Padrao

De acordo com Mintzberg (2001) as estratégias tém duas caracteristicas essenciais:
sdo preparadas previamente as agdes para as quais se aplicam e sdo desenvolvidas conscientes

‘e deliberadamente.

Como planos, as estratégias podem ser genéricas ou especificas e também poderdo
ser um pretexto, também, e realmente apenas uma “manobra” especifica com a finalidade de
enganar o concorrente ou o competidor.A literatura em expans@o no campo da administragdo

estratégica, assim como no processo de negociagdo visualiza a estratégia desta maneira.

Segundo do autor; continua afirmando que se as estratégias podem ser pretendidas
(seja como planos gerais ou pretextos especificos), certamente também podem ser realizadas.
Assim, definir a estratégia como plano ndo ¢ suficiente, precisa-se também de uma defini¢éo
que abranja o comportamento resultante.Propde a defini¢do de estratégia como padrdo, ou

seja, € consisténcia no comportamento, quer seja pretendida ou néo.

Para o autor as defini¢des de estratégia como plano e como padr@o podem ser bem
independentes uma da outra: os planos podem ser atingidos, enquanto que os padrdes poderdo
surgir sem suspeita. O autor relata que as estratégias poderdo resultar de atos humanos, mas
ndo de des'z'gns humanos. Visualizando as defini¢des de estratégias pretendidas e realizadas,

identificam-se estratégias deliberadas, nas quais as inten¢des que existiam anteriormente
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foram realizadas, e estratégias emergentes, nas quais os padrdes se desenvolvem na auséncia

de intengdes ou a despeito delas.

Assim conclui que para que uma estratégia seja realmente deliberada — isto €, para
que o padrio tenha sido pretendido exatamente conforme o realizado — ¢ de supor que tenha

originado de uma ordem de grande importancia.

Mintzberg apud Rossetto (1998) coloca que uma importante parte do
desenvolvimento estratégico nas organizagdes consiste de estratégias flexiveis, denominadas
por ele de estratégias emergentes. Nesta visdo, as organizagdes reagem de maneira

desestruturada e aprendem pelos seus erros.

De acordo com este ponto de vista, ndo é possivel desenvolver perspectiva de futuro
e formular objetivos explicitos em um ambiente imprevisivel, em vez disso, € necessario
reagir de maneira flexivel, oportunista e acidental. As organiza¢des sdo confrontadas com
eventos inesperados, estes poderdo ser vistos, algumas vezes, como rompimento da tendéncia.

Os objetivos estratégicos devem ser mudados para conformarem-se a nova realidade.

Portanto, na analise das estratégias, implementadas pelas empresas estudadas, foram

detectadas quando as mudangas foram planejadas e quando foram emergentes.

Estrategia

Estratégia pretendida Estratégia realizada

deliberada

Estratégia Estratégia
nao realizada emergente

Figura 2.1 — Formas basicas de estratégia
Fonte: Mintzberg e McHugh (1985).
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Hellweg et al (1999) ressaltam que o desafio colocado diante das empresas ¢ fundir
as ferramentas racionais e analiticas do planejamento estratégico, com processos e
instrumentos que estimulem a criatividade e a confianga. O objetivo € capacitar a organizagio
e dar os saltos qualitativos, necessarios, para chegar as estratégias baseadas nas ambigdes

reais das pessoas.

Assim a estratégia orientada pela ambicdo difere da estratégia tradicional em trés
aspectos fundamentais: (1) deve criar um conteudo baseado no futuro e orientado pela
ambicdo; (2) garantir um comportamento harmonizado com os objetivos e (3) proporcionar
uma gestdo continua do processo, de acordo com um conjunto balanceado de indicadores de
desempenho. Logo os executivos enfrentam melhores os desafios de um futuro incerto quando
iniciam o processo de formulagdo da estratégia, pensando sobre o futuro, independentemente
de sua situacdo atual. O objetivo desse exercicio ¢ criar uma ambi¢do que impulsione a
estratégia. Para definir essa ambicdo, a organizacdo deve partir de duas perspectivas

diferentes — de fora para dentro e de dentro para fora — e depois combina-las.

A perspectiva de fora para dentro trata do mercado. E a de dentro para fora
complementa a perspectiva de fora para dentro e incorpora as ambig¢Oes das pessoas que
fazem parte da organizagdo. A combinagdo da descri¢do das empresas ideais, extraidas dos
cenarios montados segundo a perspectiva de fora para dentro e dos aspectos qualitativos do
exercicio de visdo e perspectiva de dentro para fora, resulta em uma visdo coerente,

qualitativa e quantitativa da empresa, requer algum instinto e alguma intuig¢@o.

2.5 ESTRATEGIAS NA CONCEPCAO DO NEGOCIO CENTRADA NO CLIENTE

Slywotzky e Monison (1998) ressaltam que para criar uma perspectiva estratégica:

como exatamente o cliente esta mudando?

Permitem observar que o pensamento centrado no cliente precisa analisar os
problemas dos clientes aos olhos deles e ndo aos olhos do pesquisador de mercado, as
conversas geram uma compreensdo dos problemas do cliente diretamente da perspectiva dele

— muito diferente de obter essas informagdes filtradas por um relatério extenso e complexo.
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Continuam afirmando que o pensamento centrado no cliente concentra-se nas
necessidades e prioridades dele, identificando as op¢des através das quais essas necessidades
e prioridades podem ser atendidas da melhor forma possivel. Inverte literalmente, segundo os
autores, a cadeia de valor colocando o cliente no primeiro elo da cadeia e todo o restante

depois tudo € orientado pelo cliente.

Uma compreensdo de como e por que seus clientes se sentem e de determinado modo
a oferecer uma grande oportunidade para identificar pistas sobre as modificagdes das

prioridades e as futuras oportunidades de crescimento de lucros.

Slywotzky e Monisson (1998) afirmam também, que a analise estratégica do cliente
exige que se va além da abordagem episodica, criando um dialogo continuo com os clientes

mais importantes do mercado.

Segundo eles, a criagdo de um fluxo continuo de informagdes sobre o cliente dentro e
em toda a organiza¢do pode aumentar muito a sensibilidade da geréncia a novas concepgdes
do negdcio competitivas capazes de chamar a atengdo dos compradores € ao ambiente

dindmico do processo decisorio do cliente.

2.6 MUDANCA ESTRATEGICA

A preocupagdo até agora foi a de analisar a relacdo organizacdo-ambiente e,
conseqiientemente, o processo de adaptagdo estratégica com suas diversas perspectivas. Mas o
objetivo do estudo ¢ descrever quais foram as mudangas estratégicas que se efetivaram
durante um determinado periodo de tempo, dentro de duas organizagdes do setor do

ecoturismo.

Para isto, nesta parte do trabalho, cabe focalizar o que se entende por mudanca
estratégica e como sera estudada. Deste modo, a primeira parte conceitua a mudanca
estratégica ¢ a segunda parte discute as trés dimensdes da mudanga: contexto, processo e

conteudo.
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2.6.1 Definicio de mudanca estratégica

Goes e Meyer (1990) definem mudanga como uma tentativa de alterar a maneira
corrente de pensar e agir dos membros da organizagdo. A mudanga estratégica envolve uma
tentativa de mudar os modos correntes de cogni¢do e de agdo para habilitar a organizagdo a

buscar as oportunidades e lidar com constantes ameagas do ambiente.

J4 Mintzberg e Waters (1982) utilizam uma defini¢io que dirige a preocupagdo
sobre a questdo das estratégias deliberadas e emergentes, propondo estes conceitos para
diferenciar entre mudangas deliberadamente planejadas e eventos emergentes, impostos pelas

for¢as do ambiente.

Muito embora cada uma das defini¢gdes acima contribua para que se possa definir
mudanga estratégica, neste estudo, adotar-se-a a defini¢do de Pettigrew (1987), que significa
uma investigagio empirica de diferengas através do tempo sobre uma ou mais dimensdes da
estratégia. Consideram-se as dimensdes da estratégia como sendo seu contexto, processo e

conteudo.

2.6.2 O Processo, o Contexto ¢ o0 Conteiido da Mudanca

Esta segdio apresenta uma revisdo das dimensdes da estratégia, relacionando-a ao

modelo de Pettigrew (1987): contetido, processo e contexto (Figura 2.2).

CONTEUDO

e Interno
° Externo

PROCESSO CONTEXTO

Figura 2.2 — Modelo de estudo do processo da mudanca estratégica
Fonte: Pettigrew (1987)



a) O processo da mudanca

A adogdo do conceito de processo, como uma seqliéncia de eventos que descrevem
como as coisas mudam através do tempo, e a adogdo da teoria de processo teleologico’,
permite que sejam analisados os dados através do tempo e a realizagdo de uma analise
holistica e dindmica do processo de mudanga, ndo se preocupando com mudanga episodicas

(Pettigrew et al., 1988).

No. presente trabalho, o processo sera considerado como dito acima, ou seja, uma
descri¢do da histéria de cada empresa estudada, possibilitando que se permita estudar,

posteriormente o contexto e o conteudo das mudangas.

Greenwood e Hinings (1988) tém tratado a questdo da mudanga macro
organizacional com o conceito de caminhos. Um caminho ¢ uma seqiiéncia que envolve a
alteracdo de elementos da estrutura de um esquema interpretativo vigente, o surgimento de
novos esquemas interpretativos e seu rearranjo com apropriados elementos da estrutura. Esta

deve ser de reorientagbes transformacionais, movimentos que iniciam um processo .de

transformagfo seguido pela estabilidade onde ocorrem mudangas incrementais.

Mintzberg (1973) caracteriza mudanga incremental ou adaptativa como uma série de

pequenos passos onde novas estratégias sdo formadas gradualmente.

Contrariamente, mudang¢a revoluciondria ¢ caracterizada como passos draméaticos
para frente, normalmente devido & incerteza ambiental (Mintzberg, 1978). Miller e Friesen
(1980) abordam a mudanga revolucionaria como uma mudanga drastica de um grande namero

de variaveis da estratégia e da estrutura.

Portanto, no que tange a magnitude do processo de mudanca, pode-se considerar que
a mudanga estratégica tanto pode ter uma configuragdo incremental, quanto revolucionaria, €

¢ desta maneira que sera analisada.

Os cenarios de adaptag@o podem ter varios formatos. Nos sistemas mais complexos,

bioldgicos ou comerciais, 0s cendrios tém muitos picos e vales (analogia com o ambiente

A teoria do processo teleolégico € baseada na suposigdo de que o desenvolvimento do ser ¢ proposital e
adaptativo. Ele mesmo constrdéi um estado final desejado e seleciona, das alternativas, um curso de agéo para
alcancar o estado final. Quando alcanga este fim, nfo significa que esteja em equilibrio, influéncias do meio
externo ou interno devem criar instabilidade que o colocam em uma nova trajetéria. Teorias que dependem do
processo teleoldgico ndo podem especificar que trajetoria o desenvolvimento ird seguir. Dentro de uma lista dos
melhores caminhos, e através de normas de racionalidade escolher-se-4 um certo caminho.



“Iblioteca Universitar; -8
ia | .094

33

fisico), porém as alturas dos diversos pontos se correlacionam de modo que as estratégias,
ligeiramente diferentes, estejam préximas umas das outras e tenham niveis de adequagéo

semelhantes.

A formulag¢fo de estratégias de negdcios € uma busca evolutiva para alcangar os
pontos altos de um cendrio de adaptag@o, o estrategista como o alpinista, tem como objetivo

alcangar e permanecer nos picos mais altos que puder, ap6s enfrentar diversos desafios.

Aponta quatro elementos vitais para chegar aos altos picos nos cendrios de
adaptago: (1) ndo parar nunca; (2) colocar alpinistas em todo o territdrio; (3) misturar saltos

curtos e longos; e (4) criar populagdes de estratégias.

Os estrategistas devem criar e administrar uma populagdio de estratégias em
evolugdo,pois novas idéias e inovagdes criam novas estratégias € observar seu desempenho ao
longo do tempo, para que se possa decidir quais merecem um compromisso € quais devem ser
abandonadas. Afirma que ndo ¢ facil reorientar uma organizagéo nesse sentido. Os processos
organizacionais, os pardmetros de medigdo e os incentivos respondem freqiientemente a uma
visdo linear da estratégia, insustentavel diante do novo padrdo mental. Apresenta seis medidas
capazes de reforgar a postura mental favoravel & adaptagdo: (1) investir na diversificag¢éo; (2)
ver as estratégias como opgdes reais; (3) fazer um mapa dos saltos no cenario; (4) testar a
populagdo de estratégias;(5) incorporar-se ao mercado; e (6) usar medidas de desempenho dd

investimento de risco.

b) O contexto da mudanga

Para Giddens (1979), a natureza da explicagdo nas ciéncias sociais e, portanto, a
explicacdo do processo de adaptagdo organizacional, € contextual. O processo de adaptag@o
organizacional ndo ocorre no vacuo. Para explicé-lo, € necessario entender o contexto, isto &,
aquele conjunto de fatores externos e internos a organizagio que influem no processo. Apesar
de varios autores concordarem sobre a necessidade de uma abordagem contextual, ndo existe

muito consenso sobre o que € o contexto.

Para Pettigrew ¢ Whipp (1991), o contexto pode ser dividido em contexto externo e
interno. O contexto externo é formado pelas condigdes econdmicas, competitivas, politicas e
sociais do ambiente; o contexto interno ¢ o espago no qual vdo surgir as idéias de mudanga.

Ele é constituido pela estratégia atual, recursos, cultura, competéncias e processo politico.
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Whipp et al. (1989) afirmam que existem poucas duvidas e que a adaptagdo para mudangas

competitivas no contexto tem sido um fator chave para o sucesso das organiza¢des

Mesmo sabendo que o contexto externo ou interno € quem desencadeia 0 processo
de mudanga, conhece-se muito pouco a respeito de como a mudanca estratégica toma lugar
nas organizagdes. Javidan et al. (1990) afirmam que existe limitada informag&o descritiva de

como realmente a mudanga estratégica ¢ implementada em uma organizagao.

Muito do debate existente € uma conseqiiéncia de quatro perspectivas teoricas,

divergentes, concernentes as organizagdes, ja discutidas anteriormente.

Primeiro, tedricos da perspectiva da selegdo natural acreditam que as estratégias
mudam muito pouco porque as organizagdes sdo restringidas em sua habilidade para adaptar-
se (Hannan e Freeman, 1984). Segundo, a perspectiva da dependéncia de recursos pressupde
que o ambiente, através do controle dos recursos criticos, determina a mudanga estratégica
(Pfeffer e Salancick, 1978). Terceiro, existem aqueles que acreditam que os gerentes t€ém um
papel chave no monitoramento da mudanga ambiental e mudam as estratégias para ajustar
suas organizagdes aquelas mudangas (Child, 1972). Devido a perspectiva da escolha
estratégica, o relacionamento ambiente-organizagdo muda através do tempo. Por Gltimo, tem-
se a perspectiva institucional, esta trata de como e por que as estruturas € processos
organizacionais tornam-se legitimados e as conseqiiéncias deste processo de
institucionalizagdo (Meyer e Rowan, 1977; Zucker, 1987). A perspectiva institucional propde
que uma organiza¢do tem mais probabilidade de sobreviver se ela obter legitimidade, suporte
social e aprovagdo dos constituintes de seu ambiente institucional (Meyer e Rowan, 1977,

DiMaggio e Powel, 1983).

As forcas que fazem com que as organiza¢des mudem podem ser compreendidas da
perspectiva tedrica. Contudo, a natureza apropriada da mudanga pode ser determinada
somente em relacdo a um conjunto especifico de condigdes externas e internas (Friesen e
Miller, 1986). O foco torna-se a descrigdo ¢ identificagdo destas variaveis chaves internas e
externas. Fazendo ‘isto, as for¢as que assinalam o desequilibrio no corriportamento de uma
organizagdo ou que estimulam movimentos através de um comportamento mais efetivo e

eficiente podem ser identificadas (Ginsberg, 1988).

Para resumir, os estudos encontrados nesta area parecem suportar a afirmagdo que a
mudanga estratégica, para ser entendida, deve ser examinada considerando ndo somente as

mudancas ambientais, mas também certos fatores contextuais internos a organizagao.
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b.1 Contexto externo

O contexto externo, no qual as organizagdes operam estd sujeito a reestruturagéo
rapida e radical. Os ambientes técnico-econdmico € institucional pressionam a organizag?o e,

se ela quiser sobreviver, devera ajustar-se a um deles ou a ambos.

As organiza¢des t€m um leque diverso de respostas as mudangas no ambiente social,
politico, econdmico. Em alguns casos, algum fato deve levar a organizagdo a mudar, para
melhor alinhar-se com o ambiente (Miller e Friesen, 1980). Em outras situagdes, um
“momentum” de inércia deve fazer com que a organizagdo resista & mudanga (Mintzberg,
1978). As diferentes respostas sdo originadas, dependendo de como as mudangas ou questdes

ambientais sdo interpretadas dentro da organizagdo (Dutton e Duncan, 1987).

Acredita-se que as forcas ambientais sejam um dos mais importantes

desencadeadores de mudangas estratégicas (Miles e Cameron, 1982; Miller e Friesen, 1980).

Muitos estudos tém descoberto que mudangas ambientais produzem mudancas na
- configuragdo ou diregdo estratégica (Miller e Friesen, 1983; Mintzberg e McHi_lgh, 1985;
Mizruchi e Stearns, 1988). Em estradas de ferro (Smith e Grimm, 1987), em industrias de
minicomputadores, inddstria de cimento e empfesas de aviag¢do (Tushman e Anderson, 1986),
suportam a afirma¢do que as mudangas estratégicas ocorrem em resposta a mudangas

ambientais.

O grau de incerteza, condi¢des competitivas, tracos estruturais e situagdo regulatéria
também influenciam uma organizagio a aumentar suas experi€éncias e aumenta a pressdo para
mudanga (Ginsberg, 1988). Miles e Snow (1978) e Paine e Anderson (1977) afirmam que
gerentes em ambientes incertos tendem a assumir muito mais riscos e implantarem mudangas

do que gerentes em ambientes menos turbulentos.

Em termos de condigdes de mercado e tragos estruturais, as descobertas suportam
um relacionamento entre mudanca estratégica e a existéncia de barreiras de saida e entrada
(Hafrigan, 1980, 1985), e aumento das condigbes competitivas (Harrigan, 1985). Além disso,
um relacionamento direto tem sido encontrado entre o aumento da regulacio e as estratégias
interorganizacionais (Birnbaum, 1985), e desregulamentagdo com estratégias competitivas

(Bleeke, 1983) e estratégias focalizadas (Smith e Grimm, 1987).
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Portanto, a pressdo do contexto externo faz com que a organiza¢do adote uma
postura empreendedora e tente modificar seu ambiente ou adotar uma postura adaptativa e

ajustar-se a ele.

b.2 Contexto interno

Chakravarthy (1991) afirma que mudangas determinadas pelo contexto interno
ocorrem apds periodos de estabilidade. Nestes periodos a organizag@o desenvolve capacidades

organizacionais € materiais que possibilitam & mesma efetivar mudangas.

Uma grande quantidade de estudos tem procurado analisar o efeito das condi¢des
internas, isto €, competéncias, pessoas, estrutura, politica, cultura, sobre a mudanga
estratégica. Alguns pesquisadores tém examinado o papel da alta administracdo na mudanga
estratégica. Wiersema ¢ Bantel (1992) encontraram um relacionamento positivo entre a
demografia da alta administragdio e a mudanga estratégica. Os autores identificaram que as
perspectivas cognitivas dos executivos da alta administragdo, refletidas nas variaveis
demograficas como, idade e treinamento académico, foram diretamente proporcionais a

propensdo deles efetivarem mudangas em suas organizagdes.

Pettigrew et al. (1988), quando analisaram o sistema de saude britanico, destacaram
a importancia de se estudar o contexto interno. Eles dirigirarﬁ a atengfo para o carretar
receptivo e inibitério da cipula administrativa quanto ao seu estilo e taticas de gerenciamento,
mostrando que isto é fundamental para explicar porque um grupo de organizagdes, apesar de
estar em um ambiente similar e sofrendo as mesmas pressdes politicas, age diferentemente e

alcangam resultados diferentes.

Johnson (1992) ressalta a‘importa‘mcia do contexto interno, afirmando que evidéncias
empiricas demonstram que as decisdes gerenciais referentes as mudangas sdo tomadas dentro
de um contexto politico-social, tendo a experiéncia gerencial como filtro de estimulos internos
e externos. O ambiente por si sd, complementa o autor, ndo provoca mudangas dentro da
organizagdo, sdo as pessoas, através de seus. paradigmas, que Criam novos rumos € Cursos

estratégicos.
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¢) O contetido da mudanc¢a

Topping (1991) salienta que as dimensdes apropriadas da estratégia sdo fungdo do
nivel de estratégia, no qual as mudangas tomam lugar, ¢ que a mudanga no conteudo €
definida pelas mudangas nos seguintes niveis estratégicos: corporativo, negdcio, cooperativo

. . . . 4
(interorganizacional) ou funcional™.

Portanto, o conteiido da mudanga estratégica, adotando as dimensdes sugeridas por

Topping (1991), pode ser definido da seguinte maneira:

1. mudanca estratégica em nivel corporativo envolve um realinhamento do dominio

produto/mercado da organizagdo (Ansoff, 1977).

2. mudanga estratégica em nivel de negdcios ¢ definida como uma modificagdo das
decisdes competitivas (mudangas de prego ou qualidade) dentro de um dominio

especifico de produto/mercado (Bourgeois, 1980).

mudanga estratégica em nivel cooperativo envolve uma variagdo no grau de

(OS]

interdependéncia ou cooperagfo entre uma organizagdo e outras organizagdes no

ambiente (Nielsen, 1988).

‘Como as estratégias em nivel funcional ou operacional ndo envolvem a interagdo ambiente-estratégia, estudos
deste nivel geralmente ndo sdo considerados ao aplicar-se a estudo da estratégia (Bourgeois, 1980). Por esta
razdo, eles ndo serdo incluidos na discuss@o da mudanca estratégica.



CAPITULO 111

' PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo descreve os procedimentos metodoldgicos utilizados para o estudo das

mudangas estratégicas no setor de Turismo, mais precisamente o Ecoturismo.

A metodologia utilizada foi a mesma utilizada na tese de Rossetto (1998)

atualizando-se aspectos necessarios para o presente trabalho, fazendo parte do NEST”.

O estudo descreveu as mudangas estratégicas ocorridas ao longo do periodo de 1989
a 2000, segundo a percep¢do da coalizio dominante. Para tanto se empregou a abordagem

qualitativa (Ltudke e André, 1986; Trivifios, 1992).

Silva e Menezes (2000) ressaltam que a pesquisa Qualitativa considera que ha uma
relagdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, isto €, um vinculo indissociavel entre o
mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em numeros. A
interpretagdo dos fendmenos e a atribuigdo de significados sdo basicos no processo de
pesquisa qualitativa. N&o requer o uso de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural €
a fonte direta para coleta de dados e o pesquisador € o instrumento chave. E descritiva. Os

pesquisadores tendem a analisar seus dados indutivamente. O processo e seu significado sao|
os focos principais de abordagem. )

Silva e Menezes (2000) permitem classificar a pesquisa, segundo sua natureza, em
pesquisa aplicada que é aquela que objetiva gerar conhecimentos para aplicagdo pratica
dirigidos a solugdo de problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais. Quanto a

seus objetivos a pesquisa se classifica em pesquisa explicativa, esta visa identificar os fatores

> O Nucleo de Estudos Estratégicos (NEST) faz parte do programa de Pos-Graduagio em Engenharia de
Produgdo, da Universidade Federal de Santa Catarina.
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que determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fendmenos, aprofunda o conhecimento
da realidade, porque explica a razéo, o “porqué” das coisas. Quando realizada nas ciéncias
naturais requer o uso do método experimental, nas ciéncias sociais requer o uso do-método
experimental e nas ciéncias sociais requer o uso do método observacional. Assume, em geral,

a formas de Pesquisa Experimental e de Pesquisa Ex-post-facto.

Van Maanen (1979) afirma que a abordagem qualitativa ndo tem um significado
preciso em qualquer ciéncia social. Ela ¢ melhor descrita como um guarda — chuva cobrindo
técnicas interpretativas que buscam descrever, decodificar, traduzir e dar significado aos

termos de certos fendmenos, ocorrendo naturalmente no mundo social.

A abordagem qualitativa, nas ciéncias sociais e humanas, ¢ usada em alternativa a
intensa aplicagio de métodos quantitativos de base positivista. A utilizagdo de técnicas
estatisticas e de levantamentos para mensurar e interpretar os fendmenos sociais t€ém sido
criticada como de validade apenas para um certo perfodo de tempo, sem avaliar,

verdadeiramente, opinides e tendéncias sociais (Thiollent, 1985).

Este estudo visa tratar os dados focalizando definigdes, significados e descrigdes,
refinando-os e colocando-os em um contexto, € retratando-os em palavras em vez de nimeros.
Desta forma, o pesquisador coletou dados sobre o fendmeno em estudo e trabalhou com eles
de alguma maneira — organizou-os, € comparou-os com idéias, hipéteses e defini¢des

categoricas, como uma maneira de testa-los.

O que diferencia a abordagem qualitativa de outras formas de abordagem € a crenga
em que o ambiente, no qual as pessoas encontram-se, tem uma grande relevancia sobre o que
elas pensam e como elas agem. As agOes devem ser interpretadas dentro destes contextos, ou

seja, € clara a convicgdo de que as agdes humanas sdo sensiveis ao contexto.

Trivifios (1992) afirma que o ambiente, o contexto no qual os individuos realizam
suas acdes ¢ desenvolvem seus modos fundamentais de vida, tem valor essencial para extrair

das pessoas uma compreensio mais clara de suas atividades.

Mintzberg (1979) descreve sua jornada dentro da abordagem qualitativa, salientando
sete temas basicos que formam a base para este estudo. Os sete temas bésicos corroboram
muito do que tem dito sobre as diversas atividades,as quais devem compor um estudo
denominado qualitativo deve: (1) ser tdo puramente descritivo quanto o pesquisador possa ser
hébil para fazé-lo; (2) depender de metodologia simples; (3) ser tdo indutivo quanto possivel;

(4) ser sistemdtico em natureza;(5) ser mensurado em termos organizacionais reais; (6)
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assegurar que os dados sistematicos sejam suportados por dados obtidos nas entrevistas e; (7)

integrar diversos elementos organizacionais dentro de configuragdes de tipos ideais ou puros.

3.1. DEFINICAO DO PROBLEMA

O setor de turismo no Estado do Amazonas, ao longo das duas tltimas décadas vem
sofrendo transformag¢des do ponto de vista estrutural, exigindo de seus executivos capacidade

em adaptar suas organizagdes e seus produtos as oscilagdes do ambiente organizacional.

Pautado nesta dinidmica organizacional e em seu relacionamento com as

organizagdes, definiu-se o seguinte problema da pesquisa:

Considerando o contexto e o conteido das mudangas estratégicas de duas
organizacdes que atuam na area do turismo ecologico, quais os stakeholders envolvidos

nessas mudangas?

3.2. QUESTOES DE PESQUISA

Conforme Trivifios (1992), os estudos devem incluir questdes ou perguntas de
pesquisa, ou seja, perguntas norteadoras acerca do que o pesquisador pretende esclarecer no

estudo.

Este trabalho centralizou-se na mudanga estratégica organizacional e examinou o
processo pelo qual ela aconteceu, através do tempo. Especialmente, investigou as mudangas

na estratégia, em termos de processo, contexto e conteudo (Pettigrew, 1987).
Existe uma questdo basica e trés subjacentes:

1. Quais foram as mudangas estratégicas ocorridas nas organizagdes estudadas no

periodo de 1989 a 20007

a. Quais foram as conexdes do contexto interno e externo com as mudangas

estratégicas ?



b. Quais foram os contetidos das mudancas estratégicas ?

c. ‘Como se desenvolveram os processos das mudangas estratégicas, em

termos de influéncias dos stakeholders?

3.3. DELIMITACAO DA PESQUISA

Além de ser dificil tragar os limites de qualquer objeto social, ¢ dificil determinar a
quantidade de informag3es necessdrias sobre o objeto delimitado. Aqui o estudo passou a
exigif do pesquisador habilidade superior & requerida nos demais tipos de delineamento.Como
ndo existe limite inerente ou intrinseco ao objeto do estudo e os dados que se podem obter a
seu respeito sdo infinitos, exigiu-se do pesquisador certa dose de intui¢@o para perceber quais

dados seriam suficientes para se chegar a compreensio do objeto como um todo (Gil, 1991).

A idéia da delimitagdo nas abordagens qualitativas € pertinente, até mesmo sob o
ponto de vista da nfo generaliza¢do discriminada dos dados e resultados, como também

quanto & objetivagio dos rumos do estudo.-

Portanto, esta pesquisa delimita-se a duas organizagdes do Setor de Ecoturismo,

situadas no Estado do Amazonas.

3.4. DESIGN DA PESQUISA

Este trabalho trata de uma investiga¢do que busca abrir caminhos para a criagdo de
uma teoria sobre o fendmeno estudado, por isso, como colocado por Nachimias e Nachimias
(1987) enquadra-se na estratégia de pesquisa-entdo-teoria. Os resultados finais esperados sdo
as proposi¢des formuladas sobre o problema de pesquisa, a partir da andlise dos dados

levantados no estudo de caso.

A estrutura geral da pesquisa (Figura 3.1) define os passos a serem seguidos, dentro
da metodologia adotada para a mesma, o escopo do trabalho e a estrutura da revisdo

bibliogréafica.
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Figura 3.1 — Design da Pesquisa
Fonte: Adaptado de Rossetto (1998).

Outro aspecto a considerar, resultado de trabalhos realizados (Orssatto ¢ Cunha,
1995; Orssatto, 1995; Mello, 1997, Martignago, 1998, Rossetto, 1998) no NEST - Nucleo de
Estudos Estratégicos do Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de Produgdo da
Universidade Federal de Santa Catarina é que muitos eventos (politicos e sociais) que
influenciam as mudangas organizacionais ndo podem ser explicados pelo modelo de Pettigrew

(1987), dado que ndo sdo classificados em nenhum nivel desta abordagem.
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3.4.1 Estudo de Caso

O método do estudo de caso ¢ aplicado quando se pretende analisar em profundidade
uma determinada entidade, uma empresa, etc. “O estudo de caso tem se tornado a estratégia
preferida quando os pesquisadores procuram responder as questdes “como” e “por qué” certos
fendmenos ocorrem, quando ha pouca possibilidade sobre os eventos estudados e quando o
foco de interesse ¢ sobre fendmenos atuais, que s6 poderdo ser analisados dentro de um

contexto de vida real” (Godoy, 1995).

Na medida em que se adota um enfoque exploratério-descritivo, o pesquisador deve
ter uma postura aberta e receptiva, uma vez que ¢ comum surgirem, ao longo do
desenvolvimento do trabalho, novos elementos e novas dimensdes que devem ser

consideradas.

Dentro do método estudo de caso, as técnicas mais utilizadas s@o a observagéo e a
entrevista. A observa¢io € tida como fundamental e pode ser do tipo participativa (quando o
pesquisador interage diretamente com os membros do grupo estudado); pode ser néo-
participativa (quando ocupa a posigédo de espectador atento); ou ainda do tipo intermediaria.

Em qualquer dos casos, a empatia ¢ confianga entre observador e observado ¢ fundamental.

O conteudo das observagdes traz uma caracteristica descritiva, onde o pesquisador
descreve os fatos que observou no campo, e também uma reflexiva, onde ele apresenta seus
comentarios. A técnica de observagdo normalmente esta associada a entrevistas rapidas, curtas

e informais, podendo-se optar também, por uma entrevista mais formal.

O método do Estudo de caso é considerado um tipo de analise qualitativa ressalta

Bressan (2000), pautando seu artigo em varios autores, conforme descrito a seguir;

Segue discorrendo que segundo Yin (1992, p.10) “este método € o irmdo mais fraco
dos métodos das Ciéncias Sociais”. Esta afirmag8o pode estar errada, uma vez que por ser
utilizado como um método pedagdgico, seu projeto, suas limitagdes e fraquezas, ndo sejam

bem conhecidas enquanto método de pesquisa.

Mas, apesar das fraquezas e limitagdes apontadas, o estudo de caso tem tido um uso

extensivo na pesquisa social, seja nas disciplinas tradicionais, como a Psicologia, seja nas
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disciplinas que possuem uma forte orientagdo para a pratica como a Administragdo, além de

ser usado para a elaboragéo de teses e dissertagdes.

O método do estudo de caso ¢ um método das Ciéncias Sociais e, como outras
estratégias, tem as suas vantagens e desvantagens que devem ser analisadas a luz do tipo de
problema e das questdes a serem respondidas, do controle possivel ao investigador sobre o
real evento comportamental e o foco na atualidade, em contraste com o carater do método

histérico.

Bressan (2000) relata que um ponto comum entre varios autores (Goode, 1969, Yin,
1992, Bonoma, 1985) ¢ a reéomendac;éo de grande cuidado ao se planejar a execugdo do
estudo de caso, a fim de se fazer frente as criticas tradicionais feitas ao método.

Bressan (2000) ressalta que o método do estudo de caso «" .. ndio é uma técnica
especifica.E um meio de organizar dados sociais preservando o caréter unitario do objeto
social estudado” (Goode & Hatt, 1969, p.422). De outra forma Tull (1976, p.323) afirma que
“um estudo de caso refere-se a uma andlise intensiva de uma situa¢do particular” e Bonoma

(1985, P.203) coloca que o “estudo de caso ¢ uma descrigdo de uma situagdo gerencial”.

Yin apud Bressan (2000) afirma que “o estudo de caso € uma inquirigdo empirica
que investiga um fendmeno contempordneo dentro de um contexto da vida real, quando a
fronteira entre o fendmeno € o contexto ndo ¢ claramente evidente e onde multiplas fontes de

evidéncia sdo utilizadas™

Bressan (2000) continua seu artigo relatando que ao comparar o método de estudo
de caso com outros métodos o que acontece, Yin (1992) afirma que para se definir o método a
ser usado € preciso analisar as questdes que sdo colocadas pela investigagdo.. De modo
especifico, este método ¢ adequado para responder as questdes “como” e “por qué 77 séo
questdes explicativas e tratam de relagdes operacionais ocorridas ao longo do tempo, mais do

que freqiiéncias ou incidéncias.

De forma sintética, Yin apud Bressan (2000) apresenta quatro aplicagdes para o

método do estudo de caso, este tem como finalidade:

1. explicar ligagbes causais nas intervengdes na vida real que sdo muito complexas

para serem abordadas pelos “surveys” ou pelas estratégias experimentais;
2. descrever o contexto da vida real no qual a intervengdo ocorreu;

3. fazer uma avaliago, ainda que de forma descritiva, da interveng@o realizada; e
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4. explorar aquelas situagdes onde as intervengdes avaliadas ndo possuam resultados

claros e especificos.

Segundo Yin apud Bressan (2000) “a vantagem mais importante de se usar multiplas

fontes de evidéncias é o desenvolvimento de linhas de convergéncia de questionamentos, (...),

qualquer conclusdo ou descoberta num estudo de caso € muito convincente e apurado se

baseado em vdrias fontes de informagdes, segundo um modo corroborativo de pesquisa”.

Um investigador para conduzir com sucesso um estudo de caso deve ser possuidor

de habilidades que o habilitem. Destas habilidades, segundo Yin (apud Bressam, 2000), em

seu artigo as mais comumente encontradas sdo:

habilidade para fazer perguntas e interpretar os resultados;

habilidade para ouvir e ndo se deixar prender pelas suas proprias ideologias e

percepgdes;

habilidade para adaptar-se e ser flexivel, para que possa perceber as novas

situagdes encontradas como oportunidades ou como ameagas.

firme dominio das questdes em estudo.

As entrevistas sdo uma das fontes de dados mais importantes para os estudos de

caso, apesar de haver uma associa¢do usual entre a entrevista e metodologia de “survey” (Yin

apud Bressan, 2000). A entrevista, dentro da metodologia do estudo de caso, pode assumir

véarias formas:

entrevistas de natureza aberta-fechada — onde o investigador pode solicitar aos

respondentes — chave a apresentagdo de fatos e de suas opinides;

entrevista focada — onde o respondente € entrevistado por um curto periodo de
tempo ¢ pode assumir um carater aberto-fechado ou se tornar conversacional,
mas o investigador deve preferencialmente seguir as perguntas estabelecidas no

protocolo da pesquisa;

entrevista do tipo Survey — que implicam em questdes e respostas mais

estruturadas

De forma geral, as entrevistas sdo uma fonte essencial de evidéncias para o estudo

de caso (Yin apud Bressan, 2000), uma vez que estes, em pesquisa social lidam geralmente

com atividades entre pessoas e grupos. Ndo se pode descartar que tal método podera sofrer a
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influéncia dos observadores e entrevistadores e, por isto, podem ser reportadas e interpretadas

de acordo com as idiossincrasias de quem faz e relata a entrevista.

Logo, a proposta deste -estudo ¢ desenvolver uma pesquisa de carater contextualista -

(Pettigrew, 1987); Kimberly, (1976), com a estratégia de estudo de caso (Yin, 1992).

3.5. POPULACAO E AMOSTRA

Ao contrario do que ocorre com os estudos quantitativos, nos estudos qualitativos
ndo ¢ possivel indicar, inicialmente, quantos e quais sdo os sujeitos envolvidos, embora
sempre seja possivel indicar alguns, bem como a forma pela qual se pretende selecionar os

demais (Alves, 1991).

Lincoln e Guba (apud Alves, 1991) sugerem que o processo de selecdo dos
participantes tenha as seguintes etapas: identificagdo dos participantes iniciais; emergéncia

ordenada da amostra; focalizagdo continua da amostra e encerramento da coleta.

Miles e Huberman (1984) argumentam que o fato de se delimitar os participantes do
estudo somente por aqueles ditos principais pode resultar na perda de informagdes
importantes. Eles recomendam que seja estudado outros sujeitos, os chamados de

coadjuvantes e excluidos.

A sugestdo de Miles e Huberman (1984), corrobora a de Patton (1986), esta conclui
que a amostra que proporciona a maior variagdo de participantes é, geralmente, a de maior

utilidade em estudos qualitativos.

O universo deste estudo foi compreendido pelos grupos Manuel Bessa Filho
proprietario do Hotel ACAJATUBA JUNGLE LODGE e pelo Grupo Empresarial Francisco
Ritta Bernardino, detentor da propriedade do Hotel ARIAU TOWERS, no Estado do
Amazonas. A amostra constituiu-se em duas organizagdes do Estado do Amazonas, usando-se
como técnica de definicdo da amostra a amostragem intencional (Selltiz et al, 1987). A
escolha apesar de intencional, o que péra muitos possa ser um viés do estudo, esteve de pleno
acordo com Minayo (1993), pois a amostragem qualitativa privilegiou os sujeitos sociais, .

detcntores dos atributos, os quais o investigador pretendeu conhecer.
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A investigagdo desenvolveu-se através de entrevista com os integrantes da diregdo
de cada uma das organizacgdes, diregdo esta denominada de coalizdo dominante, segundo

defini¢do de Chid (1972) e Chid e Smith (1987).

Também foram entrevistados informantes que ocupavam cargos em niveis
hierdrquicos inferior, ‘mas que participaram de alguns dos acontecimentos tidos como

relevantes, com o objetivo de dar maior consisténcia e de fornecer mais subsidios ao estudo.

Ao mesmo tempo entrevistaram-se pessoas relacionadas com a 4rea de turismo, com
o intuito de resgatar os acontecimentos relevantes no setor, assim como foram consultadas

autoridades ligadas a area ambiental.

3.6.COLETA E ANALISE DE DADOS

No estudo qualitativo a coleta e a andlise dos dados foram desenvolvidas em
interagdo dindmica, retroalimentando-se, reformulando-se constantemente, de maneira que,
por exemplo, a coleta de dados num instante deixou de ser tal e foi andlise de dados, e esta,

em seguida, transformou-se em veiculo para nova busca de informagdes (Trivifios, 1992).

3.6.1. Tipos de Dados Utilizados

Inicialmente realizou-se uma revisdo dos materiais informativos disponiveis para
orientar o estudo. Este levantamento exploratorio foi necessdrio para nortear muitos dos

passos desenvolvidos.

Neste levantamento exploratério houve a obteng@io de copias das informagdes das
atividades ocorridas nas organizagdes, formando um arcabougo empirico do que foi a mesma
ao longo do periodo pretendido pelo estudo. Através do levantamento exploratorio também
foram levantadas informagdes para descrigdo do ambiente objetivo, que ajudou no

relacionamento com o ambiente subjetivo, descrito a partir das entrevistas feitas nas
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organizagdes. Este ambiente serviu para cada empresa desenvolver suas estratégias, ou seja,

explicitar a arena cognitiva da coalizdo dominante (Child e Smith, 1987).

Neste aspecto, foram levantadas também informagdes referentes a area ambiental, no
sentido de procurar determinar quanto da legislagdo ambiental e dos principios do
desenvolvimento sustentavel e o ecoturismo estdo sendo atendidos, j4 que estes sdo vitais para

o sucesso de suas-atividades.

Portanto, os dados utilizados originaram-se de véarias fontes e de maneira

sistematica, de modo que se pode descrevé-los da seguinte forma:

e dados primarios, obtidos em estudo de campo, através de entrevistas semi-
estruturadas (Minayo, 1993), que possibilitaram ao entrevistado discorrer sobre o

tema proposto, sem respostas ou condi¢des prefixadas pelo pesquisador;

e dados secundarios: obtidos em jornais, revistas especializadas do setor, revistas
gerais sobre negocios, periddicos, livros,dissertagdes e publicagdes da propria

organizagdo.

3.6.2. Coleta dos Dados

Neste estudo, o pesquisador foi um simples observador externo do fenémeno
estudado. Este fendmeno relacionou-se com as mudangas estratégicas ocorridas em duas
organizagdes do setor do turismo ecoldgico, no Estado do Amazonas, no periodo de 1985 a

2000.

Conforme a Figura 3.1., a coleta foi um processo complexo, ndo — linear, que
implicou um trabalho de redug@o, organizagdo e interpretagdo dos dados, € iniciou-se ja na
fase exploratdria, com uma revisdo prévia da literatura, o que permitiu definir o problema da

pesquisa.

A partir da definigdo do problema passou-se a fazer uma revisdo bibliografica,
detalhada, para definir os aspectos mais importantes a serem considerados no estudo do
processo de adaptagdo estratégica organizacional. Concomitantemente a isto, definiu-se a

metodologia a ser utilizada para a coleta dos dados.
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Posterior a revisdo de literatura e da definicdo da metodologia, passou-se a
desenvolver uma pesquisa exploratéria, o que compreendeu, primeiramente, da analise dos
dados secunddrios. Nesse levantamento exploratorio obteve-se copias de alguns documentos
de apoio, os quais foram emitidos no transcurso do processo de mudangas estratégicas.
Através deste avaliou-se a dificuldade de obtengdo dos dados e das informagdes, sendo
aperfeigoada a estratégia final. Mas a principal fonte, ou seja, a fonte mais importante de
informagdes dos estudos de caso foram as entrevistas. Questionou-se os principais executivos
das empresas, os quais identificaram as principais pessoas integrantes do processo € que

podiam auxiliar na investigagdo.

As entrevistas permitiram, ao pesquisador, conhecer a opinido dos informantes que
participaram nas diversas etapas do processo de mudanga estratégica, de modo a construir um

quadro geral consistente.

A maior dificuldade encontrada foi a do agenciamento das entrevistas, ndo se pode
fazé-las em ordem seqiiencial, utilizou-se a disponibilidade dos participantes, realizando-as
paralelamente, ou seja, a medida que os horarios foram sendo marcados, as entrevistas foram

ocorrendo, sem considerar 0 nome da empresa.

A medida que os dados foram sendo coletados, o pesquisador procurou identificar
temas e relagdes, construindo interpretagdes e gerando novas questdes e/ou aperfeigoando as
anteriores, 0 que, por sua vez, o levaram a buscar novos dados, complementares ou mais
especificos, que testassem suas interpretagdes, num processo de sintonia fina, caminhando até
a andlise final. Tal fato provocou o retorno a novas entrevistas, a fim de que o pesquisador

pudesse validar alguns dados relatados pelos entrevistados.

3.6.3. Analise dos Dados

O estudo qualitativo, como dito acima, ao empregar técnicas do tipo entrevista semi-
estruturada, ndo estabelece claramente a separagdo entre a coleta de informagdes e a
interpretagdo das mesmas. Isto se apresenta, de forma mais evidente, no estudo qualitativo de
cunho fenomenolégico, onde o ator ocupa um lugar proeminente. A dimenséo subjetiva deste\

enfoque, cujas verdades se baseiam em critérios internos e externos, favorece a flexibilidade
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da analise dos dados. Permitindo a passagem constante entre as informagdes reunidas € ciag?

em seguida, s3o interpretadas, para o levantamento de novas hipoteses € de nova busca de

dados (Trivifo, 1992). : '/’)

Milies ¢ Huberman (1984) oferecem um rico material para orientar as tarefas de
registro, analise e apresentagdo de dados qualitativos. Esse material sugere procédimentos a
serem adotados na analise; durante a coleta de dados final, e inclui sugestdes especificas para
estudos desenvolvidos em um Unico contexto, € para aquelas que comparam dois ou mais

contextos.

Outros trabalhos, dentro dos estudos organizacionais (Mintzberg, 1979; Bourgeois e
Fisenhardt, 1988; Mintzberg e McHugh, 1985) tém chamado a aten¢do, por usarem técnicas

de coleta e analise de dados condizentes com o estudo qualitativo.

Muito embora todos sejam aplicaveis, para a analise dos dados coletados, nesta
pesquisa, foram combinados procedimentos da abordagem da research direct, proposta por

Mintzberg (1979).

A metodologia de estudo utilizando a abordagem da direct research requer uma
abordagem longitudinal, com o pesquisador reconstruindo os fatos depois deles terem
acontecido, fazendo uma reconstrugdo histérica do fendmeno. A metodologia utilizada por
Mintzberg ¢ McHugh (1985) divide-se em quatro passos: (1) coleta de dados secundarios,
priorizando a busca de informagdes em arquivos, relatorios anuais, etc.. deixando a
participagdo do pesquisador, com a utilizagdo de entrevistas, apenas nos pontos que ndo
fiquem bem definidos; (2) inferéncia de estratégias e periodos, onde os dados s3o arranjados
em ordem cronoldgica, quando possivel plotados € uma escala de tempo comum, ¢ analisados
para inferir padrdes ou consisténcias através do tempo; (3) andlise de cada periodo
determinado no passo (2). Neste momento o estudo deixa a coleta de dados secundarios para
apoiar-se nas entrevistas, buscando, nas pessoas chaves, explicagdo para as principais
mudangas no fendmeno estudado; e (4) andlise teorica. O pesquisador tenta interpretar cada

periodo histérico, bem como todo o processo, em termos conceituais.

A metodologia utilizada neste estudo agregou as abordagens da direct research

(Mintzberg, 1979; Mintzberg ¢ McHugh,1985) e pode ser descrita nas seguintes tarefas:

1. coleta de dados de fontes secundarias, seguida de entrevistas. Nesta etapa foi dada

énfase a comparagdo constante dos dados com o objetivo de identificar categorias;
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2. construgdo de uma lista de eventos, com base nos dados primarios e secundarios,
enfatizando os eventos criticos. O método da lista de eventos proposto por Miles e
- Huberman (1984) permite ter uma visdo geral do processo de mudanga estratégica.
Métodos semelhantes a este sdo usados por Pettigrew (1987), Child e Smith (1987)

e Mintzberg e McHugh (1985).

3. definigdo de periodos e de estratégias, com base na interpretagdo dos pesquisados e

do pesquisador.

4. definigdo dos Stakeholders.

3.7. CONFIABILIDADE DOS DADOS COLETADOS

Dada a natureza do estudo qualitativo, aliada & sua breve histéria, a questdo da .

credibilidade assume importancia capital (Alves, 1991).

Lincoln e Guba (1985) observam qﬁe, assim como o pesquisador tradicional deve se
preocupar com a validade, generalidade, fidedignidade e objetividade de seu design, o
pesqﬁisador qualitativo precisa planejar seu estudo de modo a obter credibilidade,

transferibilidade, consisténcia e confirmabilidade.

Dentre os procedimentos utilizados, com o propésito de apresentar as qualidades

requeridas ao estudo, estdo os seguintes:
a. checagem dos resultados pelos participantes; e

b. questionamento por pares (profissionais experientes na drea, porém ndo

envolvidos no estudo, que funcionam como criticos).



CAPITULO IV

AMBIENTE DE. NEGOCIOS

FORMULACAO TEORICA DO TURISMO

A bibliografia consultada versa sobre os conceitos teoricos da atividade turistica,
onde sio abordadas as ofertas e demanda turistica, seus efeitos econdmicos multiplicadores de
uma economia auto-sustentavel, bem como informagdes sobre o turismo no Brasil, regido

Norte ¢ estado do Amazonas.

4.1 TURISMO

7 Sampol (1999) ressalta o conceito de turismo como o amplamente aceito pela
- Organizagdo Mundial do Turismo (OMT), nele o “Turismo sdo as atividades realizadas por
pessoas durante suas viagens e estadas em lugares distintos de sua moradia habitual, por um
periodo de tempo consecutivo, inferior a um ano, com fins de férias, por negdcios e outros

motivos”.
Assim permite oferecer, também, a classificagdo de bens e servigos turisticos:

e Bens e Servigos puramente turisticos e primarios: sdo os que dependem totalmente
da atividade turistica. Por exemplo: hotéis, transporte, transportadoras e agéncias

de viagens;
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e Bens e servicos complementares e secundarios: sio os que dependem,

parcialmente, da atividade turistica. Por exemplo: lavanderias;

e Servicos e atividades indiretas e intermediarias: sdo aqueles que dependem do
turismo de forma indireta; servicos de promogdo (tanto publicos como privados),
de contabilidade, de seguros, de assessoria, servigos financeiros, comércio

varejista, servigos fotograficos, universidades, escolas de turismo, etc.

Sampol (1999) considera a atividade turistica inserida em um setor tremendamente
complexo, haja vista a diversidade de atividades que o compdem. As varidveis basicas, para
se analisar o turismo, como qualquer atividade econdmica, pode-se observar do ponto de vista
da oferta e da demanda. Do lado da demanda, encontra-se os agentes compostos pelos
visitantes, turistas ou excursionista, conforme o caso, e do lado da oferta, cujos agentes serdo
os empresarios, a empresa, as instituicdes publicas, universidades, etc. A Figura 4.1

demonstra através do Sistema de Turismo — SISTUR, os agentes que compdem a atividade

turistica.

PRODUTORES DE AN HOTEIS E ORTGL%%AC%C;)ES
SERVICOS TURISTICOS

C! RESTAURANTES CORPORATAE

CANAIS INDIRETOS

OPERADORAS DE TURISMO ORGANIZADORES DE VIAGENS mEm  CANAIS DIRETOS
AGENCIAS DE TURISMO AGENTES DE VIAGENS
CONSUMIDORES TURISTAS

Figura 4.1 — Subsistema de Distribuicdo do SISTUR
Fonte: J. Krippendorf, op. Cit. (1992)
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Quando se define ecoturismo utiliza-se o preconizado nas Diretrizes para Politica
Nacional de Ecoturismo que o conceitua como sendo “um segmento de atividade turistica que
utiliza, de forma sustentavel, o patrimdnio natural e cultural, incentiva sua conservagao e
busca a formagio de uma consciéncia ambientalista, através da interpretagdo do ambiente,

promovendo o bem-estar das populagdes envolvidas” (EMBRATUR, 1994).

Lindberg e Hawkins (1995) destacam o ecoturismo como uma industria
extremamente ampla e em crescimento, em muitos paises. Uma das principais vantagens do
ecoturismo é a de proporcionar um impulso que favorece tanto a expansdo da conservagao
quanto o desenvolvimento do turismo. Sob o aspecto da conservagdo, o ecoturismo € 0
beneficio que é mais facilmente vendido e, assim, com freqiiéncia, incorporada nas decisdes
sobre o uso da terra. Em termos concretos, a cobranga de ingressos e de outras taxas
associadas ao ecoturismo pode suplementar os orcamentos governamentais de conservagdo
existentes, e fornecer incentivos para a conservagdo, por intermédio do setor privado. Sob o
aspecto do desenvolvimento econdmico, o ecoturismo pode gerar oportunidades de emprego

em regides remotas.

O turismo é abordado como a grande alternativa para a interiorizagdo do

desenvolvimento econdmico.

Dada a abrangéncia da atividade, (Ruschmann, 1997) aponta que o desenvolvimento
turistico é geralmente enfocado do ponto de vista econdmico, utilizando a forma de
abordagem, baseada nos mecanismo dos precos, numa visdo segundo a autora eminentemente
comercial. Ressalta, entretanto, que os aspectos sociais, culturais e ambientais da atividade
ndo podem ser negligenciados e exigem envolvimento direto e estudo, por parte das entidades
governamentais. Historicamente, o éxito do turismo em uma destinagdo depende da agdo do

Estado.

Ruschmann (2000) afirma que o turismo contemporaneo € um grande consumidor da
natureza e sua evolugdo, nas ultimas décadas, ocorreu como consequéncia da — busca do
verde — e da fuga dos tumultos dos grandes conglomerados urbanos, pelas pessoas que tentam
recuperar o equilibrio psicofisico, em contato com ambientes naturais, durante o seu tempo de

lazer.

Ressalta, ainda, que o meio ambiente ¢ a base econdomica da atividade turistica e
apresenta oportunidades e limitagdes. As limitagdes relacionam-se com chamada “capacidade

de carga” (carrying capacity) que, no caso do recurso turistico, constitui-se como sendo o
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ntimero maximo de visitantes (dia/més/ano) que uma area pode suportar, antes que ocorram

alteragdes no meio fisico e socio-cultural, utilizando neste caso o conceito de Boo (1990).

Assim, ela representa o nivel maximo de visitantes e de equipamentos correlatos que
uma éarea pode suportar. Se for excedida, a deterioragdo dos recursos da area diminui a
satisfacdio dos visitantes e os impactos negativos no meio fisico se refletem na sociedade, na

economia ¢ na cultura do local.

Os ecossistemas, em geral, tém merecido a atengdo de diversos segmentos da
sociedade, principalmente, em paises onde as conseqiiéncias da ocupagdo desordenada do solo
ja se fizeram sentir. Deslizamentos, grandes erosdes, assoreamentos, inundagdes e secas sdo

uma espécie de grito de alerta da natureza contra séculos de maus tratos.

Neste sentido, entende-se que a preservagdo da natureza deve ser resultado de um
plano de ocupagdo do espago e dos resultados que compatibilizem as diversas possibilidades

de utilizagdo e manejo de forma harménica.

Assim, a sustentabilidade de um meio turistico depende, necessariamente, do tipo de
turismo ocorrido na 4rea e este podera ser um instrumento de sustentagdo do modelo de
desenvolvimento ecolégico, exigido pelas grandes transformagdes do modo de vida, em todo

o globo terrestre, conforme se observa na Figura 4.2.

Inddstria §———— | Defensores
turistica 3 | do ambiente

Comunidade
‘,\\\_’//,.
FORMA ANTIGA DE TURISMO TURISMO SUSTENTAVEL

Figura 4.2 — Parceiros para o desenvolvimento de turismo sustentavel
Fonte: Organizagdo Mundial de Turismo — OMT (1992).
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No Globe 90 Conference, Tourism Stream, Action Strategy for Sustainable Tourist
Development realizado em Vancouver BC, Canada, proclamam os principios do Turismo
Sustentavel, tais sejam; (1) o desenvolvimento do turismo sustentivel pode satisfazer as
necessidades econdmicas sociais e estéticas mantendo, simultaneamente, a integridade
cultural e ecologica.; (2) o planejamento, desenvolvimento e operagdo do turismo devem ser
parte de estratégias de conservagdo ou de desenvolvimento sustentavel para uma regido,
provincia (estado) ou nagdo.; (3) as organizagdes, empresas, grupos e individuos devem seguir
principios éticos e outros que respeitem a cultura e o ambiente da area anfitrid, o modo de
vida no ambito econdmico e tradicional, a comunidade e o comportamento tradicional, os
padroes de lideranga e politica; (4) o turismo deve ser planejado e gerido de uma forma
sustentavel, tendo em conta a protecdo e utilizagdo econdmica, adequada, do ambiente natural
e humano das areas anfitrids; (5) no interesse individual e coletivo, devem estar disponiveis,
antes e durante o processo de desenvolvimento, informagdes detalhadas, pesquisas e
comunicados sobre a natureza do turismo e os seus efeitos sobre o ambiente humano e
cultural; (6) é necessario incentivar a populagdo local, no sentido de assumir cargos de
lideranga no planejamento e desenvolvimento, com a ajuda do governo, empresas, instituigdes
financeiras e outros; (7) antes de dar inicio a qualquer projeto principal, devem ser efetuadas
analises de planejamento econdmico, social e ambiental, dando uma especial aten¢do a
diversos tipos de desenvolvimento do turismo as formas como estas se podem relacionar com
praticas atuais, formas de vida e questdes ambientais; e (8) durante todas as fases do
desenvolvimento e operagdo do turismo, deve ser levado a sério um programa de avaliagdo,
supervisio e medigdo cuidadosa de modo a permitir a populagdo local tirar partido das
oportunidades ou adaptar-se as alteragdes. A Figura 4.3 ilustra a capacidade de absorgdo e

desenvolvimento do turismo sustentavel.
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ASPECTOS DO P VERIFICACAO
MERCADO — e e _DE AMBIENTE
Desenvolvimento
econémico
m
POLITICAS
Politica de
desenvolvimento
do turismo
Andlise de <:u::> Anglizes AVALIACAO INICIAL
P — e - ‘:‘;’:‘ — & DA CAPACIDADE
cionalidade Ambiente ﬁ HE Aiomne
Formulagao
da Politica
g g - ?
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detalhadas detalhadas detalhadas detafiada <= DE CAPACIDADE
de mercado de exploragio de produtos de lmpacs DE ABSORGCAO
ambiental
. ———— ="
2 Opgdes <
[ = g R @
t ] Implementagio
2 SUPERVISAO
Controle Controle s"”:"'” Controle de Controlede . AVAUAGAO E RETORNO
de Vend: op ~ Proc DE CAPACIDADE
gastao DE ABSORCAO
Avaliagao

Figura 4.3 — Capacidade de absorc¢io e desenvolvimento de turismo sustentavel
Fonte: Organizagdo Mundial de Turismo — OMT (1992).

Mackinnon et al (1998) relatam que em muitos paises, existe um relacionamento
simbélico entre o turismo e a defini¢do de areas protegidas. Quando isto ocorre, o potencial de
turismo nas zonas circundantes ¢ um fator importante no processo de sele¢fo. As estatisticas
demonstram que um numero crescente de pessoas, que procuram passar férias e feriados fora,
desejam algo diferente. Desejam viajar com um conforto relativo e querem aliar-se a aventura,
possivelmente a aprendizagem e a atividades de lazer. Conseqiientemente, as melhores ofertas

de turismo combinam varios interesses diferentes: desporto e recreio, observagido da vida
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selvagem, aprendizagem dos costumes locais, visita de locais historicos, fotografia ou
desenho de cenarios de beleza impar, fazer compras, comer e, acima de tudo, participar de
atividades aquaticas. O mar, os lagos, os rios, as piscinas e as cascatas t€m todos um valor

elevado, particularmente no turismo doméstico.

" Boo (1990) define as regras do turismo natural, estas podem ser utilizadas pelo
organizaddr, para encorajar a comunidade e os constituintes do turismo a trabalharem em
conjunto com um objetivo comum.: (1) o sucesso do turismo ¢ natural, depende da
conservagio da natureza; (2) os locais de turismo natural precisam de rendimentos para a
protegdo e manutengdo, rendimentos estes que podem ser obtidos diretamente da entrada e
venda de produtos; (3) os turistas sdo uma audiéncia valiosa da educagdo ambiental. Em
muitos parques, perdem-se oportunidades de dar educagdo ambiental ; (4) o turismo natural
contribui para o desenvolvimento rural quando os residentes locais. sdo envolvidos no
processo de planejamento. Para que o turista natural constitua uma ferramenta de conservagéo
e desenvolvimento rural é necessario um esforgo conjunto, a fim de incorporar as populagdes
locais no desenvolvimento da induUstria turistica. Em alguns casos, o turista, em Aareas
protegidas, nio favorece as populagdes dos arredores, por estas ndo estarem envolvidas; e (5)

estdo surgindo oportunidades para novos relacionamentos entre ambientalistas e operadores

de turisticos.

Silva (2000) ressalta que no planejamento de natureza economicista, ndo ha ou ¢
minima a preocupagdo com o impacto ecologico da exploragdo dos recursos naturais, ja que
na analise e aprovagdo dos projetos sdo priorizados critérios contabeis-financeiros. Esse autor
recorre a Sessa (1983) e afirma que a politica turistica sera forgosamente econOmica,
enquanto parte integrante de um vetor produtivo da politica econdmica geral de um pais, a fim

de pregar uma politica turistica racional, global e econémica.

Conforme a Organizagdo Mundial do Turismo (OMT), em relagio ao turismo, o

Estado tem duas fungGes basicas: ‘

e executar as preferéncias da sociedade, utilizando os instrumentos de regulagdo

econdmica, os investimentos e a arrecadagdo fiscal; e

e aumentar os beneficios sociais da atividade turistica, facilitando uma maior e
melhor informagdo, formagao, gestdo, aumento da produtividade do setor publico e
a provisdo de bens publicos, que vdo desde a ordem publica até prote¢do do meio

ambiente.
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Segundo Tomast (2000) valendo-se do conceito de Joppe (1989), a natureza do
envolvimento governamental pode ser passiva ou ativa, e as agdes empregadas podem apontar
para o controle, o apoio, o financiamento, assisténcia, ou a orientacdo e planificagdo do

mercado turistico.

Além disso, as a¢des podem ter um efeito na provisdo do turismo e seus canais de

distribui¢do (produto e produtor-orientados), ou na demanda (o consumidor — orientado).

O desenvolvimento turistico no Brasil é variavel, dependente da importancia
atribuida ao turismo, tanto por parte da politica nacional, bem como das politicas locais.Os
locais que pretendem ou desenvolvem esta atividade, como forma de diversificar sua
economia, precisam ter consciéncia de que é uma — atividade coadjuvante de desenvolvimento

econdmico, citando (Beni, 1998), lembrando o qudo prejudicial que é a dependéncia
.econémica de apenas uma fonte de renda para a localidade, situagio bem proxima da

realidade amazonica.

Pires (1999) procura dar a resposta para o problema da degradagdo ambiental,
causado pelo modelo econdmico até hoje adotado, é o chamado desenvolvimento sustentavel,
que visa o bem estar das populagdes por tempo ilimitado e, portanto, leva a reflexdo sobre
padrdes atuais de consumo e utilizagdo de recursos renovaveis e ndo renovaveis.
Contemplando o turismo sob este enfoque, chega-se ao chamado turismo sustentavel que
basicamente visa o atendimento das necessidades de lazer dos turistas e a necessidade de
desenvolvimento das localidades visitadas, sem que isso comprometa 0 meio ambiente, no
qual se da a visitagdo. Neste sentido, o Ministério da Indastria do Comércio e do Turismo € 0
Ministério do Meio Ambiente e da Amazdnia Legal entendem que a indastria de viagens e
turismo dependem, umbilicalmente, de uma gestdo sustentada dos patrimdnios natural e
cultural, valendo-se de conceitos de (Barros II e La Penha, 1994). Uma forma de empreender
um turismo, neste nivel, seria o ecoturismo ou turismo ecoldgico, que tem como base
fundamental a conservagdo do meio ambiente, a educagdo ambiental, principalmente o turista,
e 0 desenvolvimento da localidade visitada. Contudo, ainda, € questionavel a viabilidade deste
tipo de turismo, embora muitos afirmem pratica-lo. Tal situagdo deve-se a complexidade de '
cuidados e inter-relacionamentos exigidos por tal atividade, pois envolve governos, no que se
refere a infra-estrutura adequada a este tipo de turismo e normas regulamentadoras de
visitagio; sociedade civil no que se tangé a mobilizagdo de organizagGes de terceiro setor,
como organizagdes ndo governamentais envolvidas com a questdo ambiental,comunidade

cientifica, pertinente as pesquisas de apoio para compreensio dos impactos sobre o meio
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ambiente, decorrentes das visitagdes € das solugdes possiveis, para minimizar ou evitar tais
impactos: a iniciativa privada, no que se refere a comercializagdo de produtos ecoturisticos,
seja servicos de hospedagem, alimentagdo, transporte, entredimentos e operacionalizagdo de

viagens.

Shiva (2000) em seu estudo sobre economia sustentavel declara ser evidente que,
com essa nova visio, despiu-se a natureza de seu poder criativo e fez-se dela um repositorio
de matérias primas que aguardam sua transformagdo em insumos para a produg@o de
mercadorias. Recursos, entdo passam a ser meramente “qualquer material ou quaisquer
co.ndigées existentes na natureza, passiveis de serem explorados economicamente”. Perdida a
capacidade de regeneragdo, perde-se, também, a atitude de reciprocidade: hoje € o ser humano
que, com seu espirito inventivo e seu trabalho, empresta valor & natureza, pois recursos
naturais precisam ser “desenvolvidos”. S6 quando o capital e a tecnologia entram em cena €

que a natureza descobre seu destino.

Pearce e Turner (1995) expdem as regras para gestdo da economia sustentavel, nelas
ndo se deve permitir a decadéncia da existéncia dos recursos renovaveis e sua capacidade de
assimilagio ambiental. E mais conveniente pensar a capacidade de assimilagio como outro
recurso renovavel, mas esta ligado a capacidade de degradagdo dos residuos. Assim, as regras
ficam reduzidas a necessidade de redugfo da utilizagdo dos recursos renovaveis, ao longo do
tempo. Como 0s recursos renovaveis por propria defini¢do se esgotarém, temos que pensar

como se pode modificar as regras de gestdo. Propde-se uma forma de integragao.

O ecoturismo constitui-se como um fendmeno paracten’stico do final do século XX
e, como tudo indica, do século XXI. Este fenémeno tem sua base de evolugdo solidificada do
aumento da viagem aérea a jato, na grande popularidade dos documentos televisivos sobre a
natureza e sobre viagens e, no interesse crescente nas questdes relacionadas a conservagio e

ao meio ambiente.

Embora o turismo, relacionado com a historia natural sempre tenha existido, foi a
partir de 1980 que se registrou um aumento consideravel de viagens com fins de conservagido
dos recursos da area natural. Hoje, uma quantidade, cada vez maior de turistas, visita as

regides mais remotas da terra, da Antartica a Nova Guiné.

As iniciativas e experiéncias sobre ecoturismo, no mundo, sdo limitadas e bem
localizadas. Somente alguns paises acreditaram e investiram nesta modalidade de turismo,

~ destacando-se a Costa Rica, o Belize, a Guatemala e o Quénia.
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No caso especifico da Amazdnia, os discursos ecoldgicos e do ecoturismo muito se
assemelham a visdo de natureza amazdnica dos viajantes estrangeiros, naturalistas como La
Condamine (1735-1745), Marthius e Spix (1871-1820), Wallace e Bates (1848-1859), que em
suas narrativas sobre a Regifo, transmitiam uma irriagem de mundo selvagem, de natureza

exuberante, saudavel e bela.

Esta visdo dos \}iajantes estrangeiros, naturalistas dos séculos XVIII e XIX, sobre a
natureza amazdnica, contrasfa com a visdo dos viajantes brasileiros do final do século XIX e
inicio do século XX, onde Euclides da Cunha (1909) e Rangel (1914) descrevem a natureza
da Amazonia como indspita, uma regido cheia de doengas e uma relagdo perversa de

exploragdo do homem pelo homem, nas areas do extrativismo da borracha.

A determinagio do perfil do publico-alvo permite assim identificar suas
necessidades e expectativas, assim (Nascimento, 1999) refere-se a classificagdo do (Budowisk

apud Pires, 1998), classificando esse publico da seguinte forma:

a) ecoturistas cientistas e estudiosos: sdo estudantes, pesquisadores e professores de

biologia, botanica, historia natural;

b) ecoturistas naturalistas: sdo divididos em naturalistas fortes e suaves. No caso dos
primeiros, eles estdo interessados exclusivamente na natureza, dentre eles estdo os
observadores de aves e os amantes de orquideas, por exemplo. Apresentam pouca
exigéncia em relagdo a comodidades e muita em relagdo as informagdes. Ja os
segundos, interessam-se pelo conjunto de atrativos naturais sem énfase para
qualquer aspecto especifico. Combinam atividades ligadas a natureza como
observagio da fauna, da flora e do modo de vida local dos lugares aos quais se

dirigem, com compras, gastronomia e vida noturna,

c) ecoturistas de aventura: sdo pessoas interessadas na pratica de algum esporte

ligado a natureza como caminhada, descida de corredeiras, etc.

Pires (1998) enumera os seguintes setores da sociedade, com interesse no

desenvolvimento do ecoturismo;

e 0 trade turistico, ou seja, operadores, agéncias, promotores, empresas de viagens,

hotelaria, guias, etc;

e a area governamental e os organismos oficiais ligados ao turismo;
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e as organiza¢des ndo governamentais da area ambiental e conservacionistas;
e as populagdes residentes nos destinos potenciais;
e o publico turista e suas diferentes motivagdes de viagens; €

e 0 meio académico, debrugado sobre a pesquisa e a reflexdo do tema.

Nos processos de planejamento ambiental, o ecoturismo ¢ uma destinagdo
. lﬁr‘ .
normalmente indicada a areas de Prote¢io Ambiental, cuja conservagdo e preservagido do

‘meio s3o de relevincia incontestavel para o bem comum.

Rebelo (1999) discorre que a municipalizagdo do turismo € um processo recente no
Brasil. Esta sendo tratada como Programa Nacional de Municipalizagdo Turistica — PNMT, e
compreende agdes basicas, como a criagio do Conselho Municipal de Turismo, o Fundo
Municipal de Turismo, o Inventario das Potencialidades Turisticas, o Plano Municipal de

desenvolvimento do Turismo e a formagio de monitores locais.

A municipalizagio do turismo esta sendo um prosseguimento de trabalho do
Instituto Brasileiro de Turismo - EMBRATUR, de 'gistematizagéo nacional dos municipios de
potencial turistico que ja vinham sendo cadastrados, consecutivamente, nos anos de 1994,
1995 e 1996, através do processo RINTUR (Roteiro de informagdes basicas para identificagio

de municipios prioritarios para o desenvolvimento do turismo, anterior ao PNMT).

Através do PNMT, o Governo Federal (MICT/EMBRATUR, 1996), quer
desencadear um processo de mobiliza¢des e envolvimento dos setores, também-da educagdo,
a fim de aproveitar as potencialidades turisticas, para um desenvolvimento sustentavel no

Brasil.

Giocomini (1998) comenta que, na busca para aumentar o fluxo de turismo no
Brasil, o marketing tem apontado muitas alternativas, desde a melhoria da infra-estrutura nas
cidades até a criagdo de novos produtos, como ecoturismo ou legalizagdo de cassinos. Mas o
proprio marketing demonstra que € mais pratico b_aperfeigoar produtos ja existentes do que
partir para a pesquisa e desenvolvimento de novos, desde que os disponiveis tenham
qualidades reais de consumo. Esse parece ser o caso do turismo brasileiro, cujo mercado
receptor repete numeros incompativeis com o status que o pais demonstra possuir, quando se

compara com as estatisticas existentes dos orgdos da area.
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4.2 DESEMPENHO RECENTE NO BRASIL

O setor de turismo foi sacudido pela desvalorizagdo do real, em janeiro de 1999.
‘Desde o inicio do Plano Real, agéncias de viagem vinham lotando pacotes para o exterior,
apoiados na quase paridade entre a moeda brasileira e o délar americand. Viagens de Sdo

Paulo para Miami muitas vezes custavam menos que para Fortaleza.

A mudanga do cimbio fez muitos turistas reprogramarem seus destinos. Nessa troca
o turismo interno foi beneficiado. Em 1998, representava 48% dos pacotes de viagem. Em
1999, respondeu por 60% das vendas. Segundo a Embratur, 45 milhdes de brasileiros

viajaram dentro do pais no ano passado, um aumento de 20% em relagdo a 1998.

Os investimentos em infra-estrutura, nas areas turisticas continuam.. Nos ultimos
quatro anos, 8 bilhdes de délares teriam sido investidos pelo Governo federal, governos
‘estaduais e pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID). Foram construidos sete
novos aeroportos, 280 quildmetros de estradas em areas turisticas e restaurados 22000 metros
quadrados de patrimdnio historico, em diversas cidades. Esta em curso a construgdo de cerca
de 200 hotéis e resorts no pais, com investimentos privados da ordem de 2,4 bilhGes de

doblares.

O desempenho brasileiro, no setor turistico, € pifio comparado ao de alguns paises
europeus. A Franga recebeu 73 milhdes de turistas estrangeiros em 1999. A Espanha, 52

milhdes. O Brasil atraiu 5,1 milhdes de visitantes.

Mas os dados precisam ser vistos com cuidado. Franga e Espanha sdo vizinhos de
Alemanha, Inglaterra e Italia, trés dos maiores emissores de turistas do planeta. Hoje, 80% das
viagens aéreas sdo para destinos alcangiveis em até 5 horas. Cerca de 85% dos europeus

viajam dentro da Europa, portanto, a comparagdo € dificil.

Comparando-se com a Austrlia, pais também distante dos grandes emissores,
percebe-se que o Brasil nfo estd tdo mal Os australianos, que falam inglés e contam com
paisagens naturais e cidades belissimas, receberam no ano passado 650.000 turistas a menos
que o Brasil. De 1995 para ca, subiu-se de 43 ° para 29, ° na lista de destinos turisticos,

segundo a Organizagdo Mundial de Turismo.

Apresenta-se nas Figuras 4.4 e 4.5 os indicadores relativos ao turismo de 1999.

.‘!‘,
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Figura 4.4 — Indicadores turisticos do Brasil
Fonte: Instituto Brasileiro de Turismo — Embratur (2001).
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Figura 4.5 — Indicadores turisticos do Brasil

Fonte: Instituto Brasileiro de Turismo — Embratur (2001).
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4.3 UM EXEMPLO DA EXPERIENCIA BRASILEIRA EM ECOTURISMO

O Pantanal matogrossense acaba de chegar no-ano-de 2001 na sua melhor fase para
receber Visitanteé. Um saudavel processo de profissionalizagdio do turismo foi instaurado na
regifio. Mais de 200 pousadas estdo instaladas na érea,. com pregos que atendem a varios-
nﬁ/eis de poder aquisitivo — de R$50 a didria, em instalagSes mais simples, a 200 reais, nas
mais- equipadas. Até um hotel do Sesc, com trinta apartamentos, ja esta funcionando no-
Pantanal. No total, ha 8000 leitos para turistas na regifio. Pedes ganharam cursos para renascer
como guias, cozinheiras estdo prontas a batender também quem.tem-limitado- interesse pela
pesada culindria regional e as agéncias conseguem pegar regularmente nos trés aeroportos,
com vans pontuais e limpas; os turistas-que dependem de transporte para chegar aos hotéis a

que se destinam.

Ha vinte anos, quando. o- ecoturismo comegou a ganhér corpo, em todo o planeta,
estrangeiros que apareciam em Poconé, Corumba e Céceres, algumas das cidades locais, sO
~ tinham 2 disposigdo as instalagdes- que serviam- aos pescadores: chalés-rusticos, muitas vezes.
sem energia elétrica, e barcos dotados de imensas geladeiras, mas quase nenhum conforto.
Nessa époéz:i,» os turistas estrangeiros superavam-a quantidade em comparagio aos nacionais,
em matéria de comparecimento ao Pantanal. Hoje, a proporggo ja ¢ equilibrada. Em 1998, os
governos de Mato- Grosso- e de Mato- Grosso. do- Sul comemoravam o alcance da marca de

" meio milhfio de visitantes por ano no Pantanal.

Para ¢ ano de 2001, espera-se 1 milhdio-de turistas, ou seja, houve.um crescimento de

60% na procura pela regido.

4.4 HOTELARIA

Castelli (1999) define Empresa Hoteleira-com sendo uma organiza¢do que, mediante

pagamento de didrias, oferece alojamento a clientela indiscriminada.

Empresa hoteleira, segundo a Embratur, em seu regulamento dos meios de
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hospedagem, é a.pessoa. juridica .que explora.ou administra meio- de hospedagem.e que tem

em seus objetivos o exercicio de atividade hoteleira.

Nascimento (1999) identifica o- produto- hotel de selva, sob duas andlises, a que se
refere aos servicos do hotel € a que se refere a sua forma fisica. A primeira diz respeito, as
atividades de lazer e aos-servigos de hospedagem como a recepgdo, a governanga (limpeza,
lavanderia, servicos de quarto), a alimentagdo (restaurante, cozinha, bar), a seguran¢a € 0
transporte,sem os- quais, o hotel perderia sua principal finalidade que ¢é a de acomodar
(hospedar). A segunda fase refere-se a infra-estrutura (instalagdo, equipamento, localizago,
destinagdio. do .lixo. € da é&gua servida e de esgoto, recursos energéticos) - necessaria- ao

desenvolvimento de tais atividades de servigo.

Promoveu sua concepgio -de proposta para hotel de selva, tomando forma a partir
dessa idéia inicial. Inicia pelos tépicos que envolvem as atividades de lazer, que sdo os
servigos especificos e que. diferenciam, basicamente. o hotel.de selva de. outro tipo-de hotel..
Dentre as atividades de lazer cita-se a seguir: caminhada na selva, focagem de jacaré, i)esca de
piranha, observagio de péassaros, visita as-comunidades, 0 piquenique € o: show musical.Outra

atividade que pode ser oferecida é a venda de souvenirs.

Continua informando -que alguns servigos ficam prejudicados. quanto-a.sua-execugio -
no proprio hotel, como os servigos de lavanderia, pois se o hotel dispde de energia elétrica e
4gua das centrais de abastecimento de Manaus-ou outra-cidade, a.questdo de custos. estaria.
contornada. Ha no entanto um outro aspecto, de maior relevincia, que ¢ a compatibilidade
ecologica. Em lugares de vérzea, por exemplo, a construgio-ou-montagem de uma-lavanderia

¢ desaconsethavel em funcio do impacto que essa atividade poderia causar ao ambiente.

Nascimento (1999) expde que o local escolhido para construgdo do alojamento deve
ser uma 4rea de mata preservada, conforme prevé a resolugdo Normativa do Conselho
Nacional do Turismo — CNTUR n °23 de 09/04/87 (EMBRATUR, 1992),de onde se pode ter
uma visdo panordmica e se possa ver muitos animais e plantas da regido, mas que tenha
poucos- mosquitos. Se a regido escolhida reunir diferentes atrativos naturais, como serras,
cachoeiras, igapos, lagos, rios, ilhas, grutas e praias, seria o ideal, j4 que diferentes

ecossistemas permitem o desenvolvimento de diferentes atividades.

Outro aspecto- tido comorelevante (Nascimento, 1999) € o -acesso; o -hotel ndo deve

estar muito distante do lugar de onde o turista costuma ingressar no Estado.

Desenvolver um trabalho junto 4 comunidade local, ¢ uma opg¢do interessante ndo so
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para o turista, que quer saber como vivem as pessoas da.localidade, mas também para a
comunidade local que pode produzir artesanatos e cultivar parte dos géneros alimenticios no
hotel (peixe, frango, ovos, farinha de mandioca, frutas, legumes, tempero, raizes, verduras),

onde o hotel de selva deve dar preferéncia por ocasido da compra.

As fontes de energia, mais adequadas para os hotéis de selva deveriam-ser a eolica e

a solar, pois apresentam baixo impacto ambiental.

Os recursos financeiros necessarios para se comegar o negécio, correspondendo ao
capital fixo e o capital de giro, para construgdo de um alojamento constituido de 20
- apartamentos (duplos e simples), com um nivel minimo de ocupagéo.de 50%, corresponde a

US$223.534,00 (Nascimento, 1999).

A arquitetura dos hotéis de selva pode seguir dois-padrdes basicos: todo construido-
em alvenaria e coberto de tetha de barro ou de aluminio, ou em madeira e coberto de palha ou
alumfnio. Sua mobilia deve seguir o estilo caboclo, sendo- o mais riistico possivel, sem deixar

de ser confortavel.

A seguranga é um fator primordial, pois os turistas entrario em contato com animais,
tanto nas visitagdes, como nas pescarias, podendo portanto ocorrer acidentes, devendo
portanto serem fornecidas informag&es prévias. Outro aspecto, que requer uma manutengio
preventiva, é quanto a utilizagio de materiais como madeira e palha, estes requerem

manutengfio permanente e sdo altamente combustiveis.

O barco ¢ o meio de transporte mais- utilizado pelos hotéis de selva, por isso

merecem especial atengio, procurando respeitar as normas da Capitania dos Portos.

Os hotéis de selva produzem dois tipos de. lixo, 0 orgénico € inorganico. O primeiro,
pode ser aproveitado, servindo como adubo ou alimentos para animais. O segundo, deve ter
como destinagio a reciclagem.Ndo se recomenda que esses materiais- sejam- queimados ou -

enterrados nas proximidades do hotel.

A 4gua servida (pias.e chuveiros). ¢ a dgua de esgoto (descarga sanitaria) nfio- devem-
ter a mesma destinago. A primeira deve ir para um sumidouro, onde serd tratada antes de ser
reabsorvida pelo ambiente. A segunda deve ir para um sumidouro; onde sera tratada antes de
ser reabsorvida pelo ambiente. A segunda deve ter como destino a fossa séptica, que no caso
de areas de varzea deve ter algumas caracteristicas. peculiares, evitando, dessa forma, a

contaminagfio do ambiente no periodo de cheia, quando o nivel dos rios se eleva.
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Os alojamentos .de selva podem .contribuir. muito com. as questdes ecologicas,.
assumindo o papel de agente educador, estimulando e promovendo um comportamento
ambientalista: correto nos turistas e funcionarios; a partir- da-adogo- de praticas  ambientais

corretas.

_ Quanto as informagdes, os hotéis de selva devem informar os turistas de assuntos..
sobre a flora e fauna da regiio, ecossistema amazOnico, desmatamento, tribos indigenas,
populagio local, situagdo socio-politica-econdmica do- Estado, historia e geografia do-

Amazonas, sendo os guias os principais responsaveis pela transmissdo transmitir.

Lamprecht & Ricci (1997) ressaltam que como-as normas ISO 14001 sdo opcionais,
ao contririo do que se pensa, nio ha exigéncia internacional oficial para as empresas
alcancarem este tipo de certificagdo. A ISO 14001 ndo estabelece exigéncias absolutas para o
desempenho ambiental, mas tdo-somente um compromisso (estabelecido na politica ambiental
da empresa) .de. cumprir a legislagdo- € regulamentos. aplicaveis e. de realizar melhorias
continués. Ndo ha nada na norma ISO 14001 que especifique a quantidade de materiais
perigosos que podem ser despejados como- efluentes. Ao contrario, a norma simplesmente

estabelece, entre outras coisas, que:

“A geréncia sénior deve definir a politica ambiental da organizagdo e assegurar que:..

1. inclua um compromisso de obedecer & legislagdo ambiental relevante, as regulamentagoes e
outras exigéncias, as quais se propde a organizagdo (ISO 14001 Pardgrafo 4.2. Politica Ambiental)”.

Continuam afirmando que a ISO 14001 é mais genérica.Sob o escopo, por exemplo,
leia-se:

“Esta Norma Internacional é aplicdvel a qualquer organizagdo que deseja:

a)  implementar, manter e aprimorar o sistema de gestdo ambiental;

b)  garantir-se de que estd em conformidade com a politica ambiental estabelecida;

¢)  demonstrar tal conformidade com a politica de gestdo ambiental estabelecida;

d)  procurar certificacdo/registro do sistema de gestdo ambiental de uma organizagdo externa;

€) afirmar a autodéterminagdo e autodeclara¢do de conformidade em relagdo a Norma
Internacional. (ISO 14001, p.1)”

Castelli (1999) aborda a exceléncia- em hotelaria, usando os argumentos da Gestao-
da Qualidade Total. Por conseguinte, prega mudancas radicais, abrangéncia e otimizagdo do
desempenho. Citando Crosby- define padrio-de desempenho como- sendo -“zero. defeito”. No

caso dos servicos, significaria atendimento pleno aos anseios dos clientes.
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O hotel, por ser uma empresa que fornece bens e servigos, pode ser considerado
como indistria e comércio, a0 mesmo tempo. Isso o torna peculiar na andlise da qualidade,

pois tem componentes materiais — produtos —e imateriais — servigos Castelli (1999)

A Figura 4.6 onde se pode observar os componentes da avaliagdo da qualidade em

Hotéis.
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Figura 4.6 — Componentes da Avaliacio da Qualidade em Hotéis
Fonte: Adaptado de Ferreira de Castelli (1994).

Ferreira (1999) define esses componentes. Os componentes materiais (tangiveis) da
qualidade de um hotel dizem respeito a sua aparéncia fisica e a qualidade técnica dos seus
produtos e equipamentos.Os componentes imateriais (intangiveis) correspondem a dimens@o

da qualidade mais subjetiva e estdo mais ligados aos procedimentos humanos.

Ferreira (1999) continua sua exposi¢do declarando que o hotel de lazer deve,
portanto, transformar as restriges ambientais em oportunidades de negécios em busca do
mercado que ai esta, dentro das normas e requisitos legais e em sintonia com a sociedade

6rganizada e a comunidade local.
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Continua informando que os requisitos legais para o setor hoteleiro sdo ditados
pelos orgios fiscalizadores com Prefeitura Municipal (c6digo de obras, zoneamento),
Vigildncia Sanitaria (satide publica) ¢ Corpo de Bombeiros (seguranga publica). No caso de
“Resorts” ou empreendimentos de grande porte ou cuja localizagdo seja considerada
impactante ao meio ambiente, deve-se obedecer também aos requisitos dos 6rgdos ambientais
municipais, estaduais e até mesmo federal (IBAMA).Atualmente, as exigéncias legais
ambientais se limitam ao RIMA (Relagdes de Impactos Ambientais) aos empreendimentos
tipo Resorts. Embora todos os hotéis de lazer (praias, fazenda, pantanal, selva ou aguas
termais) devessem ser tratados como atividades potencialmente poluidoras ou impactantes,
deverdo cumprir a legislagio nos aspectos da protegdo ambiental. As Figuras 4.7 ¢ 4.8

demonstram o relacionamento do empreendimento hoteleiro com o meio ambiente.
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Figura 4.7 — Comportamento ético ambiental da empresa modelo de Torner (1992)

Fonte: Adaptado por Ferreira de Suplemento Gazeta Mercantil, Gestdo Ambiental: compromisso da empresa.
(20/03/1996).
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Figura 4.8 — ISO 14001 / SGA — Ciclo da melhoria continua
Fonte: Cajazeira, ISO 14001 — Manual de implantagéo (1997).

4.5 CATEGORIA DOS HOTEIS
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A classificagio utilizada pela Horwater Consulting & Sotenonti responsavel pelo

diagnéstico do setor hoteleiro, ndo ¢ uma classificagdo oficial utilizada no Brasil, portanto

faz-se necessario defini-la para que se possa entender o perfil da andlise efetuada.



4.5.1 LUXO

Os hotéis de luxo ou de primeira classe sdo empreendimentos de médio e grande

_ portes, caracterizados pela sofisticagdo, diversidade e qualidade dos servigos oferecidos.

Situam-se em centros econdmicos, quando atendem a demanda gerada pelos
executivos em viagens de negdcios, ou em pontos turisticos, quando sdo voltados para as
viagens de lazer. Os equipamentos e servigos oferecidos sdo orientados para o segmento em

que atuam.

Segundo dados da Horwath Consulting, em 1997 as viagens de negécios foram
responsaveis por 38,9% da ocupago dos hotéis de luxo no Pais. Os turistas individuais foram ‘
responsaveis por 20,9%; as convengdes, por 20,1%; os grupos de turistas, por 6,7%; as
tripulagdes aéreas, por 5,2%; os membros do governo, por 3,3,%; e outros visitantes, por
4,9%. Os hdspedes estrangeiros representaram 48,8% da ocupacdo desses hotéis e os

hospedes brasileiros, 51,2%.

4.5.2 INTERMEDIARIO

Os hotéis intermedidrios ou superiores oferecem aos hospedes servigos
diversificados com padrdes de qualidade elevados. No entanto, se caracterizam como
empreendimentos menos sofisticados que os hotéis de luxo. Operam com tarifas entre US$50

e US$90 e a competigdo através de pregos pode ser bastante importante.

Atuam nos centros econdmicos e financeiros atendendo a demanda gerada pelas
viagens de negécio e pelos eventos; ¢ no segmento viagens de lazer, nas regides e polos

turisticos.

As viagens de negocio foram responsaveis por 42,1% da ocupacdo dos hotéis
intermediarios no Pais em 1997, segundo dados da Horwath Consulting. Os turistas
individuais foram responsaveis por 17,9%; as convengdes, por 16,1%; os grupos de turistas,

por 13,4%; as tripulagdes aéreas, por 5,5%; os membros do governo, por 2%; e outros
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visitantes, por 3,2%. Os hodspedes brasileiros representaram 73,6% da ocupagdo e os

estrangeiros, 26,4%.

4.5.3 ECONOMICO

Os hotéis econémicos oferecem servigos mais simples e menos diversificados que os
hotéis intermedidrios e os hotéis de luxo. Operam com tarifas abaixo de US$50 e o prego € o

principal elemento de competigdo no segmento.

Operam nos grandes centros econdmicos ¢ financeiros ¢ também nas cidades de
pequeno e médio portes. Nas regides e nos podlos turisticos, atendem principalmente ao

turismo doméstico de massa.

As viagens de negdcio foram responsaveis por 40,8% da ocupagdo dos hotéis
econdmicos no Pais em 1997, segundo dados da Horwath Consulting. Os turistas individuais
foram responsaveis por 20,6%, os grupos de turistas, por 20,3%; as convengdes, por 8,8%; a
tripulagdo aérea, por 4,3%; os membros do governo, por 1%; e outros, por 4,2%. Os hospedes

brasileiros representaram 76,9% da.ocupagéo e os estrangeiros 23,1%.

Segundo a pesquisa Fade-Embratur, em 1995, 43% dos meios de hospedagem eram
oferecidos por hotéis de duas estrelas e 27% por trés estrelas. Com 1isso, esses
estabelecimentos eram responsaveis, em conjunto, por 70% da oferta. Os quatfo estrelas
representavam 14% dos meios de hospedagem e os cinco estrelas, 4%. Assim, respondiam,
em conjunto, por 18% da oferta. Os hotéis classificados com uma estrela representavam 12%

dos meios de hospedagem no Brasil.

Na regifo Sul do Pais, os hotéis de duas e trés estrelas eram responséaveis por 76%
dos meios de hospedagem, na regido Sudeste, por 68%; nas regides Norte e Centro-Oeste, por
66%; e na regido Nordeste, por 65%. A maior participagdo desses estabelecimentos no Sul e

Sudeste é explicada pelo maior volume de turismo de curta e média distancias nessas regides.

Nas regides Sudeste e Nordeste do Pais, os hotéis de quatro e cinco estrelas
representavam 20% dos meios de hospedagem. Nas regides Centro-oeste e Norte, 17%, € na
regifio Sul, 14%. A maior participagdo relativa desses empreendimentos no Sudeste decorre

do turismo de negbcios, € no caso da regido Nordeste, do turismo internacional de lazer.
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Os hotéis de uma estrela representavam 12% dos meios de hospedagem no Brasil,
em 1995. Nas regides Norte e Centro —Oeste, esse segmento era responsavel por 17% dos

leitos; na regido Norte, por 15%; na regifio Sudeste, por 12%; e na regido Sul, por 10%.

4.6 TIPOS DE HOTEL

Na tipologia dos hotéis, a classificagdo utilizada por Horwater Consulting &

Sotenonti, coincide com a da Embratur.

4.6.1 HOTEIS DE LAZER (RESORTS)

Os hotéis de lazer ou resorts sdo voltados para as viagens de férias ou descanso.
Localizam-se principalmente em balneérios, rios, lagos, regides montanhosas, areas rurais ou
pélos turisticos. Oferecem infra-estrutura para atividades esportivas, como piscinas, quadras
de esporte e salas de jogos. Realizam atividades de entretenimento coordenadas por

animadores, como passeios de barco, caminhadas e competigdes.

4.6.2 HOTEIS DE NEGOCIOS

Os hotéis de negdcios atendem basicamente & demanda gerada por viagens de
trabalho, feiras, convengdes e eventos em geral. Localizam-se em grandes centros comerciais
e industriais e oferecem servigos ¢ facilidades para os executivos, como salés privativas para
reunides, computadores, faxes e secretdrias, que costumam ser reunidos em 4reas especificas,

chamadas Business Centers.
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4.6.3 HOTEIS DE TRANSITO

Os hotéis de transito sdo os empreendimentos localizados proximos (ou no interior)
de aeroportos, ferrovias e rodovias. Procuram atender, em geral, a demanda por estadas de

curto periodo durante o deslocamentos dos passageiros.

4.6.4 MOTEIS

Tradicionalmente, localizam-se a beira de estradas ou rodovias, sdo uma variagéo do
Hotel de Tréansito. Em geral, séo empreendimentos simples, de pequeno e médio portes,
horizontais e dotados de garagens. Outra caracteristica ¢ a auséncia de contato direto com os

funcionarios. O check-in e o check-out sdo informais ¢ bastante rapidos.

4.6.5 HOTEIS —RESIDENCIA (FLATS)

Os hotéis-residéncia, conhecidos também como flats ou apart-hotéis, caracterizam-
se como edificios em que sdo oferecidos servigos como limpeza, arrumacfo e lavanderia,
cujos custos sdo inclusos no condominio. Os apartamentos sdo dotados de cozinha e os

servigos de alimentagdo costumam restringir-se ao coffee shop.

4.6.6 HOTEIS — CASSINO

Os hotéis-cassino s@io estabelecimentos voltados para a demanda gerada pelas
viagens de lazer e entretenimento associadas aos jogos dos cassinos. Sdo normalmente

empreendimentos sofisticados e de grade porte, situados junto a complexos turisticos.
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4.6.7 HOTEIS DE CURA

Os hotéis de cura, ou hotéis-clinica, sdo empreendimentos que oferecem, além da
hospedagem, tratamentos ou revitalizagdo ou médicos. Contam com infra-estrutura clinica,
médicos, fisioterapeutas, nutricionistas e outros profissionais. Situam-se, em geral, em regides

montanhosas, balnearios ou estincias climaticas.

4.6.8 HOTEIS DE SELVA

Os hotéis de selva sfo empreendimentos localizados em regides que desenvolvem
atividades de ecoturismo. Costumam privilegiar a integragdo com o meio em que estdo
inseridos com o objetivo de minimizar os impactos sobre o ambiente. Em geral, sdo de

pequeno e médio portes € operam com pouca sofisticagao.

4.6.9 HOTEIS — FAZENDA

Os hotéis-fazenda sdo empreendimentos voltados para viagens de lazer. Em geral,
ocupam grandes aéreas e oferecem atividades campestres, como passeios a cavalo e infra-
estrutura para esportes. Segundo o Guia Quatro Rodas de 1999, a maior parte desses
estabelecimentos estd concentrada na regifo Sudeste do Pais, especialmente em S&o Paulo e

‘Rio de Janeiro.

4.7 O SETOR HOTELEIRO NO BRASIL

As hospedarias surgiram no Brasil, no século XVIII, nas cidades do Rio de Janeiro e

de Sdo Paulo, para atender aos viajantes europeus. No inicio do século XIX, vérios edificios
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foram transformados em estabelecimentos hoteleiros com o aumento da procura por

hospedagem, provocado pela transferéncia da familia real e pela abertura dos portos.

No inicio do século XX foi construido, no Rio de Janeiro, o primeiro edificio do Pais
para abrigar um estabelecimento hoteleiro. O Hotel Avenida, maior empreendimento do tipo
em operagdo no Brasil, com 220 apartamentos, foi inaugurado em 1908. Até entdo, todos os

hotéis funcionavam em prédios adaptados.

Em 1907, o Pais recebeu os primeiros turistas internacionais, através de uma
excursio organizada pela Agéncia Cook para o Rio de Janeiro. Neste mesmo ano, a cidade
passou a oferecer incentivos fiscais para constru¢des de novos hotéis. Em 1922, foi
inaugurado o Copacabana Palace, um empreendimento de luxo, com 223 apartamentos,
construido pelo empresario Otavio Guinle, tendo como referéncia o Hotel Carlion, situado em

Cannes, na Franga.

Em S#o Paulo, varios empreendimentos de pequeno e médio portes foram
construidos na capital € no interior pelos fazendeiros de café para atender as viagens de
negocios do final do século XIX, e inicio do XX. Com isso, em 1921, foi fundada a Unido dos

Proprietarios de Hotéis, Restaurantes, Confeitarias, Cafés e Casas do Género de S3o Paulo.

Na década de 30, o setor hoteleiro no Brasil também sofreu os efeitos da diminuigado
do nimero de viagens, com a crise de 29. Apesar disso, varios empreendimentos de pequeno e
médio portes foram organizados no Pais para atender ao crescimento da demanda doméstica

por hospedagem.

No inicio dos anos 40, o crescimento do jogo nos cassinos do Pais motivou a
diversificagdo do setor, através da constru¢do de hotéis-cassinos, como o Parque Balneario,
em Santos (SP); o Quitandinha, em Petropolis (RJ); e o Quississana, em Pogos de Caldas
(MG). No entanto, esses cassinos acabaram sendo desativados com a proibi¢do do jogo em

1946.

A partir de meados da década de 40, as viagens comerciais voltaram a ser as
principais responsaveis pela demanda dos hotéis do Rio de Janeiro e de Séo Paulo, dadas as
limitagdes das atividades de turismo no Pafs. Por essa razdo, o setor apresentou evolugdo
pouco significativa até meados dos anos 50, por conta do pequeno crescimento do numero de

viagens.
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A situagdo do setor modificou-se a partir do final dos anos 50, com o
desenvolvimento do transporte aéred, caracterizado pela introdugdo dos avides de grande
porte e-investimentos em aeroportos. Outros fatores importantes para o incremento das
Viagens foram a construgdo de estradas interestaduais e a instalagio da industria

automobilistica no Brasil.

No inicio dos anos 60, surgiram também as primeiras iniciativas do poder publico
para estimulo ao desenvolvimento do turismo no Pais. Com isso, foram criados programas de
incentivo para a constru¢do de hotéis intermedidrios, com o objetivo de expandir a adequar o

parque hoteleiro a essas atividades.

Segundo dados da EMBRATUR, em 1963 o Rio de Janeiro era responsavel por 40%

dos 40 mil leitos de primeira e segunda classes existentes no Pais.

A expansio do setor hoteleiro, na década de 70, foi estimulada pelo crescimento do
nimero de viagens, provocada pelo desenvolvimento da infra-estrutura dos transportes aéreo
e rodoviario. Segundo o Tnstituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) o nimero de
hospedes no Brasil aumentou de 19,38 milhdes em 1969 para 26,51 milhdes em 1973, um

incremento de 36,8%.

Também contribuiram para o desenvolvimento de novos empreendimentos o
elevado nivel de atividade econémica no periodo e os incentivos para os investimentos no

setor de turismo, oferecidos pela EMBRATUR, a partir da segunda metade da década de 60.

Outros fatores importantes foram a expansdo das redes hoteleiras locais e a entrada
das grandes cadeias internacionais no pais, motivadas pelo aumento da concorréncia e pela
expectativa de crescimento do turismo e das viagens de negocios internacionais, com destino

ao Pais.

Segundo o IBGE, o numero total de meios de hospedagem no Pais aumentou de
12,66 mil estabelecimentos, em 1968, para 17,68 mil em 1981, um crescimento de 39,65%.
Com isso, o total de aposentos disponiveis cresceu de 211,87 mil para 351,7 mil, um

incremento de 66%.
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4.8 A EXPANSAO NA DECADA DE 70

A expansdo do setor hoteleiro, na década de 70, foi estimulada pelo crescimento do
namero de viagens, provocado pelo desenvolvimento da infra-estrutura dos transportes aéreo
e rodoviario. Segundo o IBGE, o numero de hdspedes no Brasil aumentou de 19,38 milhdes

em 1969 para 26,51 milhdes em 1973, um incremento de 36,8%.

Também contribuiram para o desenvolvimento de novos empreendimentos o
elevado nivel de atividade econdmica, no periodo, € os incentivos para os investimentos no

setor de turismo, oferecidos pela EMBRATUR, a partir da segunda metade da década de 60.

Outros fatores importantes foram a expansdo das redes hoteleiras locais € a entrada
no Pais das grandes cadeias internacionais, motivadas pelo aumento da concorréncia e pela
expectativa de crescimento do turismo e das viagens de negdcio internacionais com destino ao

Pais.

Segundo o IBGE, o numero total de meios de hospedagem no Pais aumentou de
12,66 mil estabelecimentos em 1968 para 17,68 mil em 1981, um crescimento de 39,65%.
Com isso, o total de aposentos disponiveis cresceu de 211,87 mil para 351,7 mil, um

incremento de 66%.

Os maiores crescimentos do periodo 1968/1979 foram registrados nos segmentos de
hotéis de luxo (300%) e de primeira categoria (265,44%). Em conjunto, o total de

estabelecimentos associados a esses padrdes aumentou de 164 para 609, segundo o IBGE.

Outros destaques foram a diversificagdo dos meios de hospedagem, representada
pelo crescimento do niimero de motéis, de 38 unidades em 1968 para 1,02 mil em 1979; ¢ a
reestruturagio do setor ocorrida no periodo, com a redugdo do numero de pensdes de 4,05 mil

para 3,34 mil, o equivalente a uma queda de 17,55%.

4.9 A ENTRADA DAS REDES INTERNACIONAIS

A entrada das cadeias internacionais de hotéis no Brasil, na década de 70, foi

estimulada pelo acirramento da concorréncia entre essas companhias em ambito internacional
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e pela transformagfo do Pais em um importante pélo de viagens de negocios internacionais,

com o crescimento da economia e a entrada das empresas multinacionais.

A estratégia utilizada pela maior parte das redes internacionais para a entrada no
Pais nesse periodo, foi a associagdo como grupos nacionais, 0s quais na maioria dos casos
assumiram a responsabilidade pelos investimentos imobilidrios dos projetos hoteleiros.
Destacou-se também a operagdo de empreendimentos, através de contratos de gestdo e

sistemas de franquias.

A primeira cadeia internacional a operar no Pais foi a Hilton Internacional
Corporation, que passou a administrar, em 1971, um hotel com 400 apartamentos na avenida

Ipiranga (Hilton S&o Paulo), construido pelo consoércio Scuracchio.

A Holiday Inn assumiu a administragdo de dois hotéis Nivory, no interior de Sdo
Paulo, no inicio da década de 70. Em 1976, passou a operar, em regime de franchising, hotéis
em Santos, Campinas ¢ Sdo Bernardo do Campo. Em 1974, foi inaugurado o Rio Sharaton e o

International Rio, administrado pela Intercontinental Hotel Corporation.

A Meéridien iniciou suas atividades no Pais, em 1975, através de uma associagdo
com o grupo Sisal; o Clube Méditerranée instalou-se em 1976, na ilha de Itaparica, na Bahia;
e a cadeia Novotel iniciou suas operagdes em parceria com o grupo Moreira Salles, em 1977.
A rede Caesar Park inaugurou estabelecimentos em S&o Paulo e no Rio de Janeiro em 1976 ¢

1979, respectivamente.

~ Os principais impactos da entrada das operadoras internacionais, no Pais, foram a
diversificagdo dos ser\}igos de hospedagem, oferecidos pelos empreendimentos que atuavam
no segmento de luxo; e o aumento da profissionalizag@o no setor, com o emprego de méao-de-
obra especializada e qualificada. As cadeias também contribufram com o incremento do

turismo internacional com destino ao Brasil.

4.10 O CRESCIMENTO DAS REDES DOMESTICAS

Os anos 70 também foram marcados pelo crescimento das cadeias nacionais e pelo

desenvolvimento dos novos projetos independentes, estimulados pelo aumento da procura por
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hospedagem e pelos incentivos para construcdo de novos empreendimentos, entre os quais

destacaram-se os recursos do Fundo Geral de Turismo (Fungetur).

Em 1971, a Hotéis Reunidos S.? inauguraram o Hotel Nacional no Rio de Janeiro,
oitavo estabelecimento do grupo. A rede Tropical, controlada pela Varig, construiu o Hotel

Santarém (AC), em 1973, e os hotéis de Manaus (AM) e Tambatba (PB), em 1976.

A rede Othon expandiu sua cadeia de duas para oito unidades entre 1972 e 1979,

com a constru¢do de novos hotéis em Salvador (BA), Rio de Janeiro (RJ), Belo Horizonte

(MG), Fortaleza (CE) e Recife (PE).

O grupo Ardo Sahm, proprietario da fede Eldorado, inaugurou um hotel na avenida
Sdo Luis, em Sdo Paulo (SP), em 1973; o Morada do Sol, em Araraquara (SP), e o Village
Atibaia, em Atibaia (SP), em 1977; e mais o Eldorado Higienopolis, em Séo Paulo (SP), e o
Eldorado Séo José dos Campos (SP), em 1978.

Além da expansdo das redes hoteleiras nacionais, diversos empreendimentos
independentes destacaram-se na €poca, como o Hotel Miramar, em Recife (PE), e o Casa
Grande Hotel, no Guaruja (SP), construidos em 1972; o Sol Ipanema e o S&o Paulo Center
Hotel, inaugurados em 1973; o Salvador Praia Hotel e o Everest Rio, inaugurados em 1974 e

1975, respectivamente, entre outros.

4.11 A ESTAGNACAO NOS ANOS 80

No inicio da década 80, apesar da crise econdmica internacional e a redugéo do nivel
de atividade doméstica, alguns projetos elaborados no final dos anos 70 foram consolidados,
especialmente no segmento de luxo. Entre os empreendimentoé destacam-se o Maksoud Plaza
(SP), o Rio Palace (RJ), o Transamérica (SP), o Internacional Foz (PR) e o Hilton Belém
(PA).

No entanto, de meados da década de 80 até a implantag@o do Plano Real, em 1994, o
desenvolvimento de novos projetos foi bastante prejudicado pela instabilidade econdmica e
pelo crescimento acelerado da inflag8o, pois, os investimentos em hoteleria dependem de

grande mobiliza¢do de capital e os retornos sdo de médio e longo prazos.
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Também contribuiram para a estagnacdo do setor a redugdo da entrada de
estrangeiros no periodo de-1987 e 1990, motivada, entre outros fatores, pelo aumento da
violéncia na cidade do Rio de Janeiro, principal portdo de entrada no Pais, e a diminui¢do da

atividade econémica, com a implantagdo do Plano Collor, em 1990.

Outra caracteristica da década de 80 foi o desenvolvimento de hotéis de padrdes
econdmico e intermedidrio em todo o mundo, motivado pelo crescimento das viagens de

negocio, eventos e do turismo em geral.

No Brasil, o crescimento da procura por hospedagem de padrio intermedidrio abriu
espago para os flats, dadas as limitagdes ao financiamento de novos projetos hoteleiros no
periodo. Com isso, muitas operadoras, como Accor, Transamérica e Casear, passaram a

administrar flats no Pais.

4.12 O IMPACTO DA ESTABILIZACAO

A estabiliza¢do da economia, em 1994, marcou o inicio de uma fase de expansdo da
demanda do setor hoteleiro no Brasil, motivada pelo aumento da entrada de estrangeiros no
Pais e pelo incremento do ntimero de viagens domésticas. Segundo a Horwath Consulting &
Soteconti, entre 1994 e 1997, a ocupagdo dos hotéis de luxo cresceu 11,6% e a dos hotéis
intermediérids, 9,1%. No caso dos hotéis econdmicos, o crescimento foi de 10,2% entre 1995

e 1997.

O desenvolvimento do turismo doméstico e das viagens de negdcios no interior do
Pais, a partir de 1994, foi promovido pelo incremento de renda da populagdo, pelo
financiamento de passagens aéreas e dos pacotes turisticos e pelo crescimento do nivel de
atividade econdmica. Por outro lado, a melhoria da imagem do Pais no exterior, a entrada de
novas empresas internacionais e os investimentos em infra-estrutura e novos produtos

turisticos, garantiram o crescimento da entrada de estrangeiros.

Além do aumento da procura, o periodo foi marcado pelo inicio de um processo de
‘reorganizagdo e diversificagdo do setor, promovido pelo aumento da concorréncia, com o

desenvolvimento de novos empreendimentos hoteleiros, criagdo de polos turisticos e a entrada
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de novas ‘operadoras. Com isso, as tarifas médias de hospedagem cairam de US$97,1 em 1996

para US$80,3 em 1997, queda de 9,06%.

A expansdo do parque hoteleiro foi estimulada pela estabilizagdo da economia e
pelas perspectivas de crescimento do turismo e das viagens de negécios do Pais, como a
abertura da economia e os investimentos de infra-estrutura. Outro aspecto importante foi o
desenvolvimento de novos mecanismos e fontes de financiamentos, para novos projetos

hoteleiros e pélos turisticos, com destaque para o BNDES e fundos institucionais.

Entre 1990 e 1996, foram investidos US$442 milhdes em 10 novos
empreendimentos de luxo no Pais. Segundo estudo elaborado pela consultoria Emest &
Young em 1998, entre 1997 e 2003 estavam previstos investimentos de US$ 5 bilhdes na

modernizagdo e construgdo de novos hotéis no Brasil.

O novo ciclo de investimentos, também, vem estimulando a reorganizagéo do setor,
através da defini¢do de novos padrdes de concorréncia e da profissionalizagdo da
administra¢do dos estabelecimentos. A entrada de novas empresas e novos projetos, também,
tém estimulado o reposicionamento de mercado e os investimentos em modernizagdo dos

hotéis estabelecidos.

4.13 VIAGENS DE NEGOCIO

As viagens profissionais ¢ de negdcios sdo realizadas, principalmente, por
executivos ou técnicos e costumam ser financiadas pelas empresas. Ocorrem, em geral, entre
grandes centros industriais e financeiros durante os dias tteis da semana. Seu volume depende

do porte e do perfil da economia da regido.

Os empreendimentos hoteleiros, voltados para esse segmento da demanda, em geral,
oferecem um conjunto de servigos e facilidades especificos para esses hospedes, como salas

de reunides e convengdes, secretarias, computadores, etc.

Segundo dados do Instituto Brasileiro de Turismo (EMBRATUR), o Brasil recebeu
cerca de 3 milhdes de visitantes em 1997, dos quais 28,3%, estavam em viagem de negocio.

No ambito doméstico, as viagens de negocio foram responsaveis por cerca de 71% dos 21,2
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milhGes de desembarques domésticos realizados em 1997, segundo estimativas do Sindicato

Nacional das Empresas Aéreas (SNEA).

Em 1996, as viagens de negodcio foram responsaveis por 43,4% da ocupagdo dos
hotéis de luxo; por 45,5% da ocupagdo dos hotéis intermediarios; e por 39,1% da ocupagdo
dos hotéis econdmicos, segundo pesquisa elaborada pela Horwath Consulting & Soteconti

Auditores Independentes S/C.

4.14 VIAGENS DE LAZER

As viagens de lazer ocorrem, principalmente, em locais com atrativos turisticos,
como praias, regides montanhosas, estdncias climaticas, centros de entretenimento, pélos
culturais e regides histdricas. Concentram-se nos finais de semana, feriados e nos periodo de

férias escolares.

Essas viagens criam a necessidade de alojamento e abrigo para as pessoas
que estdo em trénsito ou temporariamente longe de seus domicilios, em atividades de turismo
e entretenimento. Por essa razdo, geram demanda para hotéis e meios de hospedagem em

geral.

As agéncias de viagens e as operadoras de turismo sdo os principais responsaveis
pela organizagdo das viagens de lazer e dos programas de turismo € entretenimento. Por essa
razdo, caracterizam-se como importantes canais de comercializagdo dos meios de

hospedagem.

As agéncias de viagem atuam como varejistas no planejamento e organizagdo das
viagens. As operadoras atuam, em geral, como atacadistas, organizando de pacotes de viagens

voltados, principalmente, para o turismo de massa.

As viagens de lazer realizadas em ambito regional ou inter-regional compdem o
turismo doméstico; as viagens internacionais, realizadas para o estrangeiro, caracterizam o
turismo internacional emissivo; e as viagens internacionais com destino ao Brasil formam o

turismo receptivo.
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O turismo doméstico € o turismo internacional receptivo compdem a demanda
por meios de hospedagem representados pelas viagens de lazer. O turismo
internacional emissivo gera demanda por meios de hospedagem nos paises

estrangeiros.

Em 1977, as viagens de lazer representaram 27,6% da ocupagéo dos hotéis de luxo;
31,1% da ocupagdo dos hotéis intermediérios; e 40,9% da ocupagéo dos hotéis econémicos,

segundo dados da Horwath Consulting.

4.15 TURISMO DOMESTICO

O volume do turismo doméstico esta relacionado ao tamanho da populagdo e ao
nivel de renda do pais. Em geral, os paises e as regides com maior populagdo e maior renda

apresentam maior potencial de turistas.

No Brasil, cerca de 30 milhdes de pessoas, o equivalente de 19% da populagéo, sdo
excluidas do mercado, pois vivem abaixo da linha de pobreza. Segundo dados da Fundagéo
Instituto de Pesquisas Econdmicas (Fipe), a propensdo a viajar dos segmentos da populagédo
com maior renda, representado pelas classes A,B.e C, é 19% maior do que nos segmentos de

menor renda, representados pelas classes D e E.

Destacam-se, também, como fatores importantes para o turismo -doméstico as
caracteristicas dos atrativos turisticos do pais e o perfil da infra-estrutura necessario a essas

atividades, como rodovias e aeroportos, parque hoteleiro, servigos de apoio aos turistas, etc.

Outro fator importante é o preco das tarifas aéreas, sobretudo para o turismo
interregional, que envolve viagens de média e longa distancias. Segundo estimativas do

SNEA, o turismo foi responsavel por cerca de 29% dos desembarques domésticos em 1996.

Em novembro de 1998, a Embratur divulgou um estudo, realizado em parceria com
a Fipe, para dimensionar e caracterizar o mercado doméstico de turismo no Brasil. O estudo

foi realizado entre abril e julho de 1998, em 71 municipios do Pais.

Segundo o levantamento, o numero de turistas domésticos foi estimado em 38,2

milhdes de pessoas em 1997, o que correspondeu a 24,3% da populagdo. A receita direta
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gerada por esse segmento foi avaliada em R$13,18 bilhdes, 1,48% do PIB de 1997.
Considerando os efeitos indiretos dessas atividades, o valor movimentado pelo setor foi

avaliado em R$24,78 bilhdes, ou 2,78% do PIB.

A pesquisa apontou, também, que os hotéis foram utilizados, em média, por 11,5%
dos turistas domésticos, o que representa 4,4 milhdes de hospedes potenciais no Pais. Na
populagéo de maior renda, representada na pesquisa pelas classes A, B e C, os hotéis foram
~utilizados por 20,3% dos turistas. Nos segmentos de menor renda, representados pelas classes

C e D, os hotéis foram utilizados por 5,7% dos turistas.

O principal meio de hospedagem, utilizado pelos turistas domésticos no Pais, foi a
casa dos amigos, com uma participagdo média de 73,2%. Em seguida vieram os hotéis,
utilizados 11,5%; a casa alugada, com 5,3%; a casa propria, com 2,4%; as pousadas, com

2,9%; e outros meios de hospedagem, com 4,7%.

4.16 TURISMO INTERNACIONAL

O turismo internacional receptivo depende do perfil dos atrativos turisticos
oferecidos pelos pais e dos seus pregos relativos, que sdo determinados pela taxa de cAmbio e
pelos custos dos produtos turisticos. Quanto mais diversificados sdo os atrativos e mais

baratos os produtos turisticos oferecidos, maior tende a ser a demanda.

-

Outro aspecto importante para o turismo receptivo sdo as caracteristicas da'infra-
estrutura oferecida, como parque hoteleiro, aeroportos e servigcos de apoio; e aspectos socio-
A

econdmicos gerais da regido, como imagem do pais, -vinculos culturais ‘e kistoricos, entre

outros.

- W

Os visitantes internacionais representam um dos mais importantés segmentos da
demanda para o setor hoteleiro, pois estdo associados as viagens de média e longa distancias.
Essa ativ‘idade também €& considerado um importante gerador de renda de divisas

internacionais, uma vez que apresenta 0 mesmo comportamento das exportagdes.

Segundo dados da Embratur e do Banco Central, em 1997, o turismo foi o quarto

maior gerador de divisas internacionais, com US$2,59 bilhdes. O principal .produto foi o
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minério de ferro, com US$2,85 bilhdes; seguido pelo café, com US$2,75 bilhdes; e pela soja,
com US$2,68 bilhdes.

Em 1997, o Brasil recebeu 3 milhdes de visitantes internacionais, dos quais 65,3%
estavam em viagem de turismo. Segundo dados da Horwath Consulting & Soteconti, esses
visitantes foram responsaveis por 48,8% da ocupagdo dos hotéis de luxo; por 26,4% da

ocupagdo dos intermediarios; € por 16,9% da ocupagdo dos hotéis econdmicos.

4.17 EVENTOS

Os eventos sdo as feiras e exposi¢bes de carater promocional, além de convengdes,
encontros, seminérios e reunides semelhantes. Constituem um segmento importante para a
demanda dos hotéis, principalmente nos grandes centros econdmicos, como Séo Paulo (SP) e

Rio de Janeiro (RJ).

Em 1997, os congressos e as convengdes foram responséaveis por 4,3% dos visitantes
internacionais. Segundo a Associagdo Brasileira das Empresas Organizadoras de Congressos

(ABEOCQ), o setor movimentou, em 1997, R$ 4 bilhdes no Pais.

Os eventos foram responsaveis por 20,1% da ocupagdo dos hotéis de luxo; por
13,2% da ocupagdo dos hotéis intermediarios; e por 8,8% da ocupagdo dos hotéis econdmicos,

segundo pesquisa elaborada pela Horwath Consulting em 1997.

4.18 COMPONENTES SAZONAIS

A demanda pelos meios de hospedagem sofre efeitos sazonais que ocasionam
variagdes nos niveis de ocupagfo dos hotéis. As caracteristicas do comportamento sazonal

estdo relacionadas ao perfil da demanda explorada pelo empreendimento hoteleiro.

Os hotéis que atuam no segmento de viagens de negocios apresentam normalmente

niveis de ocupagio maiores durante os dias Uteis da semana e menores nos finais de semana.
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Durante as férias escolares, entre dezembro e fevereiro e no més de julho, quando as viagens

de negdcios normalmente diminuem, os niveis de ocupagdo também costumam cair.

A 'der.nanda gerada pelos - eventos apresenta, de modo geral, o mesmo
comportamento das viagens de negdcios, haja vista que as atividades associadas as feiras,
convengdes, exposigdes e cursos geralmente ocorrem durante os dias uteis da semana.Porém,
a realizagdo desses eventos nfio estd concentrada em periodos especificos do ano, como no

caso das viagens de negocios.

Os hotéis que atendem as viagens de lazer, como os resorts, costumam registrar seus
maiores niveis de ocupagio nos finais de semana e durante os periodos de ‘férias
escolares.Nessas ocasides, as viagens de lazer costumam ser maiores que as viagens de

negdcio.

Os periodos do ano em que sdo registrados os maiores volumes de demanda
costumam ser chamados de alta temporada; € os de menor demanda, de baixa temporada. Os

periodos em que a procura ¢ intermedidria sdo chamados de média temporada.

Nas regides Sul, Sudeste e Nordeste, a alta temporada ocorre entre dezembro e
fevereiro € no més de julho. Esses periodos coincidem com as férias escolares, quando
acontece a maior parte das viagens de lazer domésticas. As taxas médias de ocupagdo
registradas, nesses meses, em 1996 foram 77,8% no Sudeste, 74,2% no Sul e 81% no

Nordeste.

Na regido Centro-Oeste, a alta temporada ocorre entre julho e outubro, e na regido
Nordeste, em junho, julho, setembro e outubro. Esses meses coincidem com o periodo de
férias na Europa e nos Estados Unidos. As ocupagdes médias na alta temporada de 1996

foram de 72,6%, no Centro-Oeste, ¢ 70,5%, no Norte.

A média temporada € registrada nos meses de margo, abril, outubro € novembro nas
regides Sul e Sudeste. Nesses periodos, as taxas médias de ocupacdo, em 1996, foram de

45,3% para o Sul e 48,7% para o Sudeste.

No Nordeste, a média temporada ocorre entre setembro € novembro; no Centro-
Oeste, entre mar¢o e julho; no Norte, entre margo ¢ maio e nos meses de agosto € novembro.
As taxas médias de ocupagio em 1996, para esses periodos, foram de 51,4% no Nordeste,

46,9% no Centro-Oeste ¢ 53,1% no Norte.
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A baixa temporada acontece nos meses de maio, julho, agosto e setembro no Sul e
Sudeste do Pais. No Nordeste, os niveis mais baixos de demanda sdo registrados entre margo
¢ julho € no més de agosto. Em 1996, a ocupagdo média nesses periodos caiu para 25% no

Sul, 28% no Sudeste e 28,9% no Nordeste.

Na regifio Centro-Oeste, a baixa temporada ocorre entre novembro e fevereiro; e na
regidio Norte, entre dezembro e fevereiro. As ocupagbes médias registradas para esses

periodos foram de 27,7% no Centro-Oeste € 33,5% no Norte.

4.19 PARQUE HOTELEIRO

As avaliagdes relativas a extensfo do parque hoteleiro brasileiro € sua importancia
para a economia variam conforme o método utilizado pela pesquisa, defini¢do da amostra e
abrangéncia do levantamento de informagdes. Essas sdo as principais razdes da divergéncia de

dados existentes sobre o setor.

Outro aspecto importante é a inexisténcia de informagdes sistematicas sobre os
meios de hospedagem no Pais desde 1983, quando o IBGE encerrou as pesquisas na érea.
Com isso as analises sobre a evolugdo do setor, em geral, costumam ser limitadas pela

auséncia de dados.

Segundo a Associagio Brasileira da Industria Hoteleira (ABIH), em 1998 existiam
no Pais cerca de 10 mil meios de hospedagem, responsaveis pela geragdo de 720 mil
empregos diretos € 180 mil empregos indiretos. Ainda segundo a ABIH, naquele ano o setor

movimentou cerca de US$ 2 bilhdes.

Em 1998, a Embratur registrava a existéncia de 2,9 mil hotéis. No entanto,
estimativas relativas aos estabelecimentos ndo cadastrados indicavam que operavam no Brasil
cerca de 18 mil empreendimentos. O Guia Quatro Rodas, por sua vez, relacionou 4,66 mil

meios de hospedagem no Brasil em 1998.

A maior parte dos meios de hospedagem do Pais esté localizada nos grandes centros
econdmicos, regides que coincidem com os principais centros emissores de turistas
domésticos e receptores de turistas internacionais. Essa configura¢do ¢ explicada pelo perfil

do turismo no Brasil.
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Segundo a pesquisa Fade-Embratur, a regido Sudeste concentrava 48% dos meios de
~ hospedagem do 'Pais em 1995 ¢ a regido ‘Sul, 25%. Com isso, ambas as regides eram
responsaveis por 73% do total de meios de hospedagem existentes. A regido Nordeste contava

com 18% do total, a regido Centro-Oeste com 5% e a regido Norte com 4%.

Em janeiro de 1999, ndo existiam dados organizados sobre a configuragdo do parque
hoteleiro brasileiro, depois da entrada em operagdo dos novos empreendimentos no periodo de
1996 ¢ 1998. No entanto, é possivel que a participagdo relativa entre as fegiﬁes ndo tenha

“apresentado variagdes significativas, haja vista que os novos 'projetos estdo sendo

desenvolvidos em todas as regides do Pais.

4.20 A INDUSTRIA HOTELEIRA

' 4.20.1 NORTE

4.20.1.1 Perfil de demanda

As viagens de negodcios compdem o principal segmento da demanda, por
hospedagem em Manaus (AM) e Belém (PA), capitais dos estados e principais centros
econdmicos da regido. O segmento composto pelos eventos e convengdes deve desenvolver-
se com a consolidagdo dos investimentos hoteleiros e a oferta de infra-estrutura, como centros -

de convengdes, auditorios, etc.

No segmento de viagens de lazer, a floresta amazdnica é considerada um dos
maiores e mais diversificados polos de ecoturismo do mundo. Também destaca-se como um

importante destino turistico na regido a ilha de Maraj6, no Para.

Em 1998, a regidio Norte respondeu por 8,16% do turismo receptivo doméstico,
segundo pesquisa Fipe-Embratur. O destaque foi o Estado do Pard, que respondeu por 4,9%
do turismo receptivo no Pais. No segmento do turismo internacional, os pélos ecoturisticos da

regido compreendem os mais importantes destinos.
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O periodo de alta temporada na regido ocorre nos periodo de férias na Europa e nos
Estados Unidos, entre julho e outubro. A média temporada acontece entre mar¢o € maio € a

baixa temporada, entre dezembro e fevereiro.

A ocupagdo média registrada na alta temporada de 1996 foi de 70,5%; na média
53,1%; e na baixa 33,5%. No segmento cinco estrelas, a ocupagdo variou entre 35 e 65% nos
periodos de baixa e alta temporadas. Nos hotéis quatro estrelas, variou entre 32,8 ¢ 66,3%;
nos trés estrelas, entre 33,8 e 65%; nos duas estrelas, entre 32,5 ¢ 83,3%; e nos hotéis de uma

estrela 42,5 e 83,8%.

Em 1996, a diaria média dos hotéis da regido Norte do Pais era de R$50,18. No
segmento cinco estrelas, a média era de R$83,89; no quatro estrelas, R$57,34; no trés estrelas

R$45.9; no duas estrelas, R$26,60; € nos hotéis de uma estrela R$21,82.

Entre 1994 e 1996, as tarifas cairam em média 10,8%, segundo pesquisa Fade-
Embratur. No segmento cinco estrelas a redugdo foi de 8%; no quatro estrelas, as tarifas
sofreram pouca variagdo; no trés estrelas, cairam 11,7%; no duas estrelas, 10,4%; € nos hotéis
uma estrela, 7,7%. Essas quedas ocorreram por conta do aumento na concorréncia, a partir de

1994 nos segmentos intermediérios e econdmicos do mercado.

- 4.20.2 AMAZONAS

Em 1998, o turismo ecologico trouxe a0 Amazonas 160 mil visitantes, dos quais 50
mil (ou 31,25%) estrangeiros. Destacaram-se também os eventos culturais da regido,

especialmente a Festa do Boi Bumba em Manaus e o Festival Folcloérico, em Parintins.

Desde meados da década de 90, a regido procura investir no setor de turismo para

diversificar sua atividade econdmica, concentrada nas industrias da Zona Franca de Manaus.

Em 1998, o estado contava com 16 hotéis de selva, voltados para as atividades de
ecoturismo. Até o ano de 2001, estdo previstos investimentos de US$250 milhdes em novos
empreendimentos, que devem ampliar o parque hoteleiro e criar as condiges para o

desenvolvimento do turismo na regido.
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4.21 ESTUDOS, PESQUISAS E INVESTIMENTOS NO SETOR TURISTICO DA
REGIAO NORTE

O estudo elaborado em conjunto com SEBRAE e Fundagdo Getulio Vargas — ISAE,
EMBRATUR, SUFRAMA E SUDAM, concluido em 1998, obteve-se as seguintes

informagdes;

A regido Norte tem vocagdo para o ecoturismo, pois reine a terceira parte da
Floresta Tropical, imida da terra. Sendo as capitais os centros mais populosos € com melhor
infra-estrutura, fica ai um problema para fomentar o ecoturismo. Manaus ¢ Belém com mais
de um milhdo de habitantes, diferem da imagem dos que desejam conhecer a Selva
Amazonica. Porém, péla sua infra-estrutura, sio as cidades que tém o maior nivel de
desenvolvimento turistico. Ha a necessidade de desenvolver estratégias de fortalecimento de
outros centros urbanos, localizados no interior, que se encontrem perto das areas de
conservagdo de interesse. Para o Amazonas a pesquisa pautada na Deliberagdo Normativa n °
329, de v06.06.94, da EMBRATUR, procurou selecionar cidades do interior que apresentassem
algum potencial turistico a ser desenvolvido., tais como: Barcelos, Itacoatiara, Manacapuru,

Manaus, Maués, Parintins e Presidente Figueiredo.

Apresenta-se a seguir, o resumo do estudo elaborado pela EMBRATUR — Instituto
Brasileiro de Turismo, SUFRAMA — Superintendéncia da Zona Franca de Manaus; SUDAM
— Superintendéncia do Desenvolvimento da Amazdnia, ISAE — Instituto Superior de
Administracdo e Economia da Amazénia e SEBRAE nos estados indicados no quadro 4.1;

esse estudo foi iniciado em fevereiro de 1997, sendo concluido em maio de 1998.

A sele¢do dos municipios da Regido Norte, participantes da pesquisa tomou como
base a Deliberagdo Normativa n ° 329, de 06.06.94, da EMBRATUR, a qual estabeleceu os
municipios a serem considerados como prioritarios para alocagdo de recursos publicos
federais no financiamento de empreendimentos e equipamentos turisticos. A partir desta
listagem os SEBRAEs escolheram os municipios participantes da pesquisa, levando em
consideragdo as potencialidades turisticas e infra-estrutura existentes. Foram selecionados 55

(cingiienta e cinco) municipios, conforme quadro 4.1. a seguir:
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QUADRO 4.1
Municipios da Regido Norte participantes da pesquisa
ESTADO MUNICIPIOS.
1. ACRE 1.. Basgela, 2. Cruzeiro-do-Sul; 3. Placido-de Castro; 4. Rio-Branco; 5
Xapurt
2. AMAPA. 1. Macapé ,
3. AMAZONAS. 1. Ba.r-.cel'os; 2. Tracoatiara; 3;'Mangeapuru; 4. Manaus;5:-Maug¢s; 6.
Parintins; 7. Presidente Figueiredo-
4 PARA 1..Belém;2.Braganga;3.Concei¢do do Araguaia; 4.Salin6polis; 5.

Salvaterra; 6.Santarém (incluindo Alter do €hdo); 7. Soure; 8. Tucurui.

i 1. Alta Floresta do-Oeste; 2.
5. RONDONIA | Ariquemes;3.Caucalandia;4.Cerejeiras;S.Costa Marques;6.Guajara-
Mirim;7.Ji-Paran4; 8 Pimenteiras;9.Porto Velho; 10. Vilkena.

1. Amajari; 2.Boa Vista; Caracarai; 4.Mucajai; 5.Normandia; 6.Pacaraima;

6. RORAIMA: 7. Uiramut3.

1. Araguacema;2. Araguaina; 3. Araguand;4. Araguatins;5.Arraias;.6..
7. TOCANTINS. | Caseara; 7.Lagoa.da.Confusdo; 8. Natividade; 9. Palmas; 10. Peixe; 11.
Porto Nacional; 12. Taguatinga.

Fonte: Estudos, Pesquisas e Investimentos no Setor Turistico da Regido Norte, Fundagfo Getulio Vargas —
ISAE, 1997.

4.21.1 O TURISMO NA REGIAO NORTE

Os dados coletados.-nas empresas da Regifo Norte foram agrupados. em categorias,
possibilitando a caracterizagdo dos quatro setores — hospedagem, agéncias, transportes e
restaurantes, bares e similares — no que diz respeito aos seguintes aspectos: infra-estrutura-
oferecida, empresa, empresario, estratégias de marketing, negocio, gerenciamento do
empreendimento, recursos humanos e, ainda, opinides sobre o turismo. Apresenta-se

sinteticamente as principais informagdes coletadas.

4.21.2 MEIOS DE HOSPEDAGEM

Constatou-se que o hotel & categoria- que corresponde a maioria dos meios
classificados de hospedagem, demonstrando a pouca variedade na tipologia dos

estabelecimentos. A segunda categoria mais encontrada foi a pousada. Meios proprios para o
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T
ecoturismo — como hotel de selva — somente foram encontrados no Estado do Amazonas (6
hotéis de selva). Hotéis de lazer estavam presentes nos Estados do Amazonas, Para e
Tocantins, porém em nimero reduzido. No Estado do Para foi encontrado um hotel historico.
O Estado de Tocantins destacou-se por apresentar um razoavel nimero de hotéis-residéncia.
Mais de 60% dos estabelecimentos pesquisados ndo eram classificados pela EMBRATUR,
demonstrando uma tendéncia das pequenas e micro empresas.A infra-estrutura para lazer e
negocios ao pouco desenvolvida, merecendo melhorias principalmente por atender

predominantemente ao turista que viaja a negocios.

Nos estabelecimentos pesquisados foram encontrados 10.584 unidades habitacionais
e 16.011 leitos, empregando 4.813 pessoas na 4rea operacional e administrativa. O coeficiente
UH/estabelecimentos para a regido Norte situou-se em 33,58, sendo que o Estado do Para
apresentava o maior coeficiente 48,10. A média de leitos, por unidade habitacional, situou-se
em 1,51 para a Regido, sendo que' o Estado do Tocantins apresentou o coeficiente mais
elevado 1,85 e os Estados de Roraima e Amazonas apresentaram os menores coeficientes 1,32
e 1,35 respectivamente. Este coeficiente para a Regido era inferior ao coeficiente médio
encontrado pela EMBRATUR para os meios de hospedagem classificados, que foi de 2,16.
Este coeficiente é bastante baixo quando comparado com as demais regides brasileiras e,
provavelmente, deve-se ao fato dos estabelecimentos afenderem prioritariamente ao turismo
de negocio. Este tipo de turista normalmente viaja desacompanhado, como ficou evidenciado
na etapa do perfil do turista, ocupando sozinho a UH (Unidade Habitacional). O nimero
médio de empregados por estabelecimento ficou em torno de 15, sendo que os Estados do
Para e Amazonas empregavam acima de 20 pessoas por estabelecimento, fato que se explica
por serem estes Estados os que apresentam meios de hospedagem de melhor infra-estrutura.
Os estados de Rondénia e Acre eram os que empregavam em menor nimero, em torno de 8
empregados por estabelecimento. O numero médio de empregados por leitos estavam em

0,45.

Encontrou-se um grande numero de meios de hospedagem ndo registrados em
entidades de classe nos Estados do Acre, de Ronddnia e de Tocantins. Nos demais Estados
havia uma preocupagio dos estabelecimentos em manter registro em alguma entidade

representativa,

Os dados relativos ao tempo de atividade das empresas demonstraram que 0

segmento hoteleiro estava consolidado na Regido Norte, uma vez que mais de 50% dos
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estabelecimentos existiam ha mais de 5 anos. A excegdo ficou por conta do Amapa, onde mais

de 60% dos estabelecimentos tém menos de 5 anos de atividade.

Com excegio do Amapa, os demais Estados apresentaram um nivel de
informatiza¢do baixo, porém deve-se considerar que no Amapa somente foram pesquisados 9
estabelecimentos e todos na cidade de Macapa. Este baixo indice de informatizagdo refletiu-se
na questdo relativa & formagdo dos pregos. Verificou-se que a maioria das empresas fixavam
seus pregos, olhando para a concorréncia ou melhor, pois além de nédo utilizarem planilhas de

custos, também ndo acompanhavam tarifas praticadas fora do Estado.

Os entrevistados foram solicitados a emitir opinides a respeito dos maiores
empecilhos para o incremento do turismo na cidade e, também, quais seriam 0s principais

polos emissores de turistas.

Na opiniio deste segmento, as principais limitagdes ao incremento do turismo
seriam: a inexisténcia de divulgagdo, de infra-estrutura e de apoio do governo federal. A falta
de divulgacdo foi representativa em quase todos os Estados e, associada a0 menor numero de
respostas no item “falta de atrativos turisticos”, pode refletir a crenga dos respondentes no fato
de que uma melhor divulgagdo da Regido Norte poderia atrair um nimero maior de
turistas.Esta constata¢do ndo foi valida para Ronddnia, onde o segmento julgava que a falta
atrativos turisticos era uma limitagdo importante. O setor tinha uma clara percepgdo dos

limites da Regido Norte no que diz respeito a falta de infra-estrutura.

Na opinido deste segmento, o principal polo emissivo de turistas seria o proprio
Brasil, principalmente no Tocantins, onde mais de 70% dos respondentes assinalou esta
alternativa. No Acre foi destacada a Bolivia e também Peru, provavelmente pela proximidade
do Estado com estes paises. Em Roraima, a Venezuela também obteve um nimero razoavel

de citagdes.

4.21.3 AGENCIAS DE VIAGEM E TURISMO

O campo de atuagio das agéncias de viagem e turismo da Regido Norte estava
concentrado no turismo emissivo. O Estado do Amazonas era o que dispunha do maior

nimero de agéncias e uma boa distribuigiio entre turismo receptivo e emissivo, oferecendo
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-~ inclusive produtos turisticos inerentes ao ecoturismo. O Estado do Acre, apenas 2 agéncias,

das 12 peSquisadas atuava no turismo receptivo.

Havia uma preocupagdo, por parte das agéncias, em manter registro em diferentes
entidades de classe representativas, principalmente na EMBRATUR, o que favorece tanto o
atendimento ao cliente como futuras agdes integradas para incremento no turismo na Regido,

em colaboragido com estas entidades.

Os dados relativos ao tempo de atividade das agéncia na Regido Norte indicavam
uma possivel expansio do setor. No Amapa, por exemplo, constatou-se significativa
expansdo, ou seja, cerca de 37,5% das empresas em atividades & época da pesquisa haviam
sido criadas nos dois anos anteriores (1995/1996) e em Tocantins ¢ Roraima o percentual
aproximou-se de 30%. De outra parte, verificou-se que, com excecdo de Roraima e Amapa,

mais de 50% das agéncias em atividades estavam atuando ha mais de 5 anos.

O nivel de informatizagio, deste setor, era bastante elevado, mais de 60% das
agéncias pesquisadas encontravam-se informatizadas. A contabilidade, o faturamento e o
cadastro de clientes foram citadas como as éareas gerenciais, onde a informatica era mais
utilizada. Verificou-se que, mesmo fazendo uso expressivo da informatizagdo, as agéncias nao
acompanhavam as despesas, por areas de atividades, e ndo formavam seus pregos a partir de

planilhas de custos, mas sim tendo como pardmetro o prego dos concorrentes.

Do total de 181 agéncias pesquisadas empregavam 1.081 pessoas, sendo 37% na
area administrativa e 63% na operacional, com uma média de 6 pessoas empregadas por

agéncia, constatou-se, ainda, que o setor fazia uso expressivo da terceirizagéo.

Na opinido deste segmento, as principais limitagdes para o turismo concentraram-se,
geralmente, na falta de divulgagdo, falta de infra-estrutura e falta de apoio do Governo. Deve-
se destacar que, a exemplo da opinido do segmento hoteleiro, as agéncias consideraram a
seguran¢a um problema relevante no Estado do Para. Também no Estado do Ar;azonas 08

precos elevados chamaram a ateng@o.

No que diz respeito a opinido deste segmento, sobre os principais polos emissivos, 0
Brasil também se destacou, embora a América do Norte e a Europa tenham sido

representativas. No Estado de Roraima a Venezuela foi bastante citada.
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4.21.4 TRANSPORTES TURISTICOS

Nos aspecto relacionado ao transporte, destacou-se o aluguel de veiculos, com e sem
motorista. Nos Estados do Acre e Amazonas existia uma razoavel frota de taxis atendendo aos

turistas.

Verificou-se que este setor tinha preocupa¢do em manter registro em uma das
entidades de classe representativas, havendo uma preferéncia pelo registro no Sindicato
Patronal. Merecem destaque os Estados do Amapa e do Tocantins, onde um niimero razoavel

de empresas nio estavam registrados em nenhuma entidade.

Este segmento empregava 2.323 pessoas, sendo 1.588 (68%) na éarea operacional e

735 (32%) na area administrativa.

No que diz respeito ao tempo de atividade das empresas deste segmento constatou-se
que Tocantins apresentava expansio, uma vez que cerca de 40% das empresas foram criadas
nos dois anos anteriores a pesquisa (1995/96). A expansdo também era a tendéncia do Para,
‘onde quase 60% das empresas foram constituidas ha menos de 5 anos. J& no Amazonas 0s
dados indicam que o setor estava consolidado, pois 80% das empresas pesquisadas existiam

ha mais de 5 anos.

Com excegdo do Acre — onde 70% das empresas ndo contavam com esta ferramenta
— todos os demais Estados apresentavam um nivel de informatiza¢do razoavel para o setor. No
estado de Roraima, cerca de 90% das empresas encontravam-se informatizadas, no entanto,
verificou-se que também este setor ndo acompanhava pregos praticados em outros Estados e
ndo formava os pregos através de planilhas de custos. A informatizagio era utilizada,

basicamente, para as areas de faturamento, contabilidade e controle de trafego.

Na opinido deste setor, a falta de divulgagio e de infra-estrutura sdo as limitag3es
mais significativas que impediriam o incremento do Turismo na Regido. No que diz respeito

aos polos emissivos, o Brasil obteve um numero de citagdes representativos.
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4.21.5 RESTAURANTES, BARES E SIMILARES

Quanto aos bares, restaurantes e similares constatou-se uma concentra¢do na cozinha
regional, Havia, ainda, uma certa predomindncia de servigos ndo muito procurados por
turistas de maior poder aquisitivo, como lanches, prato pronto e refeigdo a quilo. Em
Rondénia, por exemplo, quase 70% dos estabelecimentos pesquisados concentraram-se em
bares, lanchonetes, pizzarias e outros campos de atuagdo que ndo sdo procurados por turistas.
Verificou-se também, que existiam pohcas casas para diversdo noturna, podendo representar

uma area atraente para investimentos.

De maneira geral, as instalagdes e equipamentos disponiveis, bem como a
capacidade de acomodagdo dos estabelecimentos pesquisados eram razoaveis. Neste
segmento verificou-se a presenga de empresas informais. Pode-se destacar, também, que
poucos estabelecimentos trabalhavam com cartdo de crédito, normalmente utilizado por

turistas de maior poder aquisitivo.

Havia uma razoavel distribui¢io entre os estabelecimentos que funcionavam no
periodo da manhd/tarde e a noite, mas um namero reduzido no periodo da madrugada ou 24

horas.

Com excegdo do Amapa e do Para, nos demais Estados constatou-se que mais de

60% dos estabelecimentos ndo se encontravam registrados em entidades representativas.

O nivel de informatizagcio deste setor era bastante reduzido, alcangando menos de
20% dos estabelecimentos, com exce¢do do Pard onde a informética era utilizada por
aproximadamente 22% dos empreendimentos pesquisados. Para este setor a falta de
divulgagdo, inexisténcia de infra-estrutura e falta de apoio do Governo eram as principais

limitagdes para o incremento do turismo na Regido.

Os principais polos emissivos citados foram o Brasil em primeiro lugar.

4.21.6 PERFIL DO TURISTA

A analise dos dados sécio-econdmicos permitiu inferir que o turista da Regido Norte
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tinha a seguinte tendéncia: brasileiro do sexo masculino, acima de 31 anos, casado com
escolaridade acima do 2 ° grau completo, assalariado ou empregador com renda acima de
R$2.000,00 (dois mil reais), viajava a negdcios e sozinho, permanecia na cidade entre 1 a 4
dias, nfo fazia planejamento da viagem através de agé€ncia de turismo e pretendia voltar a

cidade.

Os turistas foram solicitados a emitir opinides sobre alguns aspectos da cidade
considerados relevantes para o turismo. Os aspectos foram divididos em duas categorias. A

primeira englobou a infra-estrutura urbana e a segunda referiu-se aos equipamentos turisticos.

A infra-estrutura urbana das capitais da Regido Norte, na opinifio dos turistas, foi
considerada insatisfatéria, com percentuais acima de 50% concentrados nas avalia¢des ruins e

regulares em todos os itens avaliados.

Considerando somente a opinido dos que responderam as questdes, verificou-se que
0 aspecto mais negativo era a limpeza, com 67% dos turistas avaliando-a como ruim ou
regular. Logo ap6s veio a sinalizagéo, com 64% de respostas nas alternativas ruim ou regular.
Estes dois aspectos sdo bastante relevantes para o turismo, por isso as informac;ées obtidas

merecem atenc¢io.

O somatério das alternativas “ruim” ou “regular” para os demais itens avaliados
elos turistas foram os seguintes: o trdnsito com 62%, meios de transporte com 58%
. >

seguranga com 55% e comércio com 52%.

Quanto aos equipamentos turisticos, observando-se somente o resultado dos que
responderam as questdes, os turistas consideravam satisfatoria a rede hoteleira, bem como os
restaurantes, com mais de 50%, considerando como bom ou 6timo os servigos prestados.
Porém os atrativos turisticos, informagdes turisticas e diversdes noturnas foram avaliados

como ruim ou regular por mais de 50% dos turistas.

4.22 O TURISMO NO AMAZONAS

Muito embora nio tenha sido incluido como um dos objetivos da Zona Franca de
Manaus (ZFM), em seus documentos institucionais, teve-se o seu desenvolvimento apds a

ZFM, nas modalidades de turismo de negocios e turismo de compras, ja que havia a vantagem
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competitiva quanto ao comércio de artigos importados em relagdo as outras regides do pais,

respaldados em incentivos fiscais, e ainda nosso Pais ndo havia aberto a sua economia.

Dentro deste contexto, o turismo praticado ficava restrito até 1990 a capital do
Estado do Amazonas e seus arredores que ja possuia um patriménio histérico-cultural,
oriundo do ciclo econdmico da borracha como: Teatro Amazonas, Mercado Municipal
- Adolpho Lisboa, Reservatorio do Moco, Prédio da Alfindega, Museu do Pofto, Palacio da
Justiga, Igreja de Sdo Sebastido, Palacio Rio Negro, Porto de Manaus, Cais Flutuante e
Colégio Amazonense Dom Pedro I, além de casas residenciais em estilo portugués e inglés e
atrativos turisticos como: Encontro das Aguas, Arquipélago de Anavilhanas, Ponte da Bolivia,
Prajia da Ponta Negra, Tarumé, Parque Municipal do Mindu, Lago do Janauari e quedas
d’agua.

Os levantamentos estatisticos, a seguir apresentados, permite efetuar um diagnéstico
do setor de turismo no Amazonas. Infelizmente ndo se conseguiu todos os indicadores com
série histérica de 1985- 2000, uma vez que ndo hd uma uniformidade das informagdes,
durante o periodo referido, ja que o setor responsavel da Secretaria de Estado da Cultura,
Turismo e Desporto ao refinar tecnicamente seus indicadores, ndo permitiu a continuidade de
algumas informag@es. Assim, as estatisticas estdo posicionadas em séries historicas e outras

somente do exercicio do ano de 2000.

4.23 DEMANDA TURISTICA

_ A demanda turistica estudada através do movimento de passageiros no aeroporto
internacional — Eduardo Gomes — Manaus, no periodo de 1989 — 2000, conforme Tabela 4.1,
onde se constata uma queda acentuada apds 1991, com o maior decréscimo em 1994, sé
voltando a apresentar crescimento a partir de 1997, porém ainda longe de atingir o nivel de
1989. Este comportamento deve-se a perda do turismo de compras, apds a abertura da
economia pelo Governo Collor e a conseqtiente diminui¢do do volume de negécios de ZFM,

dada a adaptacdo deste modelo & nova realidade brasileira.
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TABELA 4.1
MOVIMENTO DE PASSAGEIROS NO AEROPORTO INTERNACIONAL
“EDUARDO GOMES” - MANAUS - 1989 - 2000

EMBARQUE DESEMBARQUE
ANO INDICE (%) INDICE (%)
PASSAGEIROS " ge0” 10,  PASSAGEIROS 1989100
1989 623.761 100 655.374 100
1990 610.596 98 600.955 92
1991 577.447 93 586.806 90
1992 438.939 70 399.948 61
1993 459.582 74 441.788 67
1994 416.121 67 443.764 68
1995 454.115 73 482.609 74
1996 482.705 77 511738 78
1997 504.738 81 552.517 84
1998 546.751 88 608.455 93
1999 481.867 77 528.785 81
2000 ® 367.789 - 402.960 -

Fonte:; Infracro, Secretaria de Estado da Cultura, Turismo € Desporto
1 o5 dados referem-se ao periodo de janeiro a setembro/2000

4.24 HOTELARIA REGISTRADA

] TABELA 4.2
NUMERO DE HOSPEDES SEGUNDO ESTADOS EMISSORES
MANAUS - JAN A SET/2000

RESIDENCIA ) SEXO o «
PERMANENTE HOSP PERMAN. IDADE VASC. FEM. MOTIVO TRANSP. PROFISSAO
Séo Paulo 19.730 2,69 39,57 66,40 24,00 Negocios Avido Engenheiro
Rio de Janeiro 6.747 2,74 42,03 68,40 20,70 Negocios Avido Engenheiro
Para 3.642 2,60 39,02 71,90 18,80 Negocios Avido Engenheiro
Distrito Federal 3.415 2,64 41,50 63,40 25,90 Negocios Avido Engenheiro
Amazonas 2.308. 2,90 34,13 60,10 29,70 Qutros Avido Professor
Roraima 1.894 2,49 36,26 58,80 32,30 Negocios Avido Comerciante
Minas Gerais 1.565 3,01 40,92 65,30 24,70 Negocios Avido Engenheiro
Parana 1.239 2,88 40,42 67,00 25,80 Negocios Avido Engenheiro
Rondoénia 1.225 2,61 37,75 63,70 26,00 Negdcios Avido Comerciante
Ceara 1.126 2,72 39,27 69,20 19,50 Negdcios Avido Engenheiro
Qutros 7.026 3,06 37,53 73,61 18,83 Negocios Avido Engenheiro
Total 49.917 2,75 39,69 66,54 23,68 Negocios Avido Engenheiro

Fonte: Ficha Nacional de Registro de Héspedes — FNRH’s/SEC/GP

As informacgOes da Tabela 4.2 permitem analisar que do total de 49.917 hospedes
nacionais 39,52% sdo provenientes do Estado de Sdo Paulo. Os estados-do Rio de Janeiro,

Par4, Distrito Federal e Roraima, também ocupam lugar de destaque como aqueles que mais
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enviaram turistas para Manaus. A permanéncia média dos héspedes nacionais foi de 2,75 dias,

a idade média ¢ de 40 anos e a maioria pertence ao sexo masculino (66,5%).

O motivo de viagem que mais se destaca ¢ a viagem de negdcios, o meio de
transporte mais utilizado é o avido; a Engenharia ¢ a profissdo de destaque, sendo significante

a presenga de comerciantes. L

4.25 DEMANDA SEGUNDO PAISES EMISSORES

' , TABELA 43
NUMERO DE HOSPEDES SEGUNDO PAISES EMISSORES
MANAUS — JAN A SET/2000

RESIDENCIA HOSP PERMAN. IDADE SEXO MOTIVO TRANSP. PROFISSAO

PERMANENTE MASC. FEM.
Estados Unidos 5.462 2,47 45,33 60,50 31,50 Turismo Avido Aposentado
Japdo 2.398 2,49 50,65 53,30 38,70 Turismo Avido Empresario
Portugal 1.713 1,90 47,78 46,60 45,10 Turismo Avido Professor
Alemanha 1.313 2,13 44,65 52,90 35,30 Turismo Avido Estudante
Franga 1.219 2,66 46,71 54,80 33,20 Turismo Avido Aposentado
Ttalia 1.195 2,16 43,59 53,40 36,30 Turismo Avido Comerciante
Espanha 1.194 2,09 39,06 50,80 36,50 Turismo Avido Administrador
Argentina 537 2,47 41,73 65,40 28,50 Turismo Avido Engenheiro
Inglaterra 531 2,87 41,41 56,10 32,00 Turismo Avido Engenheiro
Suica 474 2,10 43,65 55,50 29,70 Turismo Avido Comerciante
Qutros 4.450 2,48 44,69 57,11 30,98 Turismo Avido Aposentado
Total 20.486 2,38 44,98 55,86 34,18 Turismo Aviio Aposentado

Fonte: Ficha Nacional de Registro de Hospedes — FNRH’s/SEC/GP

Durante o periodo de janeiro a setembro de 2000, segundo dados da Tabela 4.3, os
Estados Unidos foram os maiores emissores de hospedes estrangeiros para a hotelaria urbana
registrada em Manaus; o total de 5.462 visitantes representa 27 % o Japdo foi o segundd
maior emissor com 11,70%, vindo em ordem decrescente Portugal (8,36%), a Alemanha
(6,41%) e a Franga (5,95%).
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TAXA DE OCUPACAO DAS UH’S, LEITOS, PERMANENCIA MEDIA E RELACAO

DE HOSPEDES - 1985 - 2000
ANO TAXA DE OCUPACAO
UH’S LEITOS PM RH
1985 66,90 56,00 3,33 1,71
1986 78,90 66,10 3,07 1,70
1987 70,30 48,30 2,93 1,51
1988 66,30 52,60 3,12 1,60
1989 66,70 59,90 2.89 1,72
1990 55,80 55,50 338 1,99
1991 51,10 55,00 3,00 2,19
1992 40,10 41,80 3,12 2,17
1993 43,70 45,20 3,71 2,13
1994 43,00 35,00 2,02 1,60
1995 45,60 36,80 2,80 1,64
1996 50,80 35,70 2,68 1,41
1997 54,00 37,90 3,06 1,17
1998 49,20 35,40 2,93 1,44
1999 46,70 32,52 2,80 1,39
2000 (1) 50,27 34,48 2,58 1,38

Fonte: Boletim de Ocupagio Hoteleira — BOH — Emantur, Secretaria de Estado da Cultura, Turismo e Desporto.
o ano de 2000, refere-se a dados até setembro/2000

Quando se analisa a série historica 1985 — 2000, demonstrada na Tabela 4.4, com

referéncia a taxa de ocupagdo das UH's, Leitos, permanéncia média e relagdo de hospedes,

constata-se que existem dois periodos bem definidos até 1990, onde se tem uma ocupagdo

média na faixa de 60% e, apos 1991, e a ocupagdo média cai para a faixa de 40% préoximo de

50%, apresentando um decréscimo médio de 10 a 12%.

A mesma situagdo reflete-se quanto aos outros indicadores medidos, ha uma redugéo

proporcional, denotando a retirada do turismo de compras, uma vez que Os executivos

~ reduziram seu tempo de permanéncia e nimero de acompanhantes.
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TABELA 4.5 )
HOTELARIA CLASSIFICADA EM MANAUS - NUMERO DE PERNOITES
GERADOS PELOS HOSPEDES NA HOTELARIA CLASSIFICADA DE MANAUS

1985 — 2000
ANO PERNOITES GERADOS POR ANO INDICE 1985=100
1985 ~ 665.415 100
1986 824.713 124
1987 658.413 99
1988 687.601 103
1989 ’ 777.368 117
1990 814.537 122
1991 844.594 127
1992 | 645.887 97
1993 658.622 99
1994 526.594 79
1995 ©569.208 86
1996 514.360 77
1997 537.550 81
1998 445.591 6T
1999 461.897 69

2000 357.160 -

Fonte: Boletim de Ocupagdo Hoteleira — BOH — Emantur. Secretéria de Estado da Cultura, Turismo e Desporto.
D 6 ano de 2000, refere-se a dados até setembro/2000

A Tabela 4.5 permite observar o mesmo comportamento no nimero de pernottes,
nela destacam-se os anos de 1998 e 1999, como sendo as menores taxas alcangadas no

periodo.
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OFERTA DE UH’S E LEITOS, NOS ESTABELECIMENTOS HOTELEIROS EM
MANAUS — 1985 — 2000

Estabelecimentos
Hoteleiros

Registrados ou 1985 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000(1)
ndo na Embratur
Hotéis Registrados

N. estab. 24 25 23 22 22 24 24 24 25 23 20 20 17 17 17 20

UH’s . 1.624 1716 1.707 1.803 1.969 2.085 2.085 2.085 2255 2220 1956 1.956 1.840 1.840 1.840 2.020

Leitos 3.319 3.500 3.481 3.654 4.064 4259 4259 4363 4.703 4.591 3.934 3.934 3.693 3.693 3.693 4.044
Hotéis ndio Registrados

N. estab. 33 32 32 40 40 33 37 39 39 40 39 39 39 39 39 64

UH’s v 605 625 625 1019 1019 636 675 1.008 1.008 663 868 868 868 868 868  1.165

Leitos 1129 945 945 1950 1.950 1308 1.363 1.507 1507 1.574 1.553 1.553 1.553 1.553 1.553  2.360
Apart Hotéis Registrados

N. estab. 2 2 2 2 2

UH’s 110 110 110 110 110

Leitos 203 203 203 203 203
Apart Hotéis ndo Registrados

N. estab. 1 1 1 1 1

UH’s 100 100 100 100 100

Lettos 200 200 200 200 200
Alojamentos de Selva Registrados(2)

N. estab. 3 4 5 6 8 10 6 10 11 19 10 6 6 7 7 7

UH’s 24 56 57 57 110 137 97 117 190 473 320 249 249 327 327 386

Leitos 56 119" 129 188 243 365 283 411 419 486 672 534 534 744 744 814
Alojamentos de Selva ndo Registrados(2) '

N. estab. 6 10 10 9 S 9

UH’s 148 231 231 220 220 252

Leitos 311 497 497 460 460 659

Fonte: Secretaria de Estado da Cultura. Turismo e Desporto
(1) Dados compilados até set/2000
(2) Alguns alojamentos esto localizados nos municipios proximos de Manaus

Outro aspecto importante indicado na Tabela 4.6, refere-se a cronologia de

instalagdes da hotelaria, onde se observa um decréscimo de quatro empreendimentos no

perfodo correspondente a 1985-2000, com destaque para os anos de 1995 e 1996 onde havia

vinte empreendimentos € 1997 e 1998 apenas 17 empreendimentos. Vale ressaltar que, apesar

do decréscimo no nimero de empreendimentos, o mesmo ndo ocorreu com os indicadores

referentes as unidades habitacionais e leitos que apresentaram crescimentos constantes no

periodo, exceto nos anos de 1995-1998; esse comportamento deveu-se & ampliagdo de hotéis
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ja existentes, principalmente o Hotel Tropical de Manaus, responsavel quase totalidade destes

acréscimos verificados no periodo.

A partir de 1996, houve o ingresso de um novo tipo de empreendimento hoteleiro até

entdo inexistentes que sdo os apart Hotéis.

4.26 HOTELARIA NAO REGISTRADA

TABELA 4.7
HOSPEDES BRASILEIROS E ESTRANGEIROQS RECEBIDOS NOS
ESTABELECIMENTOS DE HOSPEDAGEM NAO REGISTRADA
MANAUS — 1998/1999/JAN A SET 2000

MESES , 1998 1999 2000

Brasil  Exterior Total Brasil  Exterior Total Brasil  Exterior Total
Janeiro . 2.537 399 2.936 1.586 355 1.941 1.432 483 1.915
Fevereiro 2.282 546 2.828 1.511 585 2.096 1.064 264 1.328
Margo 2.539 375 2914 1.284 260 1.544 1.045 315 1.360
Abril 2.645 211 2.856 1.266 249 1.515 980 314 1.294
Maio 2.409 206 2.615 1.048 348 1.396 1.188 235 1.423
Junho 1.578 303 1.881 1.642 272 1.914 1.531 471 2.002
Jutho 2.211 312 2.523 1.337 317 1.654 1.308 350 1.658
Agosto 1.790 304 2.094 1.317 394 1.711 1.085 338 1.423
Setembro 1.563 210 1.773 1.217 283 1.410 1.711 280 1.991
SubTotal 19.554 2.866 22.420 12.118 3.063 15.181 11.344 3.050 14.394
Qutubro 1.558 225 1.783 1.313 324 1.637 - - -
Novembro 1.698 128 1.826 1.376 268 1.644 - ‘ - -
Dezembro 1.646 233 1.879 1.663 265 1.928

Total Anual 24.456 3.452 27908 16.470 3.920 20390 11.344 3.050 14.394

Fonte: SEC — Secretaria de Estado da Cultura, Turismo e Desporto

Conforme demonstrada na Tabela 4.7 de janeiro a setembro de 2000 a hoteleira ndo
registrada de Manaus recebeu 14.394 hospedes, sendo 78,82% de hospedes brasileiros e

21,18% de haspedes estrangeiros.

Comparando com o mesmo periodo de 1998 e 1999 verifica-se que tem havido

decréscimo no fluxo de hospedes deste tipo de estabelecimento.

No periodo compreendido entre 1993 — 1997, o fluxo de hospedes apresentou
oscilagdes, permitindo detectar uma instabilidade na demanda, destaca-se os anos de 1996 e

1997 como os de maior crescimento.
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Na Tabela 4.7, quanto a cronologia detectou-se que a quantidade de
estabelecimentos praticamente dobrou no periodo de 1985-2000. Vale ressaltar, que este
comportamento verificou-se de uma s6 vez no exercicio de 1999 e permanece em 2000. Nos
anos anteriores, houve um crescimento de 8 empreendimentos até 1989, em 1990 retorno ao
quantitativo de 1985 de 33 estabelecimentos. A partir de 1991 o setor volta a crescer situando

até 1998 entre 39 e 40 empreendimentos.

Em 1996 ha o ingresso de 1 estabelecimento relativo a apart hotel.

4.27 ALOJAMENTOS DE SELVA

As estatisticas somente comegaram a serem realizadas em 1992, de acordo com a
Tabela 4.8. No periodo compreendido entre 1992 — 2000, constatou-se um nivel de ocupagido
médiov proximo de 30%, salvo para o ano de 1998, quando a taxa de ocupagdo chegou a 50%
refletindo também na ocupagdo dos leitos. A permanéncia média permanece com uma média
estavel, devido ao tipo de turismo desenvolvido, exceto em 1998, conforme observado na

Tabela 4.8.

TABELA 4.8
NUMERO DE HOSPEDES, TAXA DE OCUPACAO DAS UH’S, LEITOS
PERMANENCIA MEDIA EM ALOJAMENTOS DE SELVA
AMAZONAS — 1992-2000

ANOS N° DE TURISTAS UH'S (%) LEITOS (%) P.M. (DIAS)
1992 19.196 244 146 2,33
1993 33.763 32,6 28,9 3,58
1994 51.804 43.9 462 3,42
1995 15.968 28,8 293 2,50
1996 16.059 19,5 19,9 2,09
1997 17.269 26,6 ' 27,7 2,60
1998 24.599 50,90 47,10 5,80
1999 22.707 29,76 27,28 2,75

20000 23.360 25,07 22,38 1,87

Fonte: Secretaria de Estado da Cultura, Turismo € Desporto.
UH’S — Unidades habitacionais '

P.M. Permanecia média

M 5 ano de 2000, refere-se a dados até setembro/2000
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Na Tabela 4.7. analisou-se a cronologia de instalagdo dos empreendimentos em duas
fases; a primeira de 1985 — 1994, onde forgosamente se tem que analisa-la pelo total j& que
ndo havia a separagdo entre empreendimentos registrados e nfo registrados. No periodo
observou-se um crescente nimero de empreendimentos ano a ano, porém com uma acentuada
queda em 1991, quando houve uma redugdo de 4 empreendimentos em relagdo a 1990

voltando a 10 empreendimentos em 1992, dai evoluindo para 19 em 1994.

No segundo periodo, de 1995-2000, ja ocorreu a discriminagdo de estabelecimentos

registrados e ndo registrados.

Nos estabelecimentos registrados, ha uma reducdo de 3 empreendimentos no
periodo, ressaltando que de 1995 para 1996 e permanecendo em 1997 houve o decréscimo de
4 empreendimentos e elevagdo de um empreendimento em 1998, finalizando em 2000 com 7

empreendimentos.

Em 2000, embora ainda ndo computado, houve a inaugurag¢do do hotel de selva da
Reserva de Desenvolvimento Sustentavel Mamiraud, situado proximo ao municipio de Tefg,
que iniciou seu funcionamento com um primeiro médulo de 20 apartamentos seguindo,

rigidamente os preceitos do ecoturismo.

No periodo de 1985, houve uma evolugdo significativa ano a ano no nimero de
unidades habitacionais, provocada pela expansdo do Hotel Ariat Towers, responsavel por
60% do total das unidades habitacionais disponiveis ¢ em pequena escala o Hotel Acajatuba.
Assim, todos os indicadores -ficam influenciados pela atuagdo desses dois hotéis,
principalmente o Arial, que segundo declaragdo dos dirigentes tem um nivel de ocupagao
sempre no minimo de 50%. O mesmo nivel de ocupacgdo é declarado pelos dirigentes do

Acajatuba.

Quanto aos alojamentos de selva ndo registrados apresentaram uma elevagdo
significativa de 4 empreendimentos de 1995 para 1996, caindo em | empreendimento o

numero total a partir de 1998.
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4.28 OUTRAS INFORMACOES SOBRE OS INDICADORES ECONOMICOS DE
TURISMO NO ESTADO DO AMAZONAS '

A atividade turistica foi responsavel por 1,15% em 1997, na formagdo do Produto
Interno Bruto (PIB), apresentando um decréscimo em relagéio ao de 1994 quando representava

2,10%.

No periodo de 1996 a 1998 as admissdes ocorridas em cada trimestre, ndo foram téo
significativas, a variagdo dos trimestres de 96/97, para 97/98, ficaram em torno de 12,32%. O
quadro de delnisséés no mesmo periodo, foi relevante, o crescimento dos desligamentos
avolumou-se de um trimestre para o outro alcangando o pico de 97,91%, suplantando o

numero de admissdes no mesmo periodo em 30,13%.
Uma analise desses indicadores encontra-se exposta no anexo 2.
Investimentos Programados no setor de Turismo na cidade de Manaus.
e Projeto Manaus 2000

O projeto devera estar concluido até o ano de 2002, desenvolvido € implementado

pelo Governo do Estado, através da Embratur.

Este projeto tem como finalidade dar a Manaus o status de cidade turistica e
promover a interiorizagdo do turismo, com um investimento programado de R$ 1.500.000,00
- promovendo entre outros beneficios a criagdo de 284.000 empregos. No anexo 3 estdo

expostas as informagdes sobre o referido projeto.

4.29 PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DO ECOTURISMO NA AMAZONIA
LEGAL - PROECOTUR

O Proecotur descrito sucintamente no anexo 4 foi idealizado e detalhado de forma
abrangente e participativa e decorre de amplas discussdes e geragdo de consenso

~transdisciplinar, tanto no &mbito técnico quanto no d&mbito politico.
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As agBes previstas para a implementagdo dividem-se em duas fases, a de pré-
investimentos, com custos estimados em US$ 12.125,00 milhdes e a fase de investimentos

propriamente dita, ainda sem or¢amento.



CAPITULO V
O ESTUDO DE CASO DAS MUDANCAS ESTRATEGICAS

Neste capitulo foram descritos os processos de adaptacdo estratégica em dois grupos
do Setor Ecoturistico, localizadas nas proximidades de Manaus, capital do Estado do
Amazonas, detentores de um empreendimento hoteleiro de pequeno porte € um
empreendimento hoteleiro de médio porte, estando o ultimo em fase de ampliagdo. Quando da

conclusio da ampliagio, este passara a atuar como empresa de grande porte.

5.1. MUDANCAS ESTRATEGICAS DO GRUPO MANOEL BESSA FILHO

Neste trabalho salientou-se que todas as informagGes a seguir, foram prestadas pelo

s6cio majoritario, Sr. Manoel Bessa Filho.

5.1.1. Situacio Atual do Hotel de Selva Acajatuba Jungle Lodge

O Acajatuba Jungle Lodge € um hotel ecologico rustico, localizado no igarapé do rio
Acajatuba, afluente do Rio Negro, que estd aproximadamente a 60 km de Manaus.
Classificado pela EMBRATUR como ecologico standart, este hotel dispde de 18 cabanas

(quarenta apartamentos / 80 leitos), construidas em madeira, com telas nas janelas e cobertas
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por palha, procurando, assim, seguir o estilo caboclo (nativo da regido). Seus diversos
moédulos, ou seja, a recepgdo, o restaurante, o bar, a cozinha, os apartamentos, o almoxarifado
e o alojamento de funcionarios sdo elevados a um pouco mais de um metro do solo, todos

interligados por passarelas.

O acesso até o alojamento ¢ feito por barco regional, com area de lazer, banheiros,
bar e todos os aparatos de primeiros socorros como coletes salva-vidas, por exemplo. Os
barcos partem de dois pontos de Manaus, do Tropical Hotel e do Porto da Central de
Abastecimento do Estado do Amazonas — Ceasa, tendo a viagem a durag@o de trés a cinco

horas respectivamente.

Oferece pacotes organizados de uma a trés noites, que podem se prolongar por mais
noites conforme interesse do turista. Tais pacotes podem incluir as seguintes atividades:
traslados fluviais, com visita ao encontro das aguas, fours de reconhecimento da regido,
caminhada na selva, pescaria, passeios pelo igapo e igarapés, focagem de jacarés, visita a casa
dos caboclos, ao vilarejo local e a praia fluvial, apreciagio do nascer e do pdr-do-sol,
observagio de passaros e passeios noturnos. A infra-estrutura para realizagdo dessas
atividades incluem barcos e canoas motorizadas, monitorados por radios que permitem O .
contato permanente dos guias com o hotel, quando eles estdo na selva, conduzindo os turistas

nas atividades de translado.

A atual estrutura organizacional ¢ de uma empresa familiar, sem organograma
formal, onde todos as decisdes sdo tomadas pelo proprietario Senhor Manoel Bessa,

assessorado pela sua esposa e filhos.

5.1.2. Fases do Processo Mudancas Estratégicas do Acajatuba Jungle Lodge

Para explicar as mudangas estratégicas, foram identificados os eventos criticos que
mais as influenciaram quando adotadas pela organizagdo (Quadro5.1). A partir destes eventos
criticos, definiu-se os periodos estratégicos (Quadro 5.2.) Descreveu-se entdo o processo de
mudangas estratégicas ocorridas durante a sua historia, segundo a percepgdo dos informantes,

determinou-se o stakeholders que provocaram essas mudangas.Fez-se uma analise tedrica dos
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periodos estratégicos, relacionando os fatos relatados com a fundamentagdo tedrica do

(Capitulo IT), e com a descrigdo do campo organizacional turismo (Capitulo IV).

) QUADRO 5.1 )
EVENTOS CRITICOS DAS MUDANCAS ESTRATEGICAS DO HOTEL
ACAJATUBA LOGDE JANGLE

EVENTO CRITICO ANOS
1. O interesse do publico europeu em conhecer a Amazonia 1982
2. Constituigio da sociedade 1987
3. Inauguragdo do hotel Acajatuba Jungle Lodge 1989
4. Reconcepgao do negocio do turismo ecologico 1990
5. Modificagdo da estrutura arquitetonica do hotel — Fase I 1991
6. Permuta de foco de demanda — Mudanga de segmento do mercado 1991
7. Inicio da divulgagdo do produto junto as operadoras 1991
8. Primeira reserva efetuada por grupos através de Operadoras 1992
9. Primeira expansdo do hotel 1992
10. Crise Financeira 1994
11. Abertura da Agéncia de Turismo Receptivo 1995
12. Divulgagdo do produto através da midia nacional 1996
13. Concretizagdo da nova concepgao arquitetonica 1997
14. Elevagio da qualidade das habitagdes 1998
15. Introdugdo da Home page na Internet 1999
16. Dinamiza a melhoria da qualidade das habitagdes — Fase II 2000
17. Elaboragdo de Plano para completar a planta do hotel 2001
18. Inauguragdo de mais duas unidades 2003

Fonte: Pesquisa do autor (2000).

Com base no Quadro 5.1, entre 1982 a 2003, foram definidos quatro periodos
estratégicos do Acajatuba Jungle Logde (Quadro 5.2). Estes periodos, caracterizados pelo
conjunto de decisdes tomadas pela empresa, que estabeleceram um padrdo de comportamento

estratégico, foram identificados, utilizando-se como referencial a base tedrica que norteia esta

pesquisa.
QUADRO 5.2
PERIODOS ESTRATEGICOS DO PROCESSO DE MUDANCA ESTRATEGICA
1. A concepgdo do negdcio 1982/1989
2. Reorientag@o estratégica 1990/1992
3. Consolidando o negocio 1993/1998
4. Buscando uma nova fase do empreendimento 1999/2003

Fonte: Pesquisa do autor (2000).



Periodo estratégico 1: A concep¢io do negocio (1982 — 1989)

No periodo de 1982 a 1989 houve trés eventos criticos: O interesse do publico
europeu em conhecer a Amazonia, constitui¢do da sociedade e inauguragdo do hotel

Acajatuba Jungle Lodge.

Evento critico 1: O interesse do publico europeu em conhecer a Amazénia

Quando o empresario cursava Mestrado na Franga, sempre prestava todas as
informagdes ao publico europeu, principalmente o francés, sobre o Amazonas, inclusive sobre
o setor hoteleiro, informando sobre a existéncia de um hotel cinco estrelas que ¢ o Hotel
Tropical, mas ndo se mostravam interessados e sim em hotéis localizados dentro da selva em
Manaus. Ao retornar para Manaus tomou conhecimento que havia inaugurado o hotel Ariat

Amazon Towers para abrir sua unidade.

O Sr. Manoel Bessa declara:

“F interessante a entrada no ramo de turismo, foi através do interesse de
colegas de estudo, quando estava na Europa por ocasido, fazia mestrado na Franga
em 1982 pela Amazénia, quando vocé dizia que era brasileiro vinha a velha pergunta
Rio ou Sdo Paulo e quando respondia Amazonas despertava a curiosidade de todos,
entdo comegaram a dizer que gostariam de conhecer o Amazonas e perguntavam se
poderiam conhecer a floresta quando chegar em Manaus, nés podemos acampar ld e
outros além dos franceses, perguntavam se ndo era perigoso, ndo haveria
possibilidade de estar protegido em alguma coisa suspensa de madeira que desse
protecdo e entdo eu comecei a imaginar e fazer, digamos assim, uma espécie de
consulta informal sobre o que conheciam do Amazonas”.

Evento critico 2 - Constitui¢io da sociedade

No ano de 1987, ao encontrar com dois amigos o Sr. Djalma Melo e o Sr. Matias

ambos professores universitarios que possuiam desejo de fundar um hotel nos mesmos moldes
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do Ariaii Amazon Towers. Contrataram com uma terceira pessoa interessada no projeto e

disposta a investir integralizando sua quota com um terreno apropriado para a atividade.

O Senhor Manoel Bessa relata:

“Ficando a sociedade assim composta de quatro sécios que integralizariam
o capital da seguinte forma: um sécio com o terreno e os outros trés com valores
iguais em espécie. Idealizamos dois grandes chapéus de palha: um seria o restaurante
que ainda permanece la e uma passarela que ligaria este chapéu de palha a outro com
oito apartamentos e banheiros no centro”.

Evento critico 3: Inauguraciio do Acajatuba Jungle Logde

O hotel inicia suas atividades em novembro de 1989, tendo como primeiros
hospedes um casal francés, em 18 de novembro, e durante um ano o nivel de ocupagdo era

muito baixo, ndo chegando a 20%.

Conforme declara¢des do Senhor Manoel Bessa, esse primeiros anos nido foram

muito faceis :

“Nestes primeiros anos o hotel trabalhou sempre em vermelho, Pois, apés a
estruturagdo do hotel e o recrutamento dos funciondrios, estes eventos foram
realizados sem que houvesse previamente a captagdo do turista “.

Stakeholders do Periodo 1

Neste periodo teve-se quatro stakeholders: o cliente em potencial, o concorrente

Ariai Amazon Towers, os trés socios € 0 Governo, nas esferas Federal, Estadual e Municipal.

A influéncia desde fica evidenciada quando os trés socios estimulam o proprietario
atual a abertura do hotel. O Governo nas esferas Federal, Estadual e Municipal, como grande
como grande orientador do aspecto de conservadorismo do meio ambiente, através das Leis
Ambientais, ¢ bem representativo também o cliente em potencial indicando uma demanda

insatisfeita.
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Utilizando estratégias de retengdo (Frooman, 1999) e estratégias diretas (Gargiulo,
1993), temos o proprietario atual do hotel e os seus trés socios. Nas estratégias de uso
(Frooman, 1999) e estratégias indiretas (Gargiulo, 1993), detectamos o cliente em potencial, o

concorrente Ariai Amazon Towers € o Governo em suas esferas, demonstrados na figura 5.4.

CLIENTE EM
GovERN POTENCIAL

HOTEL Legenda
ACAJATU BA » Estratégias de

retencdo ou diretas

Estratégias de
uso € indiretas

CONCORRENTE SOCIOS

Figura 5.1 — Stakeholders do periodo 1
Fonte: Pesquisa do autor (2001).

Analise Teorica do Periodo 1

A conformagdo do Acajatuba Jungle Logde se deu, neste periodo, e era

R N
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fundamentado em trés fatores: o estilo empreendedor do proprietario, sua convicgdo de que

existia mercado para o tipo de empreendimento e a inaugurag¢do do Ariaii Amazon Towers.

Do ponto de vista conceitual, ele foi dominado por uma estratégia de configuracio
(gestalt strategy), cujo objetivo era colocar a empresa em um segmento de mercado que

permitisse aproveitar a demanda potencial existente.

O processo de construgdo desta estratégia conferiu ao Acajatuba Jungle Logde forte
caracteristica empreendedora. Em uma organizagdo empreendedora, o lider/fundador
administra a empresa de forma autocratica, com o poder e o controle nele centralizados, a
estrutura organizacional era simples, e o staff reduzido (Mintzberg e Quinn, 2001). Nestas
condigdes o lider se confunde com a propria coalizdo dominante, como definida por Child
(1972). Ele avalia o campo organizacional, seguindo as suas crengas, valores e ideologia

(Pettigrew, 1987; Child e Smith, 1987), para definir as estratégias da empresa.

Ao tomar esta decisdo, a empresa fez uma opgdo entre varias existentes no ambiente.
Isto demonstrou, segundo a perspectiva da escolha estratégica (Child, 1972), a capacidade que
a coalizio dominante tem de criar e atuar no ambiente que ¢ relevante para a organizagio.

Outros autores também concordam com esta perspectiva (Andrews, 1971; Chaffee, 1985;

Miles, 1982; Schendel e Hofer, 1979; Jennings e Seaman, 1994) afirmando que os gerentes\J

~ organizacionais definem suas estratégias em fungio das condi¢des de seus ambientes.

As estratégias implementadas no periodo estratégico 1 foram emergentes (Mitzberg
e Mchugh, 1985), ou seja, surgiram de mudangas ndo planejadas. O tomador de decisio ndo
desenvolveu uma perspectiva de futuro, apenas percebeu o ambiente de uma certa forma e

agiu com eventos inesperados, oportunistas e acidentais.

As mudangas se deram a nivel coorporativo e as estratégias utilizadas foram

- emergentes, segundo Mitzberg (2001).

Nota-se que o lider estabeleceu os rumos da organizagdo, considerando
determinados atores tanto do ambiente interno, quanto no externo. Esse aspecto pode ser
melhor explicado a partir do conceito de stakeholder, proposto por Rodrigues e Diniz Filho

(2000), Campbell (1994), Frooman (1999), Mintzberg (2001).

O modelo proposto de formulagio de estratégia do Acajatuba Jungle Logde

fundamenta-se na suposi¢do de que este grupo, durante o processo de mudangas estratégicas
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ndo age apenas em fungio do seu lider, mas leva em conta, também os stakehorders, ou seja,

as mudangas ocorreram no periodo, no contexto externo, segundo Pettigrew e Whipp (1991).

Periodo estratégico 2: reorientacio estratégica (1990 a 1992)

No periodo de 1990 a 1992, houve 5 eventos criticos: Reconcepgdo do negocio do
turismo ecologico, modificacio da estrutura arquitetonica do hotel — Fase I, mudanga de .
segmento do mercado: inicio da divulgacio do produto junto as operadoras; e primeira reserva

efetuada por um grupo através das operadoras.

Evento Critice 4: Reconcepcio do negocio do turismo ecologico

Ap6s um ano de atividades, o hotel encontrava-se operando sempre no vermelho e
os socios, por ndo obterem resultados sobre o retorno dos investimentos, aliado aos efeitos
sobre a economia do governo Collor, retiraram-se da sociedade em 1990, ficando entdo o

atual proprietario e sua familia como quotistas.

O Senhor Manoel Bessa ressalta:

“No periodo inicial, houve a dissolugdo da sociedade, pois os outros
socios , ndo concordaram em assumir os prejuizos iniciais”

Evento Critico 5: Modificacio da estrutura arquitetonica — Fase I

A estrutura inicial composta por dois chapéus de palhé, sendo um com oito

apartamentos e banheiros ao centro, a iluminagdo era de candieiros em todo o hotel.

O Senhor Manoel Bessa relata:
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“A estrutura original logo se tornou ineficaz, principalmente pela falta de
privacidade dos héspedes”.

Em 1990, construiu-se uma cabana com dois apartamentos € permaneceu-se com
este numero de cabanas durante todo o ano de 1991, iniciando-se a 2 cabana, esta fica
inacabada por falta de recursos, ja que de 1989 a 1991 o nivel de ocupagio era baixissimo,

chegando a ficar de 30 a 40 dias sem nenhum hoéspede.

A nova concepgdo, que permanece até hoje, esta descrita na situagio atual do

empreendimento.

Evento Critico 6: Mudanca de segmento de mercado

Por falta de experiéncia no ramo, o foco inicial de demanda composto por turistas
mochileiros, turista estrangeiro de baixo consumo, freqiilentemente ocasionava problemas,
mostrando incapaz de sustentar a rentabilidade do empreendimento, conforme relata o Sr.

Manoel Bessa:

“Por diversas-vezes, os cheques de viagem recebidos, eram recusados,
porque havia denuncia de roubo efetuado pelo proprietdrio logo apos sua
hospedagem, deixando assim o hotel a descoberto, ao mesmo tempo em que este tipo
de turista, ndo tinha um procedimento compativel com os estabelecimentos de hotel de
selva, ocasionando problemas para o seu atendimento”.

Evento Critico 7: Inicio da divulgacio do Produto junto as operadoras

O empresario € funcionario publico, porém ja tinha experiéncia empresarial,
fundando uma granja, vendida para uma industria da Zona Franca de Manaus quando foi fazer

0 Mestrado na Franga em 1981.

O Sr. Manoel Bessa, ficando sozinho a frente da sociedade, comegou a pesquisar
sobre o funcionamento do turismo e divulgagdo do produto, junto a pessoas que tinham

conhecimento do procedimento correto de captagio de turistas, além de efetuar leituras
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técnicas sobre o tema. Em abril de 1990, conseguiu contato com uma Agéncia Receptiva em
Manau.s, a Aventura Turismo, e eles explicaram qual era o mecanismo. Ele tinha de oferecer o
seu produto a operadoras que estavam principalmente no Rio e eles se propuseram a
acompahhé—lo, desde que pagasse as despesas, o que ele ndo aceitou por falta principalmente
de recursos. Dirigiu-se ao Rio de Janeiro e Sdo Paulo, a fim de apresentar as oito principais
operadoras de turismo o seu produto, onde encontrou muitas dificuldades, quando do seu
atendimento pelas pessoas responsaveis pelas operadoras, uma vez que ndo tinha referéncias e
estas operadoras, de grande porte, necessitariam além de conhecer o produto, solicitavam a
experiéncia de hospedagem e prestagio de servicos aos hospedes que ele ndo podia
apresentar. Entdo aceitou a proposta da agéncia receptiva de Manaus e conseguiu trés
operadoras que comegasse a operar, em fase de experiéncia, e dai em diante apds receberem
os primeiros turistas enviados e o feedback dado pelos clientes, foram abrindo as portas de

outras operadoras. Hoje trabalha com 15 operadoras que fazem a captagio de turistas.

Segundo o Sr. Manoel Bessa :

“A falta de experiéncia nos fez errar desde o inicio, pois achdvamos que
poderiamos captar o turista diretamente no aeroporto, o nosso foco também por falta
de experiéncia era o turista mochileiro, que é um turista estrangeiro de baixo consumo
e fregilentemente dava problemas nos pagamentos, como pagamentos com cheques de
viagem, que ao se proceder o recebimento, o turista havia sustado sob a alegagdo de
roubo, além de terem um procedimentos compativel com os estabelecimentos de hotel
de selva’.

Vale ressaltar que as operadoras exigem uma planta hoteleira minima para operar,
embora ndo admita que o hotel estipule o minimo de hospedes enviados por cada grupo. Isto
fo1 comprovado pelo proprietario quando da apresentagdo de um hotel concorrente junto as
operadoras e este estipulou o nimero minimo de hospedes, provocando assim a ndo aceitagio

do seu produto.

Evento Critico 8 — Primeira reserva efetuada para um grupo através de operadoras.

Em 1992, no més de margo, o hotel recebe a primeira reserva via operadora, com a

chegada do grupo previsto para abril.
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“Eu loucamente efetuei a construgdo de 7 cabanas e conclui a que estava
em meio de caminho, ai nés ficamos com 9 cabanas, ou seja, 18 apartamentos e a
partir dai fomos sempre crescendo”.

Com o hotel ja funcionando, regularmente, apareceram os problemas com a mio-de-
obra local, que reside no povoado proximo. Eles conﬁlndém os lagos de amizade dos
moradores com o desempenho profissional, ou seja, se houver algum problema com um dos
funcionérios, afetam todos. Assim, eles representam um percentual muito pequeno, o hotel
apenas ndo restringe o acesso para qualquer morador do povoado e efetua doagdes regulares
de diesel para o gerador de energia, além de fornecer todo o lixo, que eles dividem entre os
reciclaveis que vendem em Manaus e o resto de comida para alimentagio de suas criagdes de

animais domésticos.

Sem duvida, para o proprietario, o corpo de funcionirio é o que mais ocasiona
problemas, pois o sistema de trabalho, onde permanecem afastados dos centros urbanos, faz

com que rotatividade seja muito grande.

Nesta fase, também, o empresario deixa evidente sua politica ambiental, vital para

esta atividade turistica e relata:

“Na drea ambiental, procuro implantar deste da concepcio do hotel a
politica de meu ambiente de acordo com as suas diretrizes: s6 tiro as drvores do local
onde vou fazer as cabanas, deixando todo o restante intocdvel”,

A limpeza do hotel ¢ realizada somente no. tocante ao lixo, todas as folhas e galhos
secos sdo retiradas das passarelas e colocadas de volta ao solo, no meu hotel, segundo
declaragdes do empresério, ndo se agride a natureza que € a propria concepcdo da existéncia
deste tipo de hotel. DetetizagBes s6 sdo efetuadas no local da cabana com cuidado para nio
ultrapassar os limites, sdo atendidas a todas as legislages, até mais por convicgio do que por
obrigagdo. As fossas do hotel, para coleta de dejetos, sdo bioldgicas o que ndo interfere no

meio ambiente, ja que o hotel ndo esta localizado na varzea, e sua planta ¢ pequena.

Com a mudanga se segmento de mercado de mochileiros por turistas de classe
média, além da reforma da estrutura fisica do hotel, fez-se necessario trocar o sistema de
iluminagdo anterior, de candieiros e tochas, para luzes a bateria e em 1997 inaugura-se 0 novo

restaurante, concretizando a nova arquitetura do hotel.
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Evento critico 9 — Primeira expansio do Hotel _

Foi efetuada a construgio de sete cabanas, corfespondentes a quatorze apartamentos.
Vale ressaltar que, quando construiu estas cabanas, o chapéu de palha onde se localizavam os
apartamentos estava deteriorado e um ano depois foi demolido e construiu-se a recepgdo € o
reStau'rante. Foi neste momento que elaboramos as ramificagdes Rio Solimdes e Rio Madeira.

Nesta ocasido fora construido, também, o alojamento dos funcionarios com 10 apartamentos.

Os funciondrios participam, de maneira informal, da administra¢do, desde o inicio de
suas atividades, onde o treinamento ¢ efetuado dentro do proprio expediente de trabalho. O

proprietario declara que muita coisa que ¢ caracteristica do hotel, foram através de sugestoes

de empregados:

“Por exemplo, na época da construgdo uma empregada, uma caboclinha de
la disse: por qué o senhor néo coloca nomes nas cabanas? O senhor poderia colocar
nome de fruta?. O proprietdrio ndo aceitou, porque segundo ele se colocasse nomes

como Genipapo, cupuagu, o turista vai querer ver a fruta e teriamos que responder
que sdo frutas de época”.

Acrescentou ainda,

“Outro funciondrio nos disse parecer uma maloca de indio, entdo eu
percebi a semelhanga. Fui dar aula na faculdade de direito com a afirmagdo do
Junciondrio na cabega e dirigi-me & Fundacdo Nacional do Indio - FUNAI ao ser
atendido deram-me os nomes, os quais coloquei nas cabanas. O nosso restaurante é
outro exemplo, o proprietdrio apenas concebeu o modelo, mas todo o acabamento,
inclusive as talhas que decoram o restaurante foram executadas pelos caboclos da
regido funciondrios do hotel”.

Todas as reformas da parte fisica e melhoria no pacote de hospedagem sdo orientadas
pelas informagdes através da avaliagdo preenchida quando do chek-out dos hospedes, as quais

sdo examinadas pelo proprietario que procura atendé-las o mais rapido possivel.
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Stakehorders do Periodo 2

Detectou-se, claramente, que neste periodo de adaptagdo o hotel sofre a influéncia de
- varios stakehorders: No primeiro momento o governo, atuando segundo o enfoque de
Frooman (1999) com estratégias de retengdo e estratégias diretas (Gargiulo, 1993):
primeiramente com o Governo Collor que com suas medidas de abertura da economia,
ocasiona o término do turismo de compras, isto sem divida serviria de atrativo de captacéo,
também para o turismo ecoldgico, permitindo assim que o custo elevado do transporte para a
regido Amazénica pudesse proporcionar maior satisfagio para o turismo interno.Tal fato
provocou a dependéncia muito grande para o turismo de selva, da demanda turistica
internacional, assim como também a Secretaria de Estado da Cultura, Turismo e Deporto —
‘SEC tem um papel relevante na divulgacio do hotel. Em um segundo momento, devido a
frdgilidade financeira dos sdcios, a politica cambial implantada afeta a sua rentabilidade e
provoca também a queda da demanda internacional, por produtos brasileiros. Na area
ambiental, o governo ndo interferiu na gestﬁé do empreendimento, ndo houve realizagio de

vistorias rigidas.

O cliente é outro stakehorder muito atuante durante todo o periodo, através das
estratégias de retengdo (Frooman, 1999) e de estratégias diretas (Gargiulo, 1993), quando se
trata do cliente “operadoraS” J& que promovem exigéncias quanto 2 planta minima do hotel e 4
majoragéo de pregos. O cliente (hospede), atua através de estratégias de uso (Frooman, 1999)
e estratégias indiretas (Gargiulo, 1993), onde através de sua ficha de avaliagdo efetua criticas

ou elogios e sugestdes que norteiam o gerenciamento do hotel.

Os funcionarios sdo outros stakehorders que merecem destaque, sempre atuando
através das estratégias de uso (Frooman, 1999) e estratégias indiretas (Gargiulo, 1993),
quando do fornecimento de suas sugestdes para o melhor funcionamento e concepgio
arquiteténica do hotel e na alta rotatividade que interfere, sem duvida, na qualidade dos
servi¢os, com a mesma atuagdo, embora ndio citado explicitamente nas entrevistas com o
proprietario, os fornecedores, face a logistica necessaria para o fornecimento, nio deve ser
negligenciado na anlise, a comunidade local no sentido de que espera usufruir de beneficios

proporcionados pelo ecoturismo.
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Finalmente, o proprietario e agéncia receptiva Aventura Turismo, tem forte
influéncia na reorienta¢do estratégica, atuando segundo estratégias de reten¢do (Frooman,
1999) e estratégias diretas (Gargiulo, 1993), seja através dos estudos efetuados para o melhor
desempenho do hotel e também pela fragilidade financeira, em relacio ao montante de

investimentos, quando decide operar somente com recursos proprios.

Legenda

Estratégias de
retengdo ou diretas

Estratégias de
uso e indiretas

Figura 5.2 — Stakeholder do periodo 2
Fonte: Pesquisa do autor (2001).

Analise Teorica do Periodo 2

O hotel Acajatuba Jungle Logde, em 1990, iniciou um periodo de reorientagdo
estratégica, caracterizado pela troca do foco do nicho de mercado. Durante todo o periodo, a
estratégia foi adotada a partir de um comportamento analista, seguindo os preceitos de

Fombrum e Zalac (1987), onde afirmam que a mudanga estratégica pode ser desencadeada a
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partir da percep¢do de uma oportunidade, gerahdo com isto, uma mudanca estratégica de

amplitude do escopo dos produtos da empresa.

O empreendedorismo permanece evidente no periodo, seguindo os preceitos de
Mitzberg (2001), o Sr. Manoel Bessa ndo desiste do empreendimento, apesar do seu insucesso

na época, comprando a participagio dos outros socios e continuando com o empreendimento.

As mudangas estratégicas da época sdo de contexto interno e externo. No externo, a
perrhuta do foco de demanda e o inicio de captagdo de turistas de forma profissionalmente
correta. No contexto interﬁo, reestruturagdo da estrutura arquitetonica, a procura de
conhecimentos técnicos do proprietario, repassando aos funcionarios, segundo Pettigrew e

Whipp (1991).

O proprietario agiu, segundo os preceitos de Child (1992), utilizando para esse fim,
estratégias de nivel corporativo — quando decide atuar profissionalmente na 4rea de turismo,
segundo Ansoff (1977), e de negocios — quando implementa a nova concep¢do arquitetdonica

do hotel -, segundo Burgeois (1980).

Periodo estratégico 3: Consolidando o Negécio (1993 a 1998)

Neste periodo, ocorreram cinco eventos criticos: Crise Financeira, Abertura da
Agéncia de Turismo Receptivo, Divulgagdo do produto através da midia nacional;

Concretizagido da nova concepgdo arquitetonica e Elevagdo da qualidade das habitacdes:

Evento critico 10: Crise financeira

A fragilidade financeira do empreendimento fez com que este sofresse com as

medidas, norteadoras do Plano Real.

Com a implantagdo do Plano Real, o Sr. Manoel Bessa afirma:
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“Tivemos um abalo financeiro muito grande, nossos pregos eram todos
dolarizados, e estes néo poderiam ser reajustados no exterior, pois as operadoras ndo .
permifiam, além dos fornecedores, guias, carros que prestavam servigo de transporte,
ja que o délar norte americano soffia reajustes constantes. Nossos precos foram entdo
reduzidos pela metade na paridade de R31,00/U$1,00, sem contar que o dblar turismo
no inicio do plano, era cambiado a R$0,80/R$1,00, perdendo assim mais 20%".

No primeiro ano do plano real e metade do segundo, o hotel suportou precariamente
os efeitos, pois estava “no pico” de recebimentos dos turistas e o hotel, que vinha sofrendo
ampliagGes, ja havia crescido bastante quando comparado com a planta inicial. Mas no
segundo ano de existéncia do plano real o turista estrangeiro comegou a perceber que o Brasil

estava caro, comegando assim a queda de movimento.

O Senhor Manoel Bessa relata:

“Honestamente se eu necessitasse do hotel para viver eu teria fechado, até
tive que empregar dinheiro préprio”.

Passado este periodo, o hotel voltou a receber hospedes de forma crescente. Hoje o

crescimento esta na faixa de 12% ao ano.

O empresario nunca recorreu a financiamentos como pessoa juridica, exceto em

casos emergenciais envolvendo pequenas quantias, como pessoa fisica.

Evento Critico 11: Abertura da Agéncia de Turismeo Receptivo

Em 1996, o empresario inaugura a sua agéncia de turismo receptivo, oferecendo
assim melhores servigos, que agregados ao seu produto, reforcam a sua imagem junto as

operadoras, como ele comenta:

“Isto foi essencial para propria sobrevivéncia do hotel, ao mesmo tempo
em que pude oferecer servigos a terceiros, possibilitando a diversificacdo de servigos,
aumentando com isso minha receita” '
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Evento critico 12: Divulgacio do produto através da midia nacional

Em 1997, ha a extingdo da Empresa Amazonense de Turismo — EMANTUR e cria-
se a Secretaria de Estado da Cultura, Turismo e Desporto — SEC, onde o empresario coloca
como um marco, no tocante a promogao de seu hotel, através dos 6rgdos de comunicagio de
maneira indiscriminada, ou seja, quando um jornalista procura o 6rgdo para realizar uma
reportagem sobre hotéis de selva, o Acajatuba é sempre indicado para visita, 0 que nio

acontecia no Orgdo anterior.

O Sr. Manoel Bessa:

“Porque agora quando vem TV RECORD e agentes de turismo eles
encaminham também para o nosso produto, o que antes dificilmente isto ocorria.
Recentemente mandaram o pessoal daquela revista Préxima Viagem, a qual foi
enviada pela Secretaria; fizeram uma matéria excepcional, sem houvesse necessidade

. de nem um pagamento, interferéncia, ndo houve nada, outra revista, foi uma revista
de Turismo do Nordeste ou um nome similar que também foi mandada por eles |

. quando se fez aquele programa com a aquela menina Gabi, do Sistema Brasileiro de
Televisdo-SBT”.

Evento critico 13: Concretizacio da nova concepgio afquiteténica

Em 1997, foi inaugurado o novo restaurante concebido em um chapéu de palha,
ficando o primeiro s6 para recepgdo, firmando assim a nova concepgdo arquitetdnica, ja que a
planta agora ¢ totalmente descentralizada, onde as cabanas estdo posicionadas dentro da

floresta no sistema de palafitas, ligados por passarelas também suspensas.

O Sr. Manoel Bessa:

“Os periodos de mudanga foram liderados sempre por mim, jé que é uma
empresa familiar onde meu filho controla a parte financeira e a parte administrativa
por minha mulher, mas todas as decisdes foram e sdo tomadas por mim. A parte do
comando, vamos dizer, é comigo”.
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Evento critico 14: Elevacio da qualidade das habitacoes

O hotel de selva necessita de manutengdo pesada durante todo o ano, constituindo-se
em um dos custos mais significativos. O cliente nacional reclama devido ao cheiro, embora
suave, parecido com mofo, o que ndo ocorre com o turista estrangeiro que percebe fazer parte

do tipo de empreendimento.

Porém, embora toda a parte de apoio, cozinha, restaurante sempre tenham atendido
as normas sanitarias, o perfil do cliente enviado pelas operadoras era e ¢ sempre de turistas de
renda cada vez mais elevada, exigindo assim melhoria nas instalagdes, principalmente as do

banheiro, permitindo assim uma melhor visualizagio do aspecto limpeza e também estético.

O Sr.Manoel Bessa:

“E interessante que as pessoas pensam que ¢ facil fazer um hotel de selva
porque ele é todo de madeira, é verdade, porém o dificil é manté-lo, eu fiz a opgdo de
um hotel no meio da floresta, ndo posso sair derrubando drvores, ndo derrubar a
mata, as cabanas estdo todas na sombra das drvores, chove doze meses por ano,
molha e o sol ndo entra direto, a madeira apodrece com facilidade, além das pragas
decorrentes da umidade, cupim, tudo isso”.

Nesta fase, o hotel implantou uma loja de souveniers, procurando vender sempre

artigos regionais, principalmente o artesanato indigena.

Stakeholders do Peﬁodo 3

Detectou-se no periodo os seguintes stakeholders: o governo, os clientes, os
fornecedores, o proprietario, a midia nacional, instituigdes financeiras e Secretaria de

Cultura, Turismo e Desporto - SEC.

Atuando com estratégias de retengdo (Frooman, 1999) e estratégias diretas
(Gargtulo, 1993), identifica-se que o proprietario aliado a sua capacidade financeira, mais
precisamente a decisdo de operar quase na totalidade com recursos proprios, dirige a

velocidade dos investimentos.
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Atraves de estratégias de uso (Frooman, 1999) e estratégias indiretas (Gargiulo,
1993), observou-se o governo como fiscalizador da Legislagio Ambiental; o hospede que
avalia o hotel e fornece subsidios para melhorias; o fornecedor face a logistica de distribuigio;
a midia nacional impulsionando a area de marketing; as instituicdes financeiras
disponibilizando recurso quando solicitado ¢ a SEC, quando do tratamento uniforme da

divulgagdo dos empreendimentos ecoturisticos.

CLIENTE
GOVERNO thearital

HOTEL
ACAJATUBA

[
MIDIA NACIONAL Legenda

Estratégias de
retencdo ou diretas
Estratégias de

o Uso e indiretas

Figura 5.3 — Stakeholder do periodo 3
Fonte: Pesquisa do autor (2001).

Analise Teorica do Periodo 3

O reposicionamento do hotel no periodo se deu apés o aprendizado do negécio de
acordo com Miles e Cameron (1982), enfatiza-se o papel do aprendizado e da escolha no

processo de adaptacdo organizacional e caracteriza-se por uma mudanga incremental ou
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adaptativa (Mintzberg, 1973) caracterizando-se como uma série de pequenos passos, onde

novas estratégias sdo formuladas gradualmente.

Ainda, segundo a tipologia de Mintzberg ¢ McHugh (1985), o proprietario do hotel
planeja a agdo organizacional (estratégias planejadas), caracterizando um modo planejador de
tomada de decisdes (Mitzberg, 1973). As estratégias desenvolvidas no periodo s3o, em nivel
corporativo, quando da expansdo do hotel, segundo os preceitos de Ansoff (1977) em nivel de
negocios, quando da abertura da agéncia e elevagdo da qualidade das habitacdes, conforme
pregado por Burgois (1980), portanto as mudancas se deram no contexto interno e externo.
No contexto externo, quando adequa o hotel as exigéncias de melhorias de qualidade de
servigos e instalagdes, e no contexto interno a adequagdo as melhorias dos recursos humanos,

segundo Pettigrew ¢ Whipp (1991).

Periodo estratégico 4: Buscando uma Nova Fase do Empreendimento (1999 — 2003)

No periodo de 1999 a 2003, houve quatro eventos criticos: Introdugio da Home page
na Internet; Dinamizagdo da melhoria da qualidade das habitacdes; Elaborag¢io de Plano para

completar a planta do hotel e Inaugura¢do de mais duas unidades.

Evento critico 15: Introducio da Homepage na Internet

Quanto aos efeitos da Internet, no negocio, o proprietario é categorico em afirmar:

“Olhe eu vou lhe dizer uma coisa, podemos separar as etapas do hotel em
duas, uma antes da Internet e outra depois, ela representa um marco na histéria do
Acajatuba, no ano de 1999 com a nossa Homepage, embora muito simples, feita de
maneira muito simples, pouco arfistica e mais informativa, dai comegamos a ter a
chamada busca direta,no ano passado as reservas diretas corresponderam a 40% do
nosso movimento”.
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Evento critico 16 — Dinamiza a melhoria da qualidade das habitacoes — Fase 11

Atendendo as reivindicagdes dos clientes, quando da ficha de avaliagdo, intensifica-
se a melhoria da qualidade das habita¢des, principalmente no tocante aos banheiros, onde toda

a estrutura passa a ser de concreto e azulejos até o teto, bem como ceramica nos pisos.

O Sr. Manoel Bessa:

“Percebemos a necessidade de mudar um pouco a concepgdo
arquitetonica, fazendo os banheiros todo em alvenaria, azulejos, pois em um banheiro
de madeira ndo poderiamos dar um toque que demonstrasse limpeza; era um problema
de higiene”™

Evento critico 17: Elaboracio de Plano para completar a planta do hotel

A partir do ano 2000 o hotel volta a ampliar o nimero de apartamentos (cabanas),
construindo-as vagarosamente, através da reinversdo do lucro, procurando atingir as 25

cabanas que proporcionaram 50 apartamentos.

Durante toda a existéncia do hotel, este vem sofrendo sempre expansdes, conforme

quadro 5.3.
QUADRO 5.3
CRONOLOGIA
ANOS CABANAS APARTAMENTOS HOSPEDES FUNCIONARIOS
1989 1 8 16 3
1990  Comega a constru¢do da nova concepgao arquitetonica.
1991 2 4 8 6
1992 7 18 36 18
1993 2 22 44
1994 J 26 32
1995 2 30 60
1997 Inauguragdo do restaurante e nova recepgdo, concretizando 26
a nova concepg¢ao arquitetonica.
1999 2 34 68 26

Inicia a melhoria da qualidade das habitages.

Plano para completar a planta de 25 habitagdes e idealizagdo do plano de
expansao.

Fonte: Pesquisa do autor (2000).

2000
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O Sr.Manoel Bessa:

“As mudangas que eu realizo na empresa sdo através da observagdo. Vou
sempre observando e realizando as mudangas que se fazem necessdrias. A empresa
reagiu estrategicamente aos recursos proprios. Considero como o ponto fraco da
empresa, a pouca capacidade financeira do titular, gostaria de realizar muitos
projetos de melhoria, mais tudo tem custo, por exemplo ha muita coisa que eu ainda
pretendo fazer, mais vou dosando de acordo com os recursos, pois praticamente eu
ndo lucrei nada com a empresa, ja que praticamente comecei do zero, e ndo serndo
capitalista, vivo de saldrio entdo todo o dinheiro que eu ganhei cologuei no hotel”.

Evento critico 18: Inauguracio de mais duas unidades

Apds a expansdo acima, para ndo perder a concepgdo de hotel de selva ja instalada, o
proprietario adquiriu dois terrenos proximos ao hotel atual, para constru¢io de mais dois

moédulos semelhantes ao hotel atual, também cada modulo no maximo com 25 cabanas.

O Sr. Manoel Bessa:

“ Devido a capacidade de carga pretendo realizar a expansdo prevista em
dois terrenos que ja tenho reservado, nunca pretendo ultrapassar a planta de vinte e
cinco cabanas, ou seja, cingiienta apartamentos, para ndo descaracterizar meu foco de
demanda. O meu turisia se sente muito mais em uma casa de caboclo na selva do que
em um hotel. Se eu cres¢o muito, eu o descaracterizo”.

Stakeholders do Periodo 4

Identificou-se no periodo os seguintes stakeholders: o governo, os clientes, os

fornecedores, o proprietario e a internet

Atuando com estratégias de retengdo (Frooman, 1999) e estratégias diretas
(Gargiulo, 1993), identifica-se o proprietario que aliado a sua capacidade financeira, mais
precisamente a decisdo de operar quase na totalidade com recursos proprios, dirige a

velocidade dos investimentos.
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Através de estratégias de uso (Frooman, 1999) e estratégias indiretas (Gargiulo,
1993), registra-se o governo como fiscalizador da Legislagdo Ambiental; o hospede que avalia
o hotel e fornece subsidios para melhorias; o fornecedor face a logistica de distribuigiio; a

internet proporcionando novas formas de capitagdo de turistas e impulsionando a area de

marketing.
CLIENTE
GOVERNO {hospede)
HOTEL Legenda
ACAJATUBA III’ éqias
::_est:it;‘;go oud:iretas
» Estratégias de
’ \ uso e indiretas
FORNECEDORES ' Musg:;'::kla
INTERNET

Figura 5.4 — Stakeholder do periodo 4
Fonte: Pesquisa do autor (2001).

Analise Teorica do Periodo 4

A melhoria continua da qualidade das habitagdes no periodo que se deu apds o
aprendizado do negocio de acordo com Miles e Cameron (1982), enfatizando o papel do
aprendizado e da escolha no processo de mudanga organizacional e caracteriza-se por uma
mudanga incremental ou adaptativa (Mintzberg, 1973) constituindo-se como uma série de

pequenos passos, onde novas estratégias sao formuladas gradualmente.
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Ainda, segundo a tipologia de Mintzberg e McHugh (1985), o proprietario do hotel
planeja a a¢do organizacional (estratégias pretendidas), caracterizando um modo planejador
de tomada de decisdes (Mitzberg, 1973). As estratégias desenvolvidas no periodo sdo, em
nivel corporativo, quando da elaborag@o do plano de conclusio da planta do hotel e expansio,
segundo os preceitos de Ansoff (1977) e a nivel de negocios, quando da dinamizagdo da
melhoria da qualidade das habitagdes e colocagdo da home page, conforme pregado por
Burgois (1980).

As mudangas ocorridas foram de contexto interno e externo. No contexto externo,
destacamos a melhoria da qualidade das habita¢des, o plano elaborado para completar a planta
do hotel, a utilizagdo da internet € o plano de expansdo. De contexto interno, as mudangas
ocorreram nos procedimentos de reservas, exigindo novas competéncias e habilidades dos

recursos humanos do hotel, segundo Pettigrew e Whipp (1991).

Destacamos que a concepgdo do negocio € a centrada no cliente, segundo Slywotzky
e Morreison (1998), onde em todos os periodos estratégicos as melhorias, tanto de servigo
quanto da concepgdo arquiteténica, concentraram-se nas necessidades e prioridades deles, ou

seja, dos clientes.

A organizagao durante todos os quatro periodos estratégicos, procurou cumprir todos
os preceitos do Sistema de Gestdo Ambiental — SGA, de acordo com Kinlaw (1997), Hawken
et al (1999), DeSimone e Popoff (2000), fazendo parte das mudangas estratégicas analisadas

acima.

52 AS MUDANCAS ESTRATEGICAS DO GRUPO FRANCISCO RITTA
BERNARDINO ATE O ANO 2003: UMA PERSPECTIVA HISTORICO-
INTERPRETATIVA

Todas as informagdes a seguir, foram prestadas pelo socio majoritario, Sr. Francisco
Ritta Bernardino, sua filha e gerente geral do hotel Ariai Amazon Towers e 0 economista

Raimundo Dantas.
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5.2.1 Situacio atual da empresa

O hotel Ariai Amazon Towers € classificado como ecologico especial e localiza-se
no Rio Ariau, afluente do Rio Negro que esta a 55 km de Manaus. No inicio de suas
atividades, em 1986, contava com 8 apartamentos e um barco. Hoje este hotel dispde de 263
apartamentos e 11 suites, 1 sala de conferéncia, cada uma com capacidade para 70 pessoas,
um auditério para 650 pessoas, 2 restaurantes,um anfiteatro para 600 pessoas, facilidades
audio-visuais para exposigdes, ar-condicionado, radio de comunicagio, telefone, fax, video,
TV a cabo e internet. Possui, ainda, uma torre com 42 metros de altura, de onde se pode ter

uma ampla visdo da paisagem local.

Toda essa estrutura compde 8 torres, construidas em madeira, com telas nas entradas
de cada uma e nas janelas dos apartamentos e suites, elevadas a aproximadamente 10 metros
do solo, cobertas de aluminio e interligadas por passarelas, onde freqiientemente transitam

macacos, araras e papagaios silvestres.

O hotel procurou seguir os estilos caboclo e indigena. As esculturas e os quadros
foram feitos por pessoas da propria regido, nas paredes colocaram, além dos quadros, cipos, a

idéia € tentar fazer do hotel uma extensdo da propria floresta.

Para o transporte dos turistas e realizagdo das atividades, o hotel conta no momento
com 31 embarcacdes (barcos, canoas motorizadas e lanchas) que juntos tém capacidade para o
transporte de até 630 pessoas. Da mesma forma que no Acajatuba, neste hotel, as saidas

partem dos mesmos pontos.

Os pacotes oferecidos por este hotel podem incluir as seguintes atividades: traslados
fluviais, com visita ao encontro das aguas, fours de reconhecimento da regido em canoas,
caminhadas na selva, pescaria, passeios de canoas motorizadas pelos igapOs e igarapés,
focagem de jacarés, visita a casa do caboclo, visita ao vilarejo local, visita a praia fluvial,
apreciagdo do nascer e do por-do-sol, observagdo de passaros, passeios noturnos, todas

conduzidas por guias que estdo em constante comunicagdo com a agéncia ou com o hotel.
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5.2.2 Fases das Mudancas Estratégicas do Grupo Francisco Ritta Bernardino

Para explicar as mudangas estratégicas, foram identificados os eventos criticos que
mais influenciaram nas mudangas estratégicas adotadas pela organizag¢do, bem como 0s
stakeholders que as influenciaram. A partir destes eventos criticos, definiu-se os periodos
estratégicos (Quadro 5.4). Descreveu-se entdo, as mudangas estratégicas da empresa durante a
sua historia, segundo a percep¢dao dos informantes. Fez-se uma analise teorica dos periodos
estratégicos, relacionando os fatos relatados com a fundamentag@o tedrica (Capitulo IT) e com

descri¢do do campo organizacional (Capitulo IV).

QUADROS. 4
EVENTOS CRITICOS DAS MUDANCAS ESTRATEGICAS DO GRUPO RITTA
BERNARDINO

EVENTO CRITICO ANO
1. Inauguracgao do Hotel Mdnaco 1980
2. Inauguragdo da agéncia receptiva Rio Amazonas 1983
3. Contato com Jack Custeau 1983
4. Inauguragdo do Hotel Ariai Amazon Towers 1986
5. Mudanca de segmento de mercado 1987
6. Firma acordo com as duas maiores operadoras nacionais 1987
7. Primeira ampliagdo do Ariai Amazon Towers 1990
8. Participag¢do em eventos com a chancela da EMBRATUR 1990
9. Inauguragdo do Hotel Terra Verde (hotel de selva) 1995
10. Realizagdo da segunda ampliagdo do Ariai Amazon Towers 1995
11. Inaugurag@o do Hotel Flutuante Movel Amazon Fisch 1996
12. Inicio da participagdo em Feiras de Negocios 1997
13. Abertura de uma Agéncia Captadora em Miami 1998
14. Inicia a concepgdo e implanta¢do do Plano de Controle Ambiental 1999
15. Apresentagdo de Projeto a SUDAM 1999
16. Quarta ampliagdo do Hotel Ariati Towers 2000
17. Abertura de uma agéncia captadora em Lisboa — Portugal 2001
18. Inicio da quinta ampliagdo do Hotel Ariad Amazon Towers 2001
19. Inicio da construg¢@o de um hotel urbano categoria cinco estrelas 2002

Fonte: Pesquisa do autor (2000).

Com base no Quadro 5.5 , entre 1980 a 2003, foram definidos trés periodos

estratégicos do grupo Francisco Ritta Bernardino. Estes periodos caracterizados pelo conjunto
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de decisdes tomadas pela empresa, que estabelecen um padrao de comportamento estratégico,

e foram delimitados a partir do referencial teérico, norteador desta pesquisa.

QUADRO 5.5
PERIODOS ESTRATEGICOS DAS MUDANCAS ESTRATEGICAS DO GRUPO
RITA BERNARDINO
PERIODOS ESTRATEGICOS ANOS
1- Ingresso no Setor Hoteleiro 1980 a 1982
2. Consolidando o negécio 1983 a 1994
3. Desenvolvimento de mercado 1995 a 2002

Fonte: Pesquisa do autor (2000)

Periodo estratégico 1: ingresso no setor hoteleiro (1980 — 1982)

No periodo de 1980 a 1982, houve um evento critico: Inaugura¢io do Hotel

Mbonaco.

Evento critico 1: Inauguracio do Hotel Ménaco

O Sr. Ritta Bernardino com formag@o académica de economista, advogado, com um
escritorio prospero, ja um apaixonado pelo turismo constréi um hotel (Hotel Monaco) com
126 apartamentos no centro de Manaus, aproveitando a demanda do turismo de compras na

época em franco desenvolvimento da Zona Franca de Manaus.

O Sr. Ritta Bernardino, declara que:

“Sendo um apaixonado pelo turismo e aproveitando a demanda existente
no turismo de compras, resolvi ingressar no setor hoteleiro”
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Stakeholders do Periodo 1

Os Stakeholders no periodo sdo: o governo e o empresario; ambos atuando com
estratégia de retencdo (Frooman, 1999) e estratégias diretas (Gardiulo, 1993), o governo
através da Legislagdo da Zona Franca de Manaus, propiciando o turismo de compras € o

empresario, que aproveitando a demanda existente, inaugura o Hotel Monaco.

GOVERNO

Legenda

Estratégias de
retencdo ou diretas

so6cIo
MAJORITARIO

Figura 5.5 — Stakeholder do periodo 1
Fonte: Pesquisa do autor (2001).

Analise Teorica do Periodo 1

Do ponto de vista conceitual, a constru¢do do Hotel Mdnaco teve caracteristica
empreendedora, ja que o socio majoritario ndo tinha experiéncia no ramo. Predominou a

estratégia de configuracdo (gestalt strategy), ja procurou diversificar suas atividades,
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ingressando em um mercado incentivado pelo turismo de compras propiciado pela legislagio

da Zona Franca de Manaus.

Periodo estratégico 2: consolidando o negécio (1983 — 1994)

No periodo de 1983 a 1994, houve sete eventos criticos: Inauguragdo da agéncia
receptiva Rio Amazonas; Contato com Jacques Cousteau; Inauguragio do Hotel Ariau
Amazon Towers, Permuta do foco da demanda; Firma acordo com as duas maiores
operadoras; Primeira ampliacdo do Ariai Amazon Towers e Participagdo em eventos com a
chancela da EMBRATUR.

Evento Critico 2: Inauguracio da agéncia receptiva Rio Amazonas

Com intuito de dar apoio na captagdo de turistas para o hotel Ménaco, inaugura a

Agéncia receptiva Rio Amazonas, que segundo o Sr. Ritta Bernardino:

“Havia a necessidade de haver um o6rgdo de apoio as atividades de
captacdo de turistas ao Hotel Ménaco ™.

Evento Critico 3: Contato com Jacques Cousteau

Relata o Sr. Ritta Bernardino, que em 1982 e 1983 ,desfrutou por algum tempo da
fantastica convivéncia com o ilustre explorador e oceanografo, francés, Jacques Cousteau e
sua equipe, estes ficaram hospedados no hotel em Manaus, durante sua conversa o Sr.

Cousteau proferiu esta declaragio:

“Hoje, 0 mundo estd preocupado com a guerra nuclear, mas essa ameaca
vai desaparecer. A guerra do futuro serd entre os que defendem a natureza e os que a
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destroem. A Amazénia vai ficar no olho do furacdo. Muitos cientistas, politicos e

artistas desembarcardo aqui, para verificar o que esta sendo feito com a floresta”.

Evento critico 4 — Inauguracio do Hotel Ariain Amazon Towers

O Sr. Ritta Bernardino continua sua exposi¢do, afirmando que apo6s a conversa com
o explorador e oceanografo francés, passou a se preparar para a nova onda que decorre do
processo de globaliza¢do da economia mundial.
“Este é um negécio promissor, referindo-se ao seu hotel ecolégico (Ariai),
que vai transformar-se em um negocio excelente no futuro préximo. O pioneirismo na
exploragdo do turismo ecolégico confere a mim a dimensédo do protétipo do novo
empresario da Amazénia, claramente distinta da figura do seringueiro do inicio do
século passado e, especialmente do imigrante que hd 25 anos invadiu a regido,
incentivado pelo projeto do regime militar de promover a ocupacdo da Amazénia a
qualguer custo. A diferenga fundamental reside no fato de que, em todos os meus atos,
tenho sempre procurado aproveitar a inesgotavel riqueza natural da Amazénia, sem

deixar nenhum rastro de devastagdo. A preservagdo da natureza tem sido a filosofia
que norteia meus negocios ligados ao ecoturismo”.

Continua ainda seu relato, justificando o ingresso no ecoturismo:

“A  minha formagdo académica e a experiéncia empresarial,
complementaram-se com a familiarizagdo com as florestas da Amazonia, resultante de
minha atuagdo como instrutor no curso de treinamento de oficiais do exército
brasileiro, nas fileiras do Comando Militar da Amazénia, no programa “Guerra nas
Selvas”, o que me aproximou da natureza e me indicou os caminhos para vivencia-la,
em toda sua intimidade e plenitude”.

O Sr. Raimundo Dantas, economista do grupo, relata que apos a conversa acima, o
Sr. Ritta Bernardino passa a ter uma expectativa empresarial no setor do ecoturismo. Ele
procurou varios locais para instalar o hotel, analisando varios aspectos, aspecto geografico da
proximidade de Manaus, transporte terrestre e fluvial (meios de acesso), e se observou que
havia acesso, também, por estrada, seguindo pelo Municipio de Manacapuru até a ponte do rio
Ariat e de 14 durante sdo cinco minutos de voadeira (barco motorizado). Levou também em
consideragdo que o local escolhido € formado por igap6s (terras alagadas), logo ndo haveria
naquela area, pela perspectiva dele, um aumento do contingente populacional s margens de

rios proximos, que pudessem até mesmo poluir o local.
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O hotel foi inaugurado, em 1985, com oito apartamentos, e capacidade para 10

hospedes no total, cujo cronograma de ampliagdo esta demonstrado no Quadro 5.6.

QUADRO 5.6
CRONOLOGIA
ANOS APART. CAP.HOSP. FATURAMENTO/MES US$  FUNCIONARIOS
1985 8 10 2.000 2
1990 40 150 20.000 10
1995 120 500 60.000 30
2000 265 1.500 200.000 200

Fonte: Pesquisa do autor (2001).

A primeira concepgdo era de um hotel ristico, para turismo de aventura. Ja nesta
fase, segundo a Sra. Helen Bernardino, os funcionarios participavam dando sugestdes, na

grande maioria das vezes eu costumo dizer:

“O hotel Ariati foi construido por todos, ndo s6 por nos, ndo fomos nos que
chegamos com aquela engenharia ribeirinha e construiu, nos tivemos opinido das
pessoas de la, opinides de marceneiros e de carpinteiros que tém experiéncia, , que
disseram esta maneira de construir ndo esta correta, é melhor assim. Foi na verdade
uma concepgdo de construgdo, vamos dizer tipo uma parceria com o pessoal da
regido, que realmente entendiam mais™.

Os conhecimentos dos caboclos foram fundamentais para o engrandecimento do
hotel, a prova disso € visivel por toda parte. A casa do Tarzan uma das mais destacadas
atragGes, teve toda a sua estrutura idealizada e construida por um caboclo da regido apelidado
de Souza, dentre os fatores que tornaram a casa do Tarzan uma atrag@o especial destaca-se a
arquitetura. A casa esta construida em cima de uma arvore viva, suspensa a uma altura de
vinte e dois metros do solo e a maneira como ela foi construida faz com que ela, hoje, faga

parte da copa da arvore onde esta situada.
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Evento critico 5: Mudanca de segmento de mercado

A Sra. Hellen Bernardino expde que o periodo de maior dificuldades, sem duvida,

foi o comecgo:

“Nés nédo tinhamos experiéncia, vem com o tempo, com as cabegadas que a
gente leva”.

“O comego, sem duvida, foi a parte mais dificil, mas depois que nos
construimos a primeira torre, a segunda foi melhor e assim sucessivamente, com
certeza a torre oito serda a melhor de todas as torres, nos ja temos experiéncia bastante
para tocar o negocio”.

Neste periodo a empresa comega a acompanhar as avaliagdes realizadas pelos

hospedes e vai readaptando o hotel, de acordo com os anseios destes.

Evento Critico 6: Firma acordo com as duas maiores operadoras nacionais

O publico esperado no inicio de suas atividades era o cliente disposto ao turismo de
aventura, razdo das instalagdes rusticas, com a elevacdo da demanda, o publico que se
hospedava no hotel ndo apresentava este perfil, necessitando assim redirecionar o foco de

mercado.

Inicia contato com as maiores operadoras nacionais, com vistas a oferecer seu
produto. O empresario ndo teve dificuldades de acesso as mesmas, ja que possuia referencias
por ja atuar no setor turistico.Hoje, segundo declaragdes da Sra. Hellen Bernardino, seria

dificil precisar quantas operadoras trabalham com eles, aproximadamente 315 operadoras.
O Sr. Dantas declara:
“Ja havia a necessidade de se elaborar um plano de captagéo de turistas.

O primeiro passo foi contactar com agéncias de turismo internacionais; entre as
pioneiras destacamos a Wagons Lit”.
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Evento critico 7: Primeira ampliacdo do Arian Amazon Towers

Em 1990, com a elevagdo do crescimento da demanda proveniente dos acordos
firmados com as operadoras efetuou-se a primeira ampliagdo para quarenta apartamentos e

capacidade de hospedes de cento e cinqiienta (Quadro 5.6).

O Sr. Dantas afirma que:

“Em momento algum, se idealizou um hotel pronto para depois correr atrds
do turista, a pressdo da demanda impulsionou o crescimento de nossa oferta de
apartamentos. Nos procuramos fazer o hotel um prestador de servigos, comenta a Sra.
Helen Rita , dispomos de lojas dentro do hotel, além da hospedagem, nos exploramos o
comércio de artigos indigenas , loja de conveniéncia, loja de talhas e quadros de
artistas locais, vendemos camisetas e exploramos viagens de barco, dispomos de trés
barcos fazendo o arquipélago de Anavilhanas e cruzeiros pela floresta amazonica”

A Sra Helen Bernardino informa também:

“que o hotel utiliza a comunidade local. A comunidade mais préxima que é
avila do Acajatuba, nés doamos diesel para o gerador deles e nés levamos os turistas
até la para comprar artesanatos deles. Eles tém uma loja de artesanatos montados por
eles proprios. Realizamos um trabalho social muito grande, dispomos de um
ambulatério médico que funciona 24 horas por dia, qualquer pessoa da regido é
atendido, a enfermeira é formada com muitos anos de experiéncia em lidar com o
inferior do Estado”.

O hotel emprega muitas pessoas da comunidade, a maioria dos funcionarios ¢ de 1a

mesmo da regido, hoje 60% dos empregados do hotel sdo da comunidade.

O hotel possui seis pessoas formadas em turismo, admite que ndo € um grande
numero, mas necessitam em maior quantidade de guias que falem varios idiomas, o que néo é

facil de encontrar.
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Evento critico 8: Participacio em eventos com a chancela do Instituto Brasileiro de

Turismo - EMBRATUR

Neste mesmo periodo, o empresario resolve iniciar investimentos pesados em
marketing, participando de todas as feiras internacionais, com ou sem a participagdo da
EMBRATUR, correspondendo em média a uma verba que varia até hoje entre 20% a 30% do

faturamento.

A Sra. Helen Bernardino afirma:

“A parcela do faturamento destinado para marketing iniciou com
cerca de 30% do faturamento bruto, hoje ja se reduziu um pouco cerca de 20 a 25%.
Nos iniciamos participando em todas as feiras internacionais com a chancela da
EMBRATUR e atualmente inclusive representando o Brasil mesmo quando a
EMBRATUR ndo participa™.

Stakeholders do Periodo 2

Os stakeholders do periodo sdo: o proprietario, o explorador e oceanégrafo francés,
o governo, os funcionarios, os fornecedores, o cliente em potencial, os hospedes, operadoras e

a EMBRATUR.

Utilizando-se de estratégias de Retengdo (Frooman, 1999) e estratégia direta
(Gargiulo, 1993), relaciona-se o explorador e oceandgrafo francés quanto a sugestdo sobre a
perspectiva da Amazonia, o proprietario quando decide construir o Ariau sobre todos os
aspectos estratégicos e operacionais da empresa, 0 governo, no primeiro momento, quando
por ocasido da criagdo da Zona Franca de Manaus (ZFM), abrindo o mercado para o turismo
de compras, incentivando empresario para ingressar no segmento turistico e no segundo
momento, que por ocasido do governo Collor, abrindo a economia brasileira, retirando o
diferencial do comércio local, quanto a importagdo de produtos, encerrando praticamente o
turismo de compras, o qual poderia impulsionar o turismo ecologico através da demanda
interna, esta teria em uma mesma viagem diversificagdo de tipo de turismo; as operadoras que
exercem influéncia na planta minima necessaria e impdem determinadas condi¢des para

vender o produto.
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Nas estratégias de uso (Frooman, 1999) e estratégias indiretas (Gargiulo, 1993),
identifica-se os funcionarios que continuam opinando quanto a construgdo do hotel, os
fornecedores novamente no tocante a logistica de abastecimento; os clientes (hospedes) que
através de suas avaliagdes, fornecem informacdes uteis para a melhoria das instalagdes e dos
servigos; os funcionarios, com a experiéncia em construgdes nativas, dirigem a parte
operacional da constru¢do do hotel e ainda o governo através do Instituto Brasileiro de

Turismo — Embratur divulgando o produto ecoldgico em seus eventos.

MAJORITARIO

Legenda
Estratégias de
retengio ou diretas
Estratégias de
uso e indiretas

Figura 5.6 — Stakeholder do periodo 2
Fonte: Pesquisa do autor (2001).

Analise teorica do Periodo 2

O Ariai Amazon Towers, no ano de 1985, inicia um periodo de reorientagio
estratégica indo até 1990, caracterizado por uma importincia mudanga na concep¢do do

negocio.

A conformag¢@o do grupo Francisco Ritta Bernardino era fundamentada em trés
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fatores: a experiéncia empresarial do fundador, o estilo empreendedor do empreséario e a sua

- convicgdo que havia um mercado emergente.

Do ponto de vista conceitual, ele foi dominado por uma estratégia de configuracdo
(gestalt strategy), cujo objetivo era diversificagio de atuagdo no ramo do turismo,

estabelecendo assim sinergia e complementariedade da atividade (Mintzberg, 2001).

O processo de construgdo, desta estratégia, conferiu ao Grupo Francisco Ritta
Bernardino forte caracteristica empreendedora, principalmente no setor ecoturistico. Em uma
organizagdo empreendedora, o lider/fundador administra a empresa de forma autocratica, com
o poder e o controle nele centralizados, a estrutura organizacional é simples, e o staff reduzido
(Mintzberg e Quin, 2001). Nestas condi¢des, o lider se confunde com a prépria coaliza¢io
dominante, como definida por Child (1972). Ele avalia o campo organizacional, seguindo as
suas crencas, valores e ideologia (Pettigrew, 1987, Child e Smith, 1987), para definir as

estratégias da empresa.

As mudangas foram de contexto interno e externo segundo Pettigrew (1972). No
contexto externo, quando procura desenvolver técnicas de capta¢do de turistas através de sua
agéncia receptiva e através das operadoras, investimentos em marketing. No contexto interno,
através do aprimoramento dos recursos humanos, expansdes e realinhamento da estrutura

arquitetonica do hotel.

Quanto ao contetido em nivel corporativo, segundo Ansoff (1977), as mudangas
foram: modificacdo na planta arquitetonica do hotel e processo de capta¢io de turistas. A
nivel de negocios, segundo Burjeois (1980), investimentos maci¢os em marketing. As

estratégias desenvolvidas foram de carater emergente, segundo Mitzberg (2001).

Periodo estratégico 3: desenvolvimento de mercado (1995 — 2002)

No periodo de 1995 a 2002 houve onze eventos criticos: inaugura¢io do Hotel Terra
Verde (Hotel de selva), Realizagio da segunda ampliagio do Ariai Amazon Towers;
Inaugura¢do do Hotel Flutuante Movel Amazon Fisch; Inicio da participagio em Feiras de
Negocios; Abertura de uma Agéncia Captadora em Miami; Inicia a concepgio e implantagdo

do Plano de Controle Ambiental, Apresenta¢io de Projeto 8 SUDAM; Quarta amplia¢do do
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Hotel Ariati Towers; Abertura de uma agéncia captadora em Lisboa — Portugal; Inicio da
quinta amplia¢do do Hotel Ariai Amazon Towers e Inicio da construgdo de um hotel urbano

categoria cinco estrelas.

Evento critico 9 — Inauguragio do Hotel Terra Verde (Hotel de Selva )

O empresario Ritta Bernardino inaugura em 1995 mais um empreendimento
hoteleiro ecologista que € o hotel Terra Verde, um pequeno hotel de selva situado nas

imedia¢des do Hotel Ariat, com 20 apartamentos.
A sra. Helen Bernardino declara ;

. “ Ha espago para fodos, quanto visualizamos o mercado. Fxistem turistas
que preferem hotéis de selva pequenos e ndo grandes empreendimentos como o Arian”

Evento critico 10 — Realiza¢ido da 2 ® amplia¢io do Ariai Amazon Towers

Ja operando com muitas operadoras, atualmente 315 e através dos resultados
satisfatorios dos investimentos de marketing realizados, realiza a 2° ampliagdo do Arian
Amazon Towers , que passa a possuir 120 apartamentos com capacidade para 500 hospedes
(Quadro 5.6).

A sra. Helen Bernardino relata:

“ A nossa demanda é cada vez mais crescente o que faz com que estejamos
7
sempre realizando ampliagées em nosso hotel”.

Nesta fase a Sra Helen Bernardino, comenta sobre a politica de meio ambiente:

“As nossas fossas tém fodo um tratamento especial, elaboramos um projeto
e lemos empresas coniratadas, temos trés: uma cuida das fossas, uma se
responsabiliza pelos pogos e outra é responsavel pelo lixo do hotel.



0 0 lixo do hotel é vendido e a renda revertida para os funciondrios que
cuidam do lixo.
Nos sempre procuramos atender a toda legislagdo ambiental, até porque é

uma necessidade, por exemplo, no caso de residuos. Se restos de comida, qualquer

esgoto cai no rio, atraird bichos para as proximidades do hotel, constituindo-se em um
grande perigo, ja que dispomos de atragdes fluviais.

O lixo do hotel é retirado de barco, indo uma parte para um sitio de nossa
propriedade, préximo do hotel , destinando-se para Manaus o que pode ser reciclado
(aluminio , vidro e papel), o pléastico, embora ainda néo esteja sendo reciclado, a
empresa terceirizada recolhe e compra. Os restos de comida de comida destinam-se a
nossa criagdo de porcos. Vale ressaltar, que os restos de comida de comida alimentam
os porcos que acabam por virar moeda, quando queremos agradar alguém da regido
nos os damos ou trocamos por hortalicas.. Os nativos os preferem, porque
principalmente na época da cheia do rio quando a pesca Jfica escassa, o porco
representa alimento para uma familia inteira durante um periodo”.

A Sra. Helen Bernardino continua:

“A educagdo ambiental como é necessdria, a empresa responsdvel pelo lixo
promove palestras e aulas para os funciondrios uma ou duas vezes por semana,
procurando assim realizar transformagdes no modo de agir dos funciondrios de como
fratar do lixo”.

Evento critico 11 - Inauguracio do Hotel Flutuante mével Amazon Fish

destinado ao turismo de pesca.

A Sra. Helen Rita afirma:

“Nos procuramos sempre atender os anseios de nossos clientes, razdo pela
qual procuramos disponibilizar mais um produto de turismo de natureza, ha
modalidade do turismo esportivo™.
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A empresa no desenvolvimento de novos mercados, inaugura o Hotel flutuante



Evento critico 12 — Inicio da Participacdo em Feiras de Negécios

Em 1997, o empresario intensifica suas atividades de marketing participando, além
das feiras turisticas, também de todas as feiras internacionais de negocios. O Sr. Ritta

Bernardino declara:

“Ariaii Towers é um produto cem por cento amazonense e estd disponivel
nas melhores agéncias distribuidas pelo mundo inteiro”.

O hotel firmou também contrato com as revistas Caras e Time para que todos os
meses, estas divulguem o seu produto, assim devera promover o envio de uma personalidade

bastante conhecida, pois segundo o Sr. Ritta as personalidades sempre atraem a midia.

O Sr. Ritta Bernardino comenta:

“Em termos nacional e internacional, mencionamos os nomes de elevada
projegdo, como: Jimmy Carter, Eliezer Batista, Celso Laffer, Francisco Dorneles,
Rafael Greca, Helmut Kohl, Bill Gates, Alcides Tapias, Luis Mendonga de Barros,
Fernando Henrique Cardoso, Aluisio Mercadante, Thiago de Melo, Octavio Frias,
Fernado Levy”. '

Evento critico 13 — Abertura de uma agéncia captadora em Miami

Em 1998, o empresario abre uma agéncia de turismo em Miami, cujo gerenciamento
esta a cargo de uma de suas filhas, com o intuito de atuar como captadora de turistas, no

mercado americano, hoje prestes a se tornar uma operadora.
O Sr. Dantas comenta:
“ E necessdrio sempre procurar novas formas proprias de captagdo de

turistas, o que permite aumentar a rentabilidade, jé que ndo necessitamos pagar as
comissdes devidas as operadoras”. '
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Evento critico 14 — Inicia a concepgiio e criagio do Plano de Controle Ambiental

O empresario, sentindo a necessidade de adaptar o tamanho da planta do hotel as
normas e procedimentos concernentes a area ambiental, elabora um plano completo de

controle ambiental e inicia a constru¢do da estagdo de tratamento de agua.

O Sr. Dantas informa:

“ Procuramos sempre atender todos os preceitos da drea ambiental, até
porque é vital, entdio sempre estamos procurando acompanhar o desenvolvimento do
tamanho do hotel, com o cuidado para ndo agredir o meio ambiente”.

Evento critico 15 — Apresenta¢io de projeto a SUDAM

O Sr. Ritta Bernardino sempre efetuou seus investimentos com recursos proprios e
nunca recorreu também a incentivos existentes para o setor. Agora face as ampliag3es ja

realizadas e as ja previstas, recorre aos incentivos fiscais disponiveis.

O Sr. Dantas declara:

“Procuramos atender sempre a toda a Legislagdo, durante todo o decorrer
da existéncia do hotel. Procuramos agora realinhar o empreendimento frente aos
beneficios fiscais existente para o Setor Turistico e a Regido Amazonica”.

Evento critico 16: Quarta amplia¢do do Hotel Ariai Towers

A empresa sempre procurou atender uma demanda cada vez crescente, como resultado
de seus esforcos e investimentos em marketing, deu inicio a quarta ampliagio do hotel Ariai
Amazon Towers, passando a 265 apartamentos com capacidade para 1.500 hospedes. O

quadro 5.4 demonstra todo o processo de ampliagdo do hotel.

A Sra. Helen Ritta:
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“Estamos procurando atender nossa demanda, diversificando inclusive os
tipos de apartamentos”.

Evento critico 17: Abertura de uma agéncia captadora em Lisboa — Portugal

Em janeiro de 2001, abre uma agéncia captadora em Lisboa, com o objetivo de

melhorar a captagdo propria de turistas no mercado -europeu.

A Sra. Helen Ritta afirma:

“Temos interesse de crescer cada vez mais, razdo pela qual estamos
sempre em busca de novos mercados e novas formas de captagdo dos turistas”.

Evento critico 18: Inicio da quinta ampliaciio do Hotel Ariai Amazon Towers

A quinta ampliagdo sera de forma arrojada, com uma torre de 13 andares, de concreto
toda revestida em madeira, com apartamentos de alto luxo, possuindo inclusive elevador

panoramico.

A Sra. Helen Rita relata:

“O fato do hotel esta sempre na midia nacional e internacional, e a sua
propria estrutura arquitetonica flexivel, permite que os modulos atendam a varias
classes de renda. Estamos sendo procurados por turistas e personalidades nacionais e
inlernacionais que requerem instalagbes mais sofisticadas”.

O Sr. Ritta Bernardino informa, também:

“que a politica praticada pelo Ariati traz como ponto pacifico a
preservagdo e a difusdo da cultura do cidaddo da Amazénia. £ para incrementar essa
preservagdo que o hotel proporciona aos héspedes visitar as casas de caboclos, para
despertar assim uma consciéncia daquilo que se estd preservando com a pratica do
turismo ecolégico, conhecer suas plantagoes, hibitos alimentares, principais fontes de
renda, drvores e plantas medicinais nada mais é que divulgar e ao mesmo tempo
preservar aquilo que é o nosso patriménio, até porque nestes anos de trabalho o hotel
vem se empenhando em proporcionar melhores saldrios e mais desenvolvimento aos
habitantes que vivem nos arredores do hotel e sio Junciondrios do mesmo. Essa vem
sendo a politica de socializagdo praticada ao longo da existéncia da empresa”.
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Em resumo, o Sr. Ritta concluiu:

“O Ariai Amazon Towers é um projeto que comprova na prdtica a teoria
do desenvolvimento auto-sustentavel. Descobriu-se ser possivel obter Iucro
preservando o meio ambiente, utilizando seus recursos de maneira responsavel,
ajudando a dar sustentacdo econdmica, com dignidade, as populagdes periféricas de
comunidades que habitam a floresta, que dispdem de escassas opgdes para o auto-
sustento, solidificando as inter-relagdes entre empresa, sociedade, governo e meio
ambiente”.

Continua comentando:

“que além dos empregos gerados para as populagdes da regido,de forma
direta e indireta , a empresa Arian Amazon Towers consome grande parte da
produgdo local, transformando-a em alimentos, em produtos artisticos e em artesanato
para seus hospedes , produzindo divisas para o pais, valorizando o trabalho de artistas
locais, locando servigos de grupos folcléricos comunitdrios, divulgando a cultura,
utilizando o conhecimento especializado de institui¢des de ensino e pesquisa”.

Evento critico 19: Inicio da construcio de um hotel urbano categoria cinco estrelas

Completando o mix de produtos turisticos, volta o empresario a investir em hotel
urbano, desta vez com um hotel 5 estrelas , com capacidade para 600 apartamentos situado na

Ponta Negra, area nobre de nossa cidade.

A Sra. Helen Bernardino relata;

“Hoje o nosso turista, se hospeda no Hotel Tropical e fica muito tempo em
nossa capital, a maioria muitas vezes faz o percurso aeroporto/T) ropical/ Arian/
aeroporto. Procuramos com este novo empreendimento completar nossos produtos
além de propiciar o aumento da demanda turistica de alfo poder aquisitivo™.
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Stakeholders do Periodo 3

Os stakeholders do periodo foram: o proprietario, o governo as operadoras, os
funcionarios, os fornecedores, comunidade local e midias nacional e internacional e

personalidades.

Utilizando-se de estratégias de retengdo (Frooman, 1999) e estratégias diretas
(Gargiulo, 1993) tem-se o proprietario que realiza investimentos na expansdo do Ariaq, e cria
alternativas de captagdo propria de turistas; o Governo que exige o Plano Formal de Controle
Ambiental, para conceder os incentivos de redugdo da Aliquota de Imposto de Renda, e as

operadoras em grande nimero, atualmente 315, efetuando a exigéncia de plantas minimas.

Nas estratégias de uso (Frooman, 1999) e estratégias indiretas (Gargiulo, 1993),
relaciona-se os funcionarios tanto no tocante ao atendimento, como a escassez de
profissionais especializados; os fornecedores pela logistica de distribuicdo, ressaltando as
empresas terceirizadas que sdo responsaveis pelo cumprimento da politica ambiental e a
comunidade local, que exige sua participagdo de forma amena no processo do ecoturismo.
Também merecem destaque a midia nacional e internacional, bem como as personalidades

nacionais e internacionais que freqiientaram o hotel.

miDiA
NACIONAL E
INTERNACIONAL
CLIENTE
GOVERNO ihsspedel
‘ CLIENTE
’ {operadora)
FUNCIONARIOS »
‘ PERSONALIDADES
’ \ -
FORNECEDORES socio
MAJORITARIO
o fegenda
Estratégias de
retencao ou diretas
Estratégias de
usQ e indiretas

Figura 5.7 — Stakeholder do periodo 3
Fonte: Pesquisa do autor (2001).



Analise Teérica do .periodo 3

Neste periodo, segundo a tipologia de Mintzberg e McHugh (1985), o lider da
organizacdo planeja a agdo organizacional (estratégias planejadas), caracterizando um modo

planejador de tomada de decisdo (Mitzberg, 1973).

Quanto ao conteudo, as mudangas se realizaram em nivel corporativo no momento
do ingresso na diversificagio do ramo do turismo de natureza e as ampliagdes realizadas,
seguindo os preceitos de Ansoff (1977) e de negocios, quando realiza methorias procurando

atender a diversos tipos de demanda de acordo com o conceito de Burgeois (1980).

No tocante ao contexto as mudangas se desenvolveram voltadas para o contexto
externo de acordo com Pettigrew € Whipp (1991), ficando também evidenciado mudancgas de

contexto interno ja que a empresa tinha que se adequar a evolugio do negocio.

Destacamos que a concepgdo do negocio é a centrada no cliente, como a do hotel
Acajatuba, segundo Slywotzky e Morreison (1998), onde em todos os periodos estratégicos as
melhorias, tanto de servico quanto da concepgdo arquitetdnica, concentraram-se nas

necessidades e prioridades deles, ou seja, dos clientes.

A organizagdo durante todos os trés periodos estratégicos, procurou cumprir todos os
preceitos do Sistema de Gestdo Ambiental — SGA, de acordo com Kinlaw (1997), Hawken et
al (1999), DeSimone e Popoff (2000), fazendo parte das mudangas estratégicas analisadas

acima.



CAPITULO VI
CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Tendo como referencial os objetivos definidos no capitulo inicial, este capitulo

expde as conclusdes e apresenta recomendagdes para realizagdo de trabalhos futuros.

No estudo sobre as mudangas estratégicas no setor do ecoturismo, como relatado
nos capitulos referentes a Reviséo de Literatura (Capitulo II) e Procedimentos Metodoldgicos
(Capitulo III), procurou-se preéncher a lacuna existente na pesquisa do setor, novo em sua
concepsdo em nosso pais e porque ndo dizer no Mundo, como em estudar e analisar, através
de um estudo longitudinal, como as variaveis ambientais influenciam na percep¢io dos

dirigentes das organizagdes, quando estes formulam suas estratégias.

O estudo descreveu as mudancas estratégicas, identificando-as, com respeito ao

conteudo e ao contexto.

6.1 CONCLUSOES

C
As empresas desse setor, tiveram caracteristicas empreendedoras, haja vista o

ingresso em um setor novo, onde os dirigentes dos hotéis analisados néo tinham experiéncia
com este tipo de turismo, atuando sempre de forma empreendedora em busca do aprendizado
e sobretudo levando em considerag¢do a influéncia do ambiente externo, direcionando suas

estratégias de acordo com a atuagfo dos Stakeholders.
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Os stakeholders mais atuantes em termos de estratégias de retencdo foram: os
proprietarios que desenvolviam seus planos de investimento direcionados principalmente
pelos clientes representados pelas opéradoras e o Governo, que através de suas politicas
governamentais extinguiram praticamente o turismo de compras, restringindo a dependéncia
do turismo ao ecoldgico, ja que o turismo de negdcios dificilmente substitui a caracteristica
de complementariedade, tdo necessario para melhorar a relagdo custo/beneficio, proveniente
da distincia do Estado do Amazonas dos grandes centros emissores nacionais e

internacionais.

As estratégias desenvolvidas pelos dois grupos sdo sempre de nivel corporativo e de
negbcios de forma combinada, uma realimentando a outra e as mudangas ocorrem sempre
provocadas pelo contexto externo ficando as de contexto interno atreladas as modificagdes

necessarias na organizacdo para que as estratégias sejam implementadas.

Concluiu-se que embora sejam grupos de diferentes portes do mesmo setor,
apresentaram coincidentemente as mesmas mudangas estratégicas quanto ao conteudo e ao
contexto. Utilizaram-se em alguns momentos de sua vida das mesmas estratégias, ficando a
diferenca de atuagdo diretamente relacionada com o a disponibilidade financeira de seus

titulares, ja que ambas sfo de natureza estritamente familiar.

A concep¢do do negdcio foi a centrada no cliente, onde em todos os periodos
estratégicos as melhorias, tanto de servigos quanto da concepgdo arquitetdnica, concentraram-
se nas necessidades e prioridades deles, pesquisadas ndo por amostragem, mais

individualmente.

As organizagdes estudadas, forgadas pela prépria concepgdo do negocio, procuram
sempre cumprir com a legislagdo ambiental pertinente e cada uma a sua maneira procura
reverter a sua situa¢do social das comunidades proximas ao seu estabelecimento, cumprindo

- assim um dos preceitos do ecoturismo.

“

Ressalta-se que, os empreendimentos deverdo observar em suas expansdes o
tamanho adequado a capacidade de carga ideal, ndo interferindo assim no ecossistema,

evitando-se a descaracterizacdo dos hotéis.
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6.2 CONTRIBUICOES E PROPOSICOES

Do ponto de vista de contribuigdes, dois segmentos se beneficiaram diretamente com

os resultados do estudo.

1.

Governo — pela caracteristica da economia do Amazonas que
tradicionalmente baseou-se na exploragdo ciclica de recursos naturais e
de conjunturas econdmicas tempordarias, tem no turismo ecoldgico a
oportunidade de desenvolver uma alternativa de desenvolvimento auto-
sustentavel, onde na pesquisa realizada encontrara subsidios para
implementar estratégias que visem apoiar e defender a sustentabilidade

da nova oportunidade de negocio; e

2. O empresario privado, este tem uma oportunidade de negocio, ja

consolidada através de organiza¢des empreendedoras, as quais tiveram
que implantar o novo conceito de negocio através do processo do

aprendizado descrito neste trabalho.

A grande contribui¢do deste estudo vem de seu carater pioneiro no setor do

ecoturismo, e seu desenvolvimento pode ser estudado através da atuagfo de suas organizagdes

,ja que ndo tivemos nenhum direcionamento para este tipo de turismo de forma planejada.

Como proposi¢des para novos estudos, podemos destacar as abaixo descriminadas;

estas enriquecerdo, sobremaneira, o diagnostico do setor do ecoturismo:

Estudar os motivos que levam a um numero muito elevado de
mortalidade destes empreendimentos, ja que dos 16 estabelecimentos

existentes, estdo em operagdo somente 7;

Propor um modelo de gestdo hoteleira para a regiio amazdénica com

rigidos critérios de gerenciamento ambiental, atingindo, além da
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hotelaria de selva, também os hotéis urbanos, resguardando assim o

diferencial constituido das paisagens impares da regido.
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