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RESUMO

APPENZELLER, Samuel. Mudahqas estratégicas organizacionais: estudo de
caso no Tropical Hotel Manaus. 2002. 120 f. Dissertagdo (Mestrado em
Administragdo) — Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépoilis.

Orientadora: Prof? Angeliée Valladares Monteiro, Dr2.

Nenhum momento foi tdo marcado por descontinuidades e incertezas do que o
atual. Este € o motivo pelo qual, tanto nas empresas quanto nas universidades,
administradores e dirigentes, em geral, buscam incessantemente maior conhecimento.
A era da revolucéo alerta para que se ampliem os horizontes, pois a mudanga aparece
nao s6 como inevitdvel, mas, também, como fundamental a sobrevivéncia das
organizagbes. Essa pesquisa teve como objetivo geral descrever como um
empreendimento hoteleiro de grande porte, situado na cidade de Manaus, no Estado do
Amazonas, se adaptou, estrategicamente, e promoveu mudancas. Desta maneira, o
presente estudo foi desenvolvido por meio de uma pesquisa qualitativa e contextualista,
utilizando-se como base as observacdes de Pettigrew (1987). O estudo de caso
considerou a histéria da empresa, definindo seus eventos criticos e respectivos
periodos estratégicos. Os resultados permitiram observar o processo de adaptacéo
estratégica organizacional, com os movimentos dos varios stakeholders. Tais fatores
possibilitam inferir sobre a capacidade, a versatilidade e a inovagdo desenvolvidas
pelos membros desta organizagao, para enfrentar e vencer as mudangas ocorridas ao

longo de sua histéria, assim como estabelecer os referenciais de uma visao de futuro
diferenciada e atualizada.

Palavras-chaves: Mudancgas estratégicas, Mudangas organizacionais Tropical Hotel
Manaus.
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ABSTRACT

APPENZELLER, Samuel. Mudangas estratégicas organizacionais: estudo de
caso no Tropical Hotel Manaus. 2002. 120 f. Dissertagdo (Mestrado em
Administragdo) — Universidade Federal de Santa Catarina, Fioriandpolis.

Orientadora: Prof2 Angelise Valladares Monteiro, Dr2.

No moment in time has ever been deeply marked by uncertainties and lack of
continuity as the present one. For this reason administrators and corporate executives
both in corporations and in Universities, search constantly for greater knowledge. The
revolution era points to widen horizons, as change appears not only inevitable but aiso
fundamental to the survival of organizations. This research had the main objective to
describe how a large hotel enterprise, in the town of Manaus, State of Amazonas,
adapted itself, strategically and prometed changes. The present study was developed
using the contextual and qualitative reséarch, utilizing as basis the Pettigrew
observation (1987). The study case considered the company history, defining its critical
events and thier strétegicﬁ periods. The results show that strategic organizational process
with the varios stakeholders movements. Such factors infer the capacity, versatillity and
innovation developed by the members of the organization, to face and conquer the

changes occurred throughtout its history, as well as establish the reference points of a
differentiated and up to date vision.

Key-words: Strategy chances, Strategiéf dfganizational, Tropical Hotel Manaus.
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1 INTRODUGAO

Uma das grandes caracteristicas do século XXI é a necessidade de lidar
gcom as mudancas, o que gera uma atragéo pelas novidades. O avango tecnoldgico,
a inovacao e a velocidade das comunicagbes reascendem diariamente o desejo e a
possibilidade de usufruir novos produtos e servigcos, cada dia mais acessiveis. A

inovacdo e o progresso aliam-se despertando a preméncia por alternativas eficazes

para responder as pressdes para mudancas.

Neste século, a mudancga configura-se de maneira descontinua, abrupta e

indécil. Observa-se o envelhecimento precoce de produtos e servicos em geral. Para
_Porter (1998), quando todos competem pelo mesmo grupo de variaveis, o padrao,
normalmente, se eleva, porém ninguém consegue passar a frente. E avangar e
manter a frente € a base da estratégia: criar uma vantagem competitiva. A estratégia
visa diferencia-lo da concorréncia. Nao é uma questao de ser melhor naquilo que

voceé faz, € uma questdo de ser diferente naquilo que vocé faz.

Ha grande preocupagdo das organizagdes com a perda de competitividade,
em fungdo de uma possivel lentiddo de resposta ao mercado. Nesse ambito,
apresentam-se, a seguir, 0 tema e a problematica desta pesquisa, seguidos da

justificativa.

1.1 TEMA E PROBLEMA

A globalizagc&o, juntamente com as inovagdes tecnoldgicas, fizeram com que
fossem dirimidas as fronteiras entre nagdes, aproximando cada vez mais as
empresas e as pessoas, colocando-as em contato com uma mesma realidade ao
mesmo tempo e em todo globo terrestre. O mundo globalizado marcha para a
formacéo de mercados regionais norteada pela integracdo de paises em blocos

econdmicos.



A evolucéo e as perspectivas futuras dos povos estdo a requerer uma
expressiva expansdo da economia de servigos e do comércio internacional. De
acordo com Naisbitt (1994), o turismo representa o segundo setor globalizado, logo
apés o setor financeiro. Com a abertura de mercados, o fim das grandes
corporagdes, agregadas as iriovagc")es tecnoldgicas, juntamente com a informatica e
as telecomunicagées, fizeram com que o turismo tivesse uma nova expressdo na

economia mundial.

A importancia assumida pelo mercado de viagené e turismo para a economia |
mundial, com milhdes de pessoaé viagjando, consumindo e promovendo a
distribuicdo de bens e servigos, em todo o globo terrestre, coloca este mercado
numa posicao de destaque no comércio internacional, em virtude da substancial
parcela de gerac3o e circulagao da riqueza comercializada nesse mercado. Segundo
dados do relatério da World Travel Turlsm Council (WTTC), citado por BNDES
(1996), a magnitude macroecondmica da atividade turistica no mundo
contemporénéo tem .dembnstra’do qué o turismo responde por 10,7% do Produto
Nacional Bruto Mundial, com uma perspectivé de crescimento de 11,4% para o ano
de 2006. ’

O turismo € a maior industria do mundo, gera uma produgdo bruta
equivalente a 3,6 trilhdes de ddlares, com previsdo de crescimento para -7,1 trilndes
de dblares em 2006. Este setor emprega 10,6%' de 'forc}a de trabalho global,
prevendo-se, para 2006, um crescimentb de 11,6%. Verifica-se, deste modo, que €
incontestavel a relevancia d_o' mercado de viagens e turismo para a 'e‘(:onomia

mundial.

Dentro deste contexto esta a Amazdnia, com seus diferéntes ecossistemas e
por sua biodiversidade, onde habitam mais de 2.500 espécies de peixes, 950 de
passaros, 300 de mamiferos e 100 de anfibios (dentre os conhecidos pela
comunidade cientifica), sem agregar o expressiVo nimero de insetos e
representantes da flora que se destacam pela beleza exética, assim como pelo valor
medicinal. Tudo isso, aliado ao potencial hidrico, torna essa regiao biogréfica a mais
rica do planeta, gerando, assirh, o cenario ideal para o desenvolvimento do turismo
ecologico, que cada vez mais vem se desenvolvendo, em face da conscientizacéo

do homem em preservar o maior tesouro do planeta, que é a natureza.



Conforme com Kanter (1995), as organizagdes estao enfrentando mudancas
de trés tipos: tecnolégicas, humanas e estruturais. As mudangas tecnologicas
pressionam as organizagbes e as pessoas a enfrentam novos desafios. Ja as
mudancas humanas tendem a comprometer o comportamento de colaboradores e
rclientes, tornando-os mais exigentes e aptos a escolherem o trabalho/produto. As
mudancas estruturais, por sua vez, estdo reformulando fronteiras entre as industrias
as nagées. Neste mundo de intensa competicdo, as organiza¢des nio podem ficar a

espera que alguém inove, elas devem buscar a vantagem, ou seja, ser a primeira.

‘Se n3o alcancarem algum diferencial, alguma melhoria ou algo que os
clientes desejam, provavelmente a concorréncia ja tera pego o cliente. Sobre o
assunto, Mohrmann e Mohrmann Jr. (1995) enfatizam que, para as organizagoes
conseguirem implantar tais mudancas, faz-se necessario o processo'de inovagao. Ja
’ para'AIericar (1996), a inovacéo e a criatividade sd0 dominios muito préximbs. A
| criatividade pode ser consideréda como o0 componente conceituai da inovagéo, ao
passo que a inovagao englobaria a concretizacio e a ampliagdo das novas idéias.

Por essa razdo, o termo inovacdo tem sido utilizado mais em nivel
organizacional, e o termo criatividade em nivel individual. A criatividade tornou-se a
palavra de ordem para que as organizagdes atinjam o sucesso. Cresce a cada dia,
nas organizagdes, 0 nimero de problemas novos q-ue estdo exigindo solugdes
imediatas e originais e que néo\ podem aguardar demoradas orientagdes de
processos tradicionais de administragao. o

A partir _desse referenciais, para fins desta dissertag&o, o seguinte problema
de pesquisa foi formulado: o

Qua‘is-, as mudancas estratégicas ocorridas em uma organizagdao do
setor hoteleiro de Manaus, mais especificamente no’ Tropical Hotel,
considerando-se as tranéformagées do contexto no periodo entre 1976 e 2001?



1.2 OBJETIVOS

O objetivo.geral desta pesquisa & analisar como se caracterizou o processo
de mudanga estratégica em uma organizacéo do setor hoteleiro de Manaus — AM,
mais especificamente no Tropical Hotel Manaus, desde a sua inauguragao, no

periodo compreendido entre 1976 e 2001.
Em termos especificos, pretende-se:

e Desenvolver estudo sobre o turismo e o setor hoteleiro brasileiro, com

foco na regido amazonica;

¢ Analisar as mudancgas estratégicas ocorridas no Tropical Hotel Manaus, a
luz da identificagdo, periodos estratégicos existentes e respectivos

eventos criticos;

e Estabelecer as relagbes existentes e ‘identificar as estratégias
organizacionais predominantes adotadas no Hotel Tropical Manaus no
periodo em estudo. '

1.3 JUSTIFICATIVA

Pela vocagao da regiao amazoénica para o turismo, o estudo deste assunto
tem relevancia intrinseca. Além disso, o Estado do Amazonas atravessa um
momento muito especial, com a proximidade do término do modelo de
desenvolvimento da Zona Franca de Manaus, que expi‘ra’em 2013. Tal aspeCto leva
novamente o Amazonas a buscar um novo desafio em seu desenvolvimento

econdmico.

Sabe-se que o turismo se configura como uma grande ferramenta de
alavancagem - do progresso regional. Este representa uma alternativa de

desenvolvimento sustentavel para a regido amazénica, uma vez que pode utilizar



suas potencialidades naturais de forma racional, econémica e ecologicamente

corretas, sem danificar o ecossistema.

Para Benchimol (2000), o Estado do Amazonas é considerado o paraiso dos
ambientalistas. Os recursos da biota florestal e animal, e da geota mineral, pouco
estdo sendo explorados, o que mantém o império absoluto da intocabilidade e do
'preservacionismo ambiental, muito embora a custa do sacrificio e da pobreza dos

homens e mulheres do interior, que perderam suas fontes de sustentabilidade.

Juétifica-»se o estudo sob dois enfoques: tedrico e pratico. Quanto a parte |
tedrica, sua contribuigdo servira de base para maiores conhecimentos e estudos
deste manancial, que é o ecossistema amaZc“)nico, ferramenta fundamental para o
turismo no desenvolvimento econdmico desta regido. Como contribuigéo prética,
servira de subsidios para que a organiza¢do possa agregar aos seus estudos

estratégicos o norteamento de uma visao de futuro.

_ Por outro lado, pode-se observar o grande desafio de uma empresa nacional

com uma perfeita vis@o de futuro. Esta se predispde a implantar em Manaué’, dentro
do mais rico e heterogéneb ecossistema planetario, um complexo hoteleiro de
grande porte dotado de toda infra-estrutura necessaria para atender as exigéncias
de um mercado altamente competitivo, que € o mercado hoteleiro internacional, sem
agredir o ecossistema, procurando integrar, de forma correta e precisa, o homem a

natureza.

As adaptacdes estratégibas ocorridas no Tropical Hotel Manaus, ao longo do
tempo, demonstram a sua capacidade, versatilidade e criatividade desenvolvidas por
esta organizagdo, que busca sempre a inovagdo do conceito de negdcio, a
vantagem competitiva decisiva no seu diferencial. Para enfrentar e vencer o mar '
turbulento das mudangas pelas quais 0 mundo atual, faz-se necessario que a
empresa que deseje sobreviver a este contexto, procure manter o seu diferencial

sempre atualizado.



1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Para a obtengdo dos objetivos propostos, este estudo esta estruturado em
sete capitulos. O primeiro capitulo trata da introdugdo deste trabalho, exibindo o
temé e o problema, os objetivos, a justificativa e a estrutura da dissertagcdo. No
segundo. | capitulo é apresentada a base conceitual abordando os seguintes
assuntos: mudangas organizacionais, conceitos ba’sicos, caracteristicas da

‘mudanca, estratégias organizacionais, conceitos basicos e tipos de estratégias.

Estes tépicbs visam dar o embasamento tedrico e técnico ao estudo, para
que se possa, a partir da compreensao destes termos técnicos e fendomenos,
- _ analisar e estabelecer as relagcoes entre as mudangas e as adaptagdes estratégicas
ocorridas no Tropical Hotel Manaus. O terceiro bapitulo expde a metodologia
utilizada, sendo esta pesquisa qualita'tiva, do tipo descritivo, que tem como area de
concentragdo o levantamento de percepgdo dos agentes organizacionais. As
perguntas da pesquisa, a delimitagdo da pesquisa, 0 método de coleta de dados e a
limitacdo da pesquisa tambem éStéo abordados neste capit'ulo no sehtiao de

proporcionar a confiabilidade e fidedignidade das informagdes levantadas no estudo.

O quarto capitulo relata a contexmalizag:éo do setor do turismo, mostrando
as origens do turismo, os principais polos de ecoturismo no Brasil e o turismo na
‘regiao amazénica. No quinto capitulo, mostram-se o setor hdteleiro brasileiro, suas
caractefisticas predominahtes, a administracdo hoteleira no Brasil, as principais
cadeias hoteléiras nacidnais' e a hotelaria em Manaus. Este capitulo € de grande
importancia, visto que ele apresenta o universo da hotelaria, prdporcionando uma

vis&o global deste setor e oferecendo uma maior compreenséo deste estudo.

Ja no sexto capitulo, em que é relatado o caso do Tropical Hotel Manaus e
exibido seu histérico, sdo tratadas todas as mudangas e adaptacdes estratégicas
ocorridas no periodo compreendido de 1976 a 2001, tomando como referencial os
eventos criticos e os periodos estratégicos de mudanga. E, finalmente, no sétimo
capitulo, encontram-se as principais conclusdes, bem como as recomendacgdes e as
referéncias utilizadas para a construgéo deste trabalho.



2 BASE CONCEITUAL

Este éapitulo objetiva apresentar a fundamentag&o tedrica para a andlise da
pesquisa efetuada. Cabe comentar, contudo, que esta reviséo nao esgota o
referencial teodrico, uma vez que o estudo sobre a mudanga ainda requer
aprofundamentos e um maior volume de pesquisas tedrico-empiricas que mostrem

‘respostas eficazes para os problemas da atualidade.
2.1 MUDANCAS ORGANIZACIONAS

O avango das telecomunicacdes, com o mundo globalizado fez com que
empresas precisassem adaptar-se ou, até mesmo, antecipar-se as transformagdes
ambientais. A revis&o da I'iteratur_a ja permite inferir que poucas tém se revelado
competente para promover as transformacdes que se fazem necessarias. Isso
porque promover mudanga € algo complexo, provoca reacgdes especificas nas
pessoas. Segundo Toffler (1973), ninguém esta preparado fisica e psicologicamente
para absorver os efeitos de mudancas tdo rapidas, ou abruptas, que caracterizam o

mundo atual.

Para Pereira (1999), a atragcdo e a resisténcia gue as mudangas
paradoxalmente exercem sobre os seres humanos tém origem nas caracteristicas
intrinsecas da propria mudanca, as quais podem ser resumidas em trés palavras: a
inexorabilidade, a ambiguidade e a perda. Conforme a aUtbra, as mudangas séo
inexordveis em virtude de acontecerem independente da agdo do individuo. A
mudanca tende a gerar ambiguidades e conflito, 8 medida que o homem se depara
com a hecessigade de se ajustar, alterando as agbes ou o comportamento ja

anteriormente adotado.

Para muitos autores, a mudanga diz respeito a um fendmeno delicado e
doloroso, para o qual ninguém estd devidamente preparado. Todo processo de

mudanca gera uma perda e isto causa um enorme desconforto. De acordo com



Schein (1980), o processo de mudanga esta dividido em quatro fases: percepcéo,
mudéhga, mudanca de comportamento e fixagdo do novo comportamento.
Percepgdo € um momento de tomada de consciéncia de que algo nao esta indo
- bem, ou ndo acontece de acordo com as expectativas previstas, o que vem gefar
insatisfacdo, que & o prenuncio da"hecessiaade de mudanga, condigao fundamental
para que um individuo ou empresa mude. E o ponto de partida para qualquer

mudanga.

Na mudang:a, é extremamente dificil abandonar habitos arraigados, padrées
antlgos e flexibilizar estruturas j& concretizadas. Isso implica desaprender, abrir méo
de algo que foi adquirido com grande esforgo e que foi vélido durante tanto tempo. E
muito mais dificil e doloroso desaprender do que aprender, porque desfaz os antigos
comportamentos e isso causa um profundo desconforto Esta é uma forte razao pela

qual ha uma grande resisténcia as mudangas.

As mudang:as de comportamento implicam a externalizagao sustentada de

algo que ja foi decidido, 'aprendido ou realizado; e que veio sendo desenvolvido ha

iongo tempo por meio de um esfor¢co consciente e deliberado. Segundo Schein

| (1980), enquanto o novo comportamento ndo se manifesta, nao se pode dizer que
ocorreu alguma mudanga. |

Nas organizagées, esta fase se concretiza com a implementagéo das agdes.
A fixagdo do novo comportamento é a ultima fase da mudanga, que segundo Rogers
- (1978), e como aprender a aprender, é importante que o sistéma adquira a 7
capacidade de se auto-renovar, isto significa perder o medo de mudar. O processo

de mudanca € demorado, cheio de altos e baixos.

Conforme Pereira (1999), acontece com as empresas algo parecido com os
individuos, percebem a necessidade de mudar, submetem-se a um esforgo de
mudanga, enfrentam todos os obstaculos da implementagao, porém nao conseguem
sustenta-los. Gastam todas as suas energias no processo, Mque Falconi (1989)
designou de empresas serrote, que avangam e retornam Sémpre ao ponto inicial, ao
contrario das empresas escada que implantam melhorias, estabilizam-se e partem
para um novo desafio.



Considera-se, inicialmente, que as principais mudangas que estao
transformando a Economia sd&o promovidas pela globalizagdo: as revolugdes
tecnolégicas, em destaque para as areas de computagdo, telecomunicacéo e
informacgéo; crescimento de alguns setores de trabalho e declinio de outros;
diversidade cultural; as mudancas nas expectativas da sociedade, juntamente com o
crescimento do espirito empreendedor e clientes mais inconstantes e cada vez mais

exigentes.

A Economia sofre uma metamorfose sobre os efeitos da globalizagdo. Pode-
se fazer uma analise comparativa entre a velha economia e a nova economia e
observar pontos fundamentais nas organizages camaledes. Na velha economia, as
fronteiras nacionais limitavam a competicdo. A tecnologia reforcava a hierarquia‘
rigida e restringia 0 acesso as informacdes. As oportunidades de emprego se
destinavam fundamentalmente aos trabalhadores industriais. Quanto & populagéo,
era -relativamente homogénea. A empresa era alienada ao seu ambiente, a
Economia conduzida por grandes corporagdes, € os consumidores adquiriam aquilo

que as empresas decidiam thes fornecer.

Ja na nova economia, as fronteiras nacionais sdo praticamente insignificantes
na definicdo dos limites de operacdo de uma organizagdo. As mudancgas
tecnolégicas na maneira como as informagdes s&o geradas, armazenadas, utilizadas
e compartiihadas as tornaram mais acessiveis. No tocante as oportunidades de . -
trabalho, elas se destinam aos trabalhadores do conhecimento. A populagdo é
caracterizada pela diversidade cultural. A empresa aceita suas responsabilidades’
sociais. A nova economia é conduzida por empresas pequenas, empreendedoras,

as necessidades do cliente € que conduzem os negécios.

~ Nota-se que a organizag&o na nova economia esta pautéda na premissa da
flexibilidade. Esta determinada a avancar e adaptar-se de acordo com as exigéncias
das mudahgas em seu ambiente, o que, de certo modo, significa mudangas nos seus
clientes. A organizagéo que se transforma ndo se sente ameacada pela mudanca;
ela persegue avidamente. Agora, € importante que se veja a organizagdo nao
apenas como uma maquina estruturada por Fayol, ela € mais do que econdmica, é
definida pelos resultados atingidos pelo mercado. |
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A organizagdo €, acima de tudo, social, ou seja, sdo as pessoas. Segundo
Drucker (1997), o probésito das organizagdes € o de tornar eficazes os pontos fortes
das pessoas e irrelevantes suas fraquezas, e que, na verdade, essa € a unica coisa
que a organizagao pode fazer e fundamentalmente a unica razéo pela qual existe e
precisa-se dela. Como detectado na literatura especializada, pode-se auferir que
nenhuma outra época foi tdo marcada por discontinuidades e incertezas como a
atual, caracterizada por uma so6 palavra: mudanga. E este € o mote principal que os
administradores, lideres e executivos, em qualquer segmento mercadoldgico, mais

ouvem hoje em dia.

E o pior é que nao importa o QUe se faca, as coisas estardao sempre mudando,
numa velocidade cada vez mais rapida. Este momento de mudanga traz em seu bojo
conse'quéncias drasticas e muitas vezes dramaticas, tanto na area empresarial como
no lado pessoal. Observé—se o nascimento todos os dias, em todos os mercados, e
os antigos dogmas da seguranca e solidez organizacionais estao deséparecendo
gradativamente. Em contrapartida, o mercado hoje é palco das grandes fusdes e
aquisigdes, joint-ventures e desmembramentos de empresas de todos os portes, em
destaque para as grandes organizacoes. . '

A globalizagéao extinguiu as fronteiras, transformando os mefcados mundiais'
em mercados locais para qualquer fornecedor transnacional de produtos e servicos. -
Com rélagéo a tecnologia, ela passou por uma radicalizagéo tdo profunda nestes
dltimos vinte anos, que se tornou o grande diferencial competitivo.em qualquer ramo
de atividade. Castelli (2000), refere que além da flexibilidade e da agilidade-em
acompanhar as mudangas, por parte dos dirigentes, € necessario que se preste
atencdo a um novo e importante fato no contexto atual, a internacionalizagdo da:
economia. As organizagdes irdo defrontar-se com novos padrdes de qualidade, que
n&o serdo mais aqueles da regiao ou do pais, mais sim das melhokes empresas do

bloco econémico e do mundo.

A empresa que desejar permanecer no mercado competitivo devera atentar a
esses novos referenciais, romper as barreiras do provincianismo, e neste contexto
estdo as empresas hoteleiras. Este é um momento de graves ameagas, mas
também de grandes oportunidades, e vislumbrar as oportunidades é encontrar o

caminho do sucesso. Conforme Montana (1999), mudanga é o processo de se



11

transformar o comportamento de um individuo ou de uma organizagédo; a mudanca

pode ser sistematica ou planejada, ou pode ser implementada de forma aleatéria.

O conceito de mudénga engloba o futuro, isto € o desconhecido. A mudanga
geralmente traz a incerteza, e a cada agéo produz uma reacao. Mudangaé-ocorfem
diariamente nas organizagodes, sejavatravés de um projeto, espontaneamente ou por
negligéncia'. O elemento essencial para a previsdo de mudangas é o recohhecimento
e a aceitagdo das forgas internas ou externas. A importancia externa para mudanga
é a identificagdo da necessidade por mais, menos ou diferentes bens e servigos, a
mudanga nas leis ou nas regulamentagdes e a mudanga na tecnologia. Nas forcas
internas a relevancia para mudanga € a estrutura do poder da organizagdo e seus |

recursos humanos.

A maioria das organizagdes prefere implementar as mudancas de maneira
sistémica e organizada. Para Robbins (2000), uma organizacdo € um arranjo
sistematico de duas ou mais pessoas que desempenham papeis formais e partilham

de um mesmo proposito. A mudanga organizaciohal, segundo Mitroff, Manson &
| Pearson (1994), ocorre somente quando o ser humano chega no seu limite. Isto
significa que, enquanto o individuo estiver conformado com a Situagéo existente, nao

existem mudancas significativas, ou seja, ndo ocorrem as rupturas de paradigmas.

Conforme Bridges (1977), as mudancas relevantes s&o aquelas que nos
forcam a reorganizar a organizagao para tirar proveito delas ou méémo sobreviver a
elas. Essas mudangas estao normalmente relacionadas aos desenvolvimentos
tecnolégicos, e a tecnologia é fundamental para elas de trés maneiras diferentes:

a) As pessoas s&o forgadas a aprender novas e completas formas de fazer as

coisas ou de se comunicar.

b) Essas mudangas possibilitam rapidas modificagées em produtos e servigos
e até obrigam outras organizagbes a acompanharem o progresso.

c) A combinag&o aperfeicoada significa que a mudanca, antes visivel apenas
localmente, &€ agora experimentada simultaneamente em todo o contexto.

De acordo com Blattmann’ (200'1), o ambiente organizacional € integrado

pelas pessoas que ali atuam e pelos aspectos ergonémicos (melhor utilizacdo e
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adequacao de todos os recursos fisicos versus mentais), resultando num melhor
desempenho referente & eficiéncia e a eficacia do local de trabalho, beneficiando
quem utiliza os servigcos ou produtos oferecidos pela organizagé&o, bem como quem

labuta na mesma.

2.1.1 Conceitos Basicos

Kanaane (1994) conceitua a organizagao como um sistema socialmente
estabelecido pelo conjunto de valores expresso pelos individuos que dela fazem
parte, sendo assimilados e transmitidos sucessivamente pelos mesmos. Tais valores
representam a iecnologia,’ a estrutura de cargos, o status, o poder e o sistema de

comunicagdo como elementos basicos para a efetiva atuacéo organizacional.

Mudar implica indicar um agente de mudancga treinado, que ira liderar os
individuos, os grupos ou toda a organizacdo durante o processo. E importante
destacar que no decorrer desse processo, 0 agente de mudanca ira alimentar novos
valores, atitudes e comportamentos atraveés dos processos de identificacéo e
internalizagdo.- Os membros da organizacdo irdo identificar-se com os valores,
atitudes e comportamentos do agente de mudanca, mternahzando 0s assim que

compreenderem sua eficacia no desempenho.

Do ponto do vista de Stoner e Freeman (1999), o agente de mudanga é o
individuo que lidera ou dirige o processo de mudanga numa situagdo organizacional.
Os agentes de mudancas podem ser membros da organizagdo ou consultores
buscados no mercado. A resisténcia a uma proposta de mudanga denota, para os
administradores, que existe algo errado com essa proposta ou que houve equivocos

em sua apresentagao.

Logo, os administradores devem determinar as causas a resisténcia e ser
suficientemente flexiveis para poder supera-las de modo coerente. As mudahgas sao
importantes porque ajudam a organizacdo a responder as mutagbes ambientais que
ameagam sua sobrevivéncia ou apresentam novas oportunidades de prosperidade.

Devido a mudangas rapidas no ambiente externo, varias organizagbes estao
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partindo para um planejamento no sentido de aumentar a velocidade de adaptagéo

as novas condi¢des de mercado.

2.1.2 Caracteristicas das Mudangas

As mudancas nas organizacdes podem acontecer de varias formas, tais
como: naturais, reativas, evolutivas e revolucionarias. As mudancas naturais sdo
aquelas que ocorrem normaimente na empresa, isto é, nascem, crescem,

amadurecem, definham e morrem.

Segundo Moura (1978), existem trés estagios tipicos, na biografia de uma
empresa: a fase pioneira, a estavel e a auto renovavel. Na pioneira, sua
preocupacao € a sobrevivéncia, e seu maior desafio & assegurar recursos e clientes.

Na segunda fase, o foco é dirigido & busca da estabilidade, ou seja, a empresa

torna-se mais complexa em fungéo do crescimento, da burocracia e, logicamente, os . -

conflitos-comegam a surgir. E a terceira fase, que € o advento da administracéo
profissional. Esta fase se caracteriza pela capacidade de auto renovagao.

7 As reativas sao mudaAnc;asv de rotina que as organizagbes empreendem de
forma incremental, por forc;é das circunstancias, quando ndo conseguem mais
resistir a elas. Pode-se destacar o desenvolvimento tecnoldgico como mola
: pfopulsora dessas mudangas, porém, de modo geral, séo provénientes de pressbes

isoladas, comumente implantadas sem um plano definido.

As mudangas evolutivas séo planejadas, conscientes e estao voltadas para o
crescimento e desenvolvimento da organizagéo. Geralmente, 0s processos de
mudangas evolutivas estdo fundamentados em estratégias educacionais. A
mudanca é trabalhada erh todas as fases, a partir da percepgao até a fase final de

acompanhamento e institucionalizacao.

As mudangas revolucionarias acontecem com extrema rapidez, gerando um

grande impacto e habitualmente sdo provocadas por um evento externo, como
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- planos econémicos ou turbuléncia na conjuntura mundial. Produzem efeitos rapidos,

nem sempre duradouros e geralmente traumaticos.

2.2 ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS

O mundo nunca foi tdo generoso com aqueles que propagam ideias novas e
tdo violento com os que possuem o poder. As imensas barreiras que sustentavam a
oligarquia industrial estdo ruindo-se sob o peso da desregulamentagédo das grandes
mudangas tecnolégicas, do desaparecimento das fronteiras devido a globalizagao e
a transformacéao da sociedade.

2.2.1 Conceitos Basicos

A finalidade das estratégias organizacionais é estabelecer ‘qUais serao os
caminhos, os cursos, os programas de agéo que deverdo ser seguidos para alcangar
os objetivos estabelecidos pela empresa. O conceito basico de estratégia' esta
relacionado a ligacado da empresa com o seu contexto ambiental. Desta maneira, a
empresa busca definir e operacionalizar as estratégias qUe maximizam os resultados

provenientes desta interacdo estabelecida.

Varios s&o os conceitos ou definigdes disponiveis na literatura especializada,
sobre estratégia. Do ponto de vista de Mintzberg (1994), estratégia € um referencial,
um guia para auxiliar os executivos na solugcéo de certos problemas. Hamel (1995), .
por sua vez, diz que estratégia é como pensar. O pensar, em uma estratégia, para
Zacarelli (2000), compreende refletir as decisbes sobre acdes interativas em que
oponentes tém reagdes ndo previsiveis. | '

Segundo Prahalad (1995), as estratégias represenfam a luta para superar as
limitagbes de recursos. Tal aspecto é complementado por Oliveira (1991), ao
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observar que a estratégia pode ser entendida como um caminho, maneira ou agéao

estabelecida e adequada para alcangar os objetivos da empresa.

Pode-se também conceituar estratégia como a criagdo de uma posigao unica
e importante que abrange um conjunto diferente de. atividades. De modo geral, numa
organizacio, a estratégia esta relacionada & maneira 'de utilizar oportunamente os
recursos fisicos, financeiros e humanos, dbjetivando a minimizagao dos problemas e
a maximizagao das oportunidadeé do ambiente da empresa.

Para Ansoff (1977), a estratégia empresarial esta associada com a turbuléncia
ambiental, pela caracterizagdo da capacidade de influéncia externa, que depende,
também das especificidades de cada organizagao. As estratégrias adotadas, por sua
vez, indicam decisdes anteriormente definidas, que, por conseguinte, poderao levar
a uma determinada posi¢ao cdmpetitiva no futuro. Cabe salientar que a estratégia e
a turbuléncia ambiehtal devem ser coerentes e, caso exista uma lacuna entre

ambas, havera necessidade de ajustes importantes.

A capacitagcdo para lidar com as mudangas ambientais e para pdsicionar a
empresa de forma a cumprir os seus objetivos &, sem duvida, o caminho correto de
menor resisténcia. Todavia, conforme o autor, este pode ser o caminho mais longo.
Por isso, nem sempre € possivel esperar até a capacitagdo estar inteiramente
desenvolvida. Quando a capacitagdo nao € adequada, tem-se um segundo intervalo
que exige desenvolvimento dos grupos e dos individuos, a fim de consolidar

relacionamentos amadurecidos.
2.2.2 Tipos de Estratégias

Quando um executivo analisa quais os tipos de estratégias mais direcionadas
a sua organizagao, ele antes deve levar em consideracgao as formas de classificar as -
estratégias empresariais. Podem ser examinadas das mais diferentes formas. Por
exemplo, quanto a amplitude, as estratégias podem ser classificadas em

macroestratégias, ou seja, vem a ser a agdo que a empresa ird adotar perante o
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ambiente, tendo em vista a sua misséo e propdsito, assim como o resultado do

diagndstico estratégiCo.

A estratégia funcional corresponde a forma de atuacéo de uma area funcional
da organizacdo e freqlentemente estd ligada ao nivel técnico da empresa. Além
dessas, a microestratégia também é citada. Esta corresponde & maneira de atuagéo
em nivel operacional, que estd normalmente relacionada a uma meta a ser

conquistada pela empresa.

-

Quanto a concentragao, as estratégias podem ser classificadas como pura e
conjunta. A estratégia pura diz respeito ao desenvolvimento especifico de uma acgao.
Ja a estratégia conjunta refere-se a uma combinagdo de agbes ou planos
estratégicos. No que tange aos resultados: estratégias fortes, que provocam grandes
mudangas causando significativas alteragdes e impactos na- empresa.

Para Stoner e Freeman (1999), as estratégias, quanto a fronteira, podem ser
internas ou externas. As estratégias internas indicam a reorganizagéo de como a alta
~administrag&o lidara com os funcionarios da empresa; e as estrat:égias externas, a
descoberta de nova oportunidade como resultado de acdo de um concorrente.
Estratégia interna e externa corresponde a situagdo adequada de estratégias, ou

seja, a-interligagéo entre os aspectos internos e externos da empresa.

As estratégias funcionais sdo muito utilizadas pelas organizagbes e podem
ser classificadas, de maneira geral, em estratégias de marketing, estratégias
financeiras, estratégiarsvde producao e estratégias de recursos humanos. No que se
concerne a estratégia de marketing, € necessario considerar, dentre outros, os
produtos e a produgdo, o mercado e as finangas. As estratégias de produtos estao
relacionadas a natureza da linha de produtos, ao desenvolvimento de novo produto,
a qualidade, ao desempenho e ao obsoletismo, a eliminagéo de antigos produtos e &

sua distribuigao. |

v As estratégias de mercado requerem a consideragdo dos canais de
distribuicdo, servigos aos clientes, pesquisa de mercado, determinagéo de preco,
venda, promog¢do, propaganda, publicidade, embalagem, marca e selegcdo de
mercados. Ja as estratégias financeiras, para serem bem‘sucedidas, dependem de

sua capacidade de influéncia no posicionamento financeiro, quais sejaal: o
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desinvestimento, a obtengéo de fundos, a extens&o de crédito ao consumidor e o

financiamento.

Quanto as estratégias de produgdo, devem-se considerar, entre outros, os
seguintes aspectos: a logistica industrial, os custos industriais, a engenharia  do
produto, a engenharia do processo, o0 arranjo fisico, a manutengéo, o controle de

qualidade, os estoques intermediarios e finais e, finaimente, a expedi¢éo do produto. ’

As estrateg|as de recursos humanos s&o de muita importancia, visto que elas
sdo abrangentes na empresa podendo-se destacar alguns aspectos, como o quadro
de pessoal e sua capacitagdo interna, no que se refere a transferéncias e
promogdes, 0 desenvolvimento, treinamento, remuneracdo e beneficios oferecidos

pela organizagao.

Para Oliveira (199'1), a postura estratégica da empresa é estabelecida por
uma escolha consciente de uma das aiternativas de caminho e de acéo para cumprir
a sua missgo. E o estabelecimento desta postura estratégica e limitado por trés
aspectos

a) A miss&o ou razéo de ser da empresa.

b) A relagdo (positiva ou negati\}a) entre as oportunidades e ameacas

ambientais que a empresa enfrenta no momento especifico da escolha.

c) A relagdo (positiva ou negativa) entre os pontos fortes e fracos que ela
possui para fazer frente as oportUnidades e ameacgas do ambiente. E nesta situagao,
deve-se também especificar os recursos de que a empresa dispde para tirar proveito
das oportunidades ambientais.

E importante frisar, a existéncia de um aspecto de extremo valor e que pode
influenciar a postura da empresa, que.é o elemento psicologico. Este envolve
valores, atitudes, motivagGes e anseios dos executivos que tém o poder de deciséo

na organizacao.

E para fazer face a situagdo apresentada, a empresa pode optar por uma das
posturas estratégicas, ou por uma combinagio dessas posturas, com foco dirigido as
suas necessidades.
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_Os principais aspectos e tipos de estratégias empresariais, baseados nos
tipos de postura estratégica das empresas, sdo os seguintes: = estratégias
empresariais com base na postura estratégica de sobrevivéncia.  Este tipo de,
estratégia é geraimente adotado pela empresa quando néo se encontra alternativa,

isto &, quando existe alto indice de pontos fracos internos e ameacgas externas.

' Observa-se que, numa postura estratégica de sobrevivéncia, a primeira
tomada de decis&o efetuada pelo executivo € parar os investimentos e contrair ao
maximo as despesas. Este tipo de estratégia devera ser utilizado por um curto
periodo de tempo, pois; caso contrario, sera tragada pelo ambiente. A sobrevivéncia
pode ser situacdo extremamente fragil como condigdo minima para galgar outros
objetivos mais firmes no futuro, como a obtencdo de lucros substanciais, vendas
incrementadas, uma maior participagdo no mercado, entretanto, nh&o como objetivo
unico da organizagcdo, ou seja, encontra-se numa situacdo de sobreviver

simplesmente por sobreviver.

Analise Interna o

Predominancia de

Analise Ameacas Pontos Fracos | Pontos Fortes

Externa |Predominancia de . : Sobrevivéncia | Manutencao

Oportunidades | Crescimento | Desenvolvimento

Figura 1: Posturas Estratégicas das Empresas .

Fonte: adaptado de Stoner e Freeman (1999).

Destacam-se a seguir os tipos que se enquadram na situagdo de estratégia
de sobrevivéncia:

a) Redugdo de custos é a estratégia que mais se utiliza em periodo de
recess&o. Reduzir todos os custos possiveis para que a organizagédo possa subsistir,
ou seja, corte de pessoal, reduzir niveis de estoques diminuir compras, partir para

leasing de equipamehtos, diminuir custos de producéo e melhorar a produtividade.
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b) Desinvestimentos, isto €, a desativagado de uma linha de produtos que
-estao conflitando com o seu portifélio e que se tornam desinteressantes, cuja melhor ‘

saida é sacrifica-los voltando seu foco ao seu objetivo principal.

.c) Liquidacdo do negdcio € a ultima alternativa em termos de estratégia
adotada quando ndo existe outra saida, a ndo ser fechar o negdcio. Geralmente,
acontece quando a empresa se dedica a um unico produto ou servico, e este, depois

do estagio de decl'inio, ‘n&o foi reativado ou substituido.

Estratégias empresariais sdo baseadas na postura de mahuteng;éo. Nesta
situacao, identificarh-se em ambiente de constantes ameagas, porém, sao
possuidoras de uma série de produtos fortes, como disponibilidade financeira,
recursos humanos, tecnologia, que foram acumulados ao longo do tempo, fazendo
com que o executivo continue lutando pela sobrevivéncia da empresa, e mais,

mantendo a sua posi¢ao conquistada até o presente momento no mercado.

Neste caso, ele devera sedimentar e fazer uso, na sua plenitude, de seus
_pontos fortes, procurando minimizar seus pontos fracos. A estratégia de manutengéo
é focada para a empresa que esta enfrentando ou espera encontrar dificuldades e,
‘diante dessa situagado, parte para a tomada de uma posi¢cao defensiva frente as

ameagas. A estratégia de manutencao apresenta trés situacdes caracteristicas:

~a) Estratégia de estabilidade pro¢ura,_ a priori, @ manutengao de um estado
de equilibriq que esteja sendo_ameacgado e que, na_maioria das vezes, esse
descbnforto € o -financeiro, haja vista que, numa ‘posicdo de estratégia de
‘manuteng‘:éo, a organizagéo busca equilibrar os fluxos dé_ receitas e despesas, no
sentido maior de atingir os alvos almejados de lucro e de participacao no mércado. 0]
foco principal de analise ambiental esta voltado para a monitoracéo das influéncias

externas, no intuito de identificar.possiveis oportunidades e ameagas.

Agora €& importante que se leve em conta que esta analise ambiental n&o
implica, necessariamente, q‘u/cé aé mudancgas de estratégias sejam as ambicionadas.
Uma andlise da oportunidade de mercado, com base numa estratégia de
manuténgéo, visa aprimorar o conhecimento da empresa a respeito de seus
mercados, dando-lhe condigées de se capacitar e concentrar seus esforcos para

obter vantagens sobre o0s seus concorrentes via especializagéo.
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- ' b) Estratégia de nicho — nesta, a empresa busca dominar um segmento de
mercado em que ela ja atua, concentrando seus esforgos e recursos no sentido de

preservar vantagens competitivas.

c) Estratégia d.e especializacdo — nesta situagdo, a empresa procura
conquistar ou mesmo manter sua lideranga no mercado partindo da concentragéo -
dos esforcos de expansdo numa Uunica ou parca atividade da relagédo
produto/mercado. A grande vantagem da especializagao é que ela reduz os custos
unitarios pelo processamento em grande escala. Ja sua principal desvantagem é a
sua vuinerabilidade em virtude da alta dependéncia das poucas modalidades de
fornecimento de producgao e vendas. Agora, a validade da aplicagdo da estratégia de
especializago vincula-se ao fato das grandes vantagens que a empresa vem éuferir
sobre os concorrentes, como podemos deétacar num aprimoramenfo tecnoldgico de
producéo (TOPPING, 1991). |

.Estratégias empresariais baseadas. ha postura estratégica do crescimento.
Observa-se nessa situagéo que, embora havendo predominancia de pontos fracos, o
arﬁbient_e oferece situagcbes favoraveis que poderdo transformar-se em
oportunidades. ' '

Pode-se enfatizar algumas estratégias Iigadas estruturalmente a postura de
crescimento, como: a estrutura de inovagdo, na qual a empresa estd sempre
procurando antecipar-se aos seus concorrentes através de frequentes lancamentos
e desenvolvimento de novos produtos e servigos, uma vez que a empresa deve ter
acesso instantaneo a todas informagdes necessarias num mercado globalizado

altarnente competitivo.

Hamel (2000), com muita propriedade, menciona que o verdadeiro segredo
do sucesso do Vale do Silicio ndo é a eletrnica aplicada ao comércio, mas, sim, a
inovagdo e a iimaginagdo. Ratificando, pode-se ressaltar que a estratégia de
inovacéo é, sem duavida, uma das que mais se ajustam para os momentos de
| incerteza, visto que,0s novos produtos, assim COMO OS NOVOS Processos e
mercados, tornam-se és grandes saidas para superar as turbuléncias e incertezas
do mundo globalizado em que hoje se encontra a nova economia.
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A estratégia de internacionalizagdo € quando a empresa expande suas
atividades além das fronteiras de seu pais de origem, sendo um processo
normalmente arriscado, porém muito interessante para as grandes empresas, em

virtude da evolugéo que sofreram os sistemas logisticos e de comunicagdes.

A estratégia de joint-venture é utilizada largamente no sentido de penetrar
em novos mercados com uma maior facilidade de associacdo de duas empresas
~ para produzirem um produto. Geralmente uma entra com tecnologia e a outra com o

.capital.

Na estratégia de expansao, sabe-se que todo processo de expansdo de
empresas deve ser’ planejado, caso contrario, sera absorvido por outras empresés
‘ou até mesmo pelo governo. O que muitas vezes acontece é que a empresa nao
aproveita o momentb oportuno, oca_sionando perda de mercado, e a unica saida,
muitas vezes, é a venda ou, quando ndo, a associagdo com uma empresa de maior

porte.

E, finalmente, a estratégia de fusdo vem a corresponder ao acoplamento de
dois ou mais negacios, no qual um adquire os direitos e obrigacdes do outro e como
resultado desta permuta de agbes ou dinheiro ou ambos, ou mesmo empresas sao

diluidas e direitos e obrigacdes sdo combinados e novas agdes sdo emitidas.

2.3 MUDANGCAS ESTRATEGICAS

De modo geral, o planejamento estratégico é definido na literatura
eépecializada pela alocacédo de recursos calculados com o fito de atingir
determinados objetivos num ambiente competitiv9 e dinﬂémico. Robbins (2000), por
exemplo, define planejamento estratégico como os planos que se aplicam a
organizagdo inteira, que estabelecem os objetivos globais e que buscam posiciona-

la em termos de seu ambiente.

Kotler (1999), por sua vez, aborda o planejamento estratégico como a base
de uma empresa, qUe depende do desenvolvimento de uma misséo clara assim
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como da definicdo de objetivos, de um portifélio de negécios e da coordenagao de
estratégias funcionais. Os passos do planejamento estratégico s&o os seguintes:
definicdo da missdo da empresa, definicdo dos objetivos e metas da empresa,
planejamento do portifélio de negécios e, finalmente, o planejamento das estratégias

de marketing e outras estratégias funcionais.

Para Kotler (1995), planejamento estratégico € uma metodologia gerencial
gue permite estabelecer uma diregc&o a ser seguida pela organizagéo, visando a um
maior grau de interacdo com o ambiente. O conceito proposto por esse autor contém

dois aspectos muito importantes, que sao:

a) Diregao, que vem englobar os seguintes itens: ambito de atuacao,
macropoliticas, politicas funcionais, filosofia de atuac&o, macroestratégia, estratégias

funcionais, objetivos funcionais e macroobjetivos.

b) Grau de Interagado entre a organizacado, que pode ser positivo, negativo ou
neutro, & varidvel dependente do comportamento estratégico assumido pela
organizagéo perante o contexto ambiental.

De acordo com Kotler (1995), existem quatro fases da evolugcao dos
sistemas formais e planejamento estratégico:

Fases Descricdo

12 Fase E a do planejamento financeiro basico, cuja preocupagdo basica consiste em
estimar as receitas e custos corretamente e em fixar limites para cada item de
despesas. O que se espera do sistema nesta fase € atingir as metas do orcamento.

22 Fase E a do planejamento baseado em projecdes: nesta fase, planeja-se para crescer
com maior eficiéncia, -concorrendo para melhorar a qualidade das decisbes da
geréncia, principalmente no que se refere a assuntos de longo prazo. Pode-se
utilizar nesta fase, como parte do processo de alocagido de recursos futuros, a
chamada analise de portifolio. Porém, dadas as limitacbes desta fase, esta analise
s6 leva em conta a situacao presente da empresa.

3? Fase E a do planejamento orientado para 0 ambiente externo na medida que as previsbes
sécio-econdmicas ficam sistematicamente defasadas pela dindmica dos fatos.
Percebe-se a necessidade de obter-se um conhecimento mais perfeito dos fatores
que condicionam o comportamento do mercado Nesta fase 0 que se objetiva do
sistema é pensar estrategicamente.

42 Fase E a do gerenciamento estratégico. H& uma comblnagao de todas as reservas para
gerar vantagens competitivas. O roteiro de planejamento enfatiza fatores
" | estratégicos, os processos de planejamento deverio ser flexiveis e néo inibirem a
criatividade dos gerentes. As expectativas da empresa e o clima gerado dever&o
servir de estimulo ao sistema. E o0 que se espera do sistema nesta fase é criar 0
futuro.

Figura 2: Fases da Evolugdo dos Sistemas Formais e Planejamento Estratégico
Fonte: adaptado de KOTLER, (1995).
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Verifica-se que o planejamento estratégico esta voltado para o alcance-de
resultados, e este vem através de um processo continuo e sistematico de antecipar
mudancas futurés tirando vantagens dés oportunidades que venham ‘surgir,
examinando os pontos fortes e fracos da organizacao, estabelecendo e corrigindo
cursos de agao a longo prazo (KOTLER 1995).

E fundamental um processo gerencial que se concentre nos niveis
hierarquicos mais elevados da organizagdo e que nao possa ser delegavel a
comissdes ou grupos de planejamento, constituindo-se a esséncia da geréncia de
~alto nivel sobre a qual recai 6 maior peso da responsabilidade externa e interna
.' pelos rumos da organizagéb. Aédoc;éo do planejamento estratégico requer, a priori,
u»ma mudan¢a significativa na filosofia e na prética gerencial da maioria das

empresas privadas, assim como também das publicas.

Salienta-se que o —planejamento estratégico ndo pode ser implantado por
meio de simples modificacbes técnicas nos processos e nos instrumentos decisorios
da organizag&o. E, na realidade, o que se vé &€ uma conquista organizacional que se
inicia em nivel de mudangas conceituais da geréncia,'que vao resultar em novas
formas de comportamento administrativo, al'ém de novas técnicas e praticas de

~ planejamento, controle e avaliagao.

Para Oliveira (1991), o planejamento estratégico parte da premissa de que
as organizagées desejam crescer e desenvolver-se fisica e economicamente no
sentido de uma evolugéao positiva para o futuro. Ha de se convir que o processo de
crescimento e desenvolvimento das empreéas ndo & to simples, pois acontecem
mudancgas' continuas, exigindo das organizacées uma capacidade de inovagéo e
adaptacdo constantes.

Inovar tecnologicamente e adaptar-se a um novo contexto é uma dura luta
para sobrepor-se a obstaculos de diversas naturezas, sejam eles provenientes dos
- vicios existentes na prébria estrutura organizacional, ou da estabilidade e
sobrevivéncia da estrutura de poder. E mesmo as organizagdes que atingem um
, relativo sucesso podem progredir, desde que consigam -eliminar a pressdo para o
processualismo e para a incerteza e deixem de basear o planejamento

\
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* organizacional apenas nos fatores controlaveis internos (recursos financeiros,

tecnologia, pessoal, salarios e outros).

O planejamento estratégico objetiva vencer esses vicios e estabelecer um
direcionamento, absorvendo o maximo de conhecimento sobre os fatores
controlaveis internos, assim como também sobre os fatores externos néao
controlaveis. Desta maneira, a organizacido podera diminuir o probessualismo,
- construindo uma estrutura com o objetivo de apresentar resuitados, enfrentando o
futuro, diminuindo as incertezas, assim como 0s riscos, criando uma organizagio

sensivel ao ambiente externo.

Na concepgédo de Vasconcellos (1973), o planejamento estratégico se volta
para o alcance de resultados, através-de um processo continuo e sistematico de
antecipar mudangas futuras, tirando vantagem das oportunidades que- surgem,
examinando os pontos fortes e fracos da organizagéao, estabelecendo e corrigindo

curso de agdo em longo prazo.

2

'_ E um processo gerencial que se convcentr‘ar nos niveis hierérquicos_ mais
elevados da orgéniiagéo e q;ue nao pode ser concebido como atividade classica de
planejamento, delegavel a comissdes ou grupos de planejamento. Constitui a
esséncia da geréncia de alto nivel sobre a qual recai o maior peso da

responsabilidade externa e interna pelos rumos da organizagéo.

A adogéo do plahejamento estratégico requer, normaimente, uma mudan¢a
bastante significativa na politica .gerénéial das empresas, sejam elas publicas ou
privadas. Conforme Amstrong (1999), planejamento esfratégico € 0 processo de
desenvolvimento e manutengcdo de um ajuste estratégico entre os objetivos e
capacidades da organizagao e as diversas oportunidadés de mercado. Baseia-se no
desenvolvimento de uma miss&o clara da empresa, objetivos de apoio, um sélido
portifélio de negdcios e estratégias funcionais coordenadas. '

De acordo com Cobra (1985), planejar estrétegicament_e é criar't:ondigc')es
para que as organiza¢6es decidam rapidamente diante de oportu'nidades e
ameagcas, otimizando as Avantagens competitivas em relagdo ao ambiente |
cdncorrencial em que atuam. E, poﬁanto, o direcionamento estratégico qué permite

as organizagdes reagirem rapidamente as turbuléncias do meio ambiente, assim
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como explorarem melhor as oportunidades de mercado e desenvolverem novas

técnicas de administragéo.

O planejamento estratégico ndo pode ser implantado por meio de simples
’modificagbes técnicas nos processos e instrumentos decisérios da organizacdo. Na
realidade,‘ ele € uma conquista organizacional que se inicia nas mudangas
conceituais da - geréncia, resultando em novas formas de comportamento
administrativo, além de novas técnicas e praticas de planejamento, controle e
avaliagdo. O planejamento estratégico parte do principio de que as organizagdes
desejam crescer e desenvolver-se fisica e economicamente no sentido de uma

evolucgao positiva para o futuro.

Sabe-se que o processo de crescimento e desenvolvimento ndo é téo
_simples, ele ocorre num ambiente de constantes mUdangas e exige da organizacgao
uma capacidade de inovagéo e adaptacdo permanentes. Naisbitt (1982) afirma-que
a nova fonte do poder néo é o dinheiro nas maos de poucos, porém, a informagao
nas maos de muitos, pois, de posse da informagdo, o empresario e o executivo .
podem planejar as estratégias que levam a maximizacéo de resultados em seus

negocios e a minimizagao dos riscos nas tomadas de decisdes.

Para conduzir o] planejamento.estratégico', faz-se necessario que a empresa

| compreenda os limites de suas forgcas e suas habilidades em termos de poder
‘inteirar-se com 0 meio ambienté, de maneira a criar vantagens em relagcao a seus
_concorrentes, aproveitando as oportunidédes existentes. Pode-se dizer que essa
afirrﬁagéo demonstra uma teorizagdo simplista. No entanto, observa-se que o

processo que leva a consecugdo do planejamento estratégico é dificil e muito

trabalhoso. Dai enfatiza-se com bastante propriedade que a empresa que n&o

. planeja é obrigada a improvisar, e isso quase sempre traz mal resultados.

Assim sendo, ha necessidade do planejamento estratégico, pois, através
dele, é possivel partindo da missdo da organizagdo, compor os objetivos que irdo
tracar a linha de ag&o por unidade de referéncia, ou seja, unidade estratégica de
negoécios. Isso definido pode-se quantificar metas para cada empreendimento,
concentrando esforgos em conformidade com seus recursos e prioridades tragadas.'

Sabe-se que o mundo nunca foi hospitaleiro com os revoiucionarios e tao hostil com
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os que mandam. As grandes muralhas que protegiam a oligarquia industrial estao se
esfacelando sob o peso da desregulamentagcdo, sublevacado tecnoldgica,’
globalizagdo e as constantes transformagbes que ocorrem na sociédade, portanto,

para sobreviver, as empresas precisam de estratégias revolucionarias.

Hamel (1998) acredita que & preciso montar Uma estratégia que quebre as
velhas estruturas empresariais para sobreviver no futuro e jarhais confundi-la com
planejamento. A maioria das organizagdes, antes da globalizagdo, conseguiam
administrar e mudar seus negdcios com uma Uunica estratégia, desde que a
concorréncia fosse, até certo ponto, estavel e a mudanca moderada. Esse tipo de

abordagem e de comportamento prolongou-se até o inicio dos anos de 1970.

Contudo, a medida que a concorréncia por mercados era aquecida, a
mudang¢a se difundia em uma dnica estratégia que envolvesse presente e futuro, néo
fornecia mais a base para uma gestao eficaz das empresas no presente e muito
menos para administrar as mudancas. Desta maneira, surge o conceito de que a'
dupla estratégia ndo é algo novo, ja que, em 1968, a Boston Consulting publicava

artigo- a respeito de dois tipos de planejamento: o planejamento e agdo e o
—.planejamento para mudanga de presentes e futuras visando garantir o sucesso

operacional.

Ja o planejamento para mudanga servia para aumentar a capacidade da
organizacdo de tomar as principais decisbes no presente, cap'acitando-se Apara
adaptar—sé as condigbes futuras. Para Abell (1999), a capacidade das empresas de
ter hoje um desempenho eficaz depende das decisdes que foram tomadas no
passado. As decisbes que sdo tomadas hoje, no sentido de seguir nessa ou naquela
diregéo, vé6 modelar suas opg¢des no futuro, ou seja, o passado esta no presente e

o presente contém o futuro.

A difereng;a fundamental entre o plahejamehto para o presente (hoje para
| hoje) e para o futuro (hoje para amanha) n&o corresponde a diferenca entre curto e
longo prazos. O planejamento para o presente requer uma estratégia prépria, isto €,
como a firma deve funcionar hoje, dadas suas competéncias e seus mercados-alvo,
e qual o papel de cada funcé@o chave. Ja o planejamentb para o futuro é elaborado

com base em uma visdo de futuro e com uma estratégia focada para chegar la.
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Percebe-se que planejar exige uma defini¢do clara, precisa da atividade da
empresa. Planejar para amanha significa descobrir como a atividade da empresa
deve ser redefinida para o futuro. Planejar para hoje significa modelar a empresa
‘para atender com exceléncia as necessidades atuais dos clientes. Planejar para
amanha implica remodelar a empresa para que ela venha competir com mais

eficacia no futuro.

Planejar significa o cumprimento das atividades funcionais da empresa de
acordo como foram estabelecidas. Planejar para amanh& € envolver-se em
‘movimentos ousados e diferentes do modelo atual de gerir a empresa. Planejar para
hoje pede uma organizacéo que reflita oportunidade de negécios atuais. Ja planejar
para amanhd talvez venha exigir uma organizagdo com vistas a enfrentar os
desafios do futuro. Planejar para hoje visa & gestao das atividades com exceléncia.
Planejar para amanha refere-se & géstéo de mudancgas.

A esséncia ‘positiva do planejamento estratégico esta contida em quatro

fatores, que séo:

Fatores | Esséncia -do planejamento estratégico ' -

Ameacas Quais as ameagas que podem perturbar a vida da empresa, trazidas pelo
mercado,pelas tecnologias, pelos concorrentes ou pelos sindicatos?

Oportunidades | Quais sdo as oportunidades existentes para que as mudangas na atuagao da

empresa atinjam certos objetivos?

Pontos fracos | Quais sdo os pontos fracos da empresa ou suas partes vulneraveis? Quais 0s
’ aspectos que podem derrota-la? Quais sdo os fatores Iimitant'ews daempresa ?

Pontos fortes Onde estao os pontos fortes da empresa? Em que a empresa é imbativel? Quais
" | sd0 os fatores determinantes de sucesso? ’

Figura 3: Esséncia Positiva do Planejamento Estratégico
Fonte: adaptado de ABELL, (1999). '

As ameagas e és oportunidades sdo vistas como faces de uma mesma
moeda, o que quer dizer, que ao esmo tempo em que existem ameagas, existem
também oportunidades, pois ambas decorrem de mudangas nas conjUnturas de
mercado, da tecnologia, da concorréncia, dos sindicatos e outros. O grande mérito
da andlise de ameacas, oportunidades, pontos fracos e pontos fortes é levar o

analista da empresa a abrir 0 seu raciocinio, considerando os problemas gerais, sem
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se prender a aspectos particulares. As idéias que forem surgindo no decorrer da
andlise devem ser listadas, sem um prévio julgamento em termos de valor para n&o

inibir a criatividade.

Segundo Zacarelli (2000), desde 1965, ano de publicacdo do primeiro livro
sobre estratégia, até 1993, o planejamento estratégico foi praticado em todas as
empresas consideradas bem administradas. E este foi, seguramente, um dos
. maiores avangos nas técnicas administrativas ocorridas nas ultimas décadas, ao
lado do advento das técnicas de gerenciamentos japonesas. A competicdo € tao
~acirrada hoje que as empresas com maior visdo ja percebem que a verdadeira
corrida, aquela cujo esfor¢o desprendido vale a pena ser disputado esta no futuro e

Nao no presente.

_ Toda empresa como organismo vivo, segue -um cit:_lo de nascimento,
. juventude, maturidade, declinio e, eventualmente, morte. Para evitar o declinio, a
émpresa precisa buscar, perma‘nénfemente, uma nova curva de ciclo de vida, um

".grande salto - transformacional que venha viabilizar um novo ciclo de

- desenvolvimento. E a visao estratégica é o ponto alto para o salto transformacional
da empresa e, por consequéncia, para a sua sobrevivéncia. Esta visdo estrétégica é
fruto da criatividade dos administradores ao observarem e analisarem o ambiente
externo. Sabe-se que nao é tarefa facil, para a quai haja férmulas elaboradas para
qualquer tipo de negocio. | |

Atualmente, o ambiente externo -apresenta-se instavel, volatil e inseguro,
‘tipicamente num mOmentQ de ajuste e transfdrmagéo, gerando discussdes como, por
exemplo, se este é um momento histérico ao qual se seguira uma face estavel, ou se
€ uma espiral continua de mudanga. Seja em qualquer caso, o ambiente externo
esta, verdadeiramente, apresentando uma série de ameagas e oportunidades para
0s empreendedores. -

A evolugdo dos meios de comunicagdo, os avancos na logistica de
distribuicao, a tendéncia a expansao dos produtos genéricos com agregacdo de
servicos, a customizagao do marketing, a rediscussdo dos limites entre o Estado e o
mercado, a visdo da tecnologia como commodity e a prépria crise de

empregabilidade sao fatores altamente condicionantes nesse cenario.
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Ao focar-se o ambiente interno das empresas, observa-se que estio se
transformando. Em busca da maximizagcdo das vantagens competitivas, as
empresas lutam para alavancar sua vocagao, a partir da conscientizacdo de seus
pontos fortes e fracos. E uma constante busca por maior atengédo ao cliente, mais
agilidade e flexibilidade, um grau superior de qualidade e capacitagdo e motivacao

dos recursos humanos.

A tecnologia da informagéo, nos dias atuais, aparece como um recurso
estratégico para a vantagem competitiva. Fatores tecnolégicos para a
interconectividade e a agregag¢ao de valor aos produtos, servigos e processo estdo
levando a um novo reposicionamento da industria, inclusive com a aglutinagéo de
fornecedores. Desta maneira, mais do que pelo seu produto, que € sempre incerto e
instavel, o plénejamento estratégico vale pelo seu processo. E pelo exercicio de

perceber e avaliar o meio ambiente que se pode ter a visdo estratégica.

O planejamento estratégico possibilita a definicido e a comunicagio da visao
estratégica para a empresa que ira viabilizar o salto transformacional em direcdo a
um novo ciclo de vida no futuro, e esse salto dependera do posicionamento da
empresa em seu mercado. Do ponto de vista externo, é efetua'da uma analise
estrutural de determinado setor da industria. Ja do pohto de vista interno, & preciso
~ analisar a cadeia de valor agregado dos processos da 'organizagiéo em busca de
pontos focais para a redugdo de custos e diferenciacdo. Nesse processo, & de suma
importancia identificar os fatorés criticos de sucéssq' da empresa, que serao

permanentemente monitorados.

Para dar prosseguimento ao planejamento es‘tkatégiéo, devem-se definir
metas para 0s planos de acao setoriais, as quais'devem ser comunicadas e
negociadas com toda a organizagdo em seus diversos niveis. Muitas vezes, para a
sobrevivéncia da empresa, faz-se necessario definir valores estratégicbs, que
energizem pontos focais especificos. Nesse quadro, a aplicagdo de novas
tecnologias aparece como um recurso estratégico da organizagao para a realizagéo

de seus objetivos.

De acordo com Porter (1986), as novas tecnologias, por serem cada vez

mais um recurso estratégico, necessitam serem planejadas, organizadas e
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controladas com rigor pelas empresas. O planejamento tecnoldgico, hoje, talvez seja
uma das atividades mais importantes para a criagao, sustentacdo e maximizagéo da
vantagem competitiva. Para que se possa ter uma melhor compreens&o do processo
de planejamento tecnolégico, é fundamental que sejam observadas duas
caracteristicas basicas da tecnologia atual, que é a sua volatilidade e o seu impacto

organizacional.

Atualmente, uma tecnologia que sustenta o adjetivo de nova pode
permanecer por poucos anos ou mesmo poucos meses. A tecnologia da informagéo
evolui com extrema rapidez em todas as areas: hardware, software, comunicégéo,
administragao, etc. Essas novas tecnologias surgem, em todos os setores, cada vez
com um ciclo de desenvolvimento menor e com custos decrescentes, o que torna

mais rapida a obsolescéncia de produtos e servicos nesse setor.

Para Hamel (2000), estar up-to-date com a tecnologia, e’contro,la'r o impacto
orgamzamonal de sua aplicagdo, sado os principais desafios que as empresas
enfrentam hoje na area de tecnologia. O grande questionamento deste estudo esta
no entendimento de como o Tropical Hotel Manaus adapta-se a seu ambiente. Sabe-
se q-ue as decisdes gque as organizacbes efetivam para realizar esse ajustamento ao
seu amblente chama-se processo de adaptagao estratégica, que sdo as mudangas

adotadas pelas organlzagoes

As empresas vivem cada vez mais e'm ambientes turbulentos e o estudo do
processo de adaptacdo estratégica fica mais latente no dia a dia das organizacgoes,
se essas quiserem sobreviver, ha a necessidade de se estudar as mudancgas
estratégicas numa organizagdo hoteleira de grande'porte; onde s3o sensiveis as.
caréncias de estudos mais especificos principalmente em virtude do contexto em
que vivem, onde ocorrem constantes mutacdes, pois o Brasil como todo pais

emergente esta sujeito a constantes alteragbes na sua politica sécio-econdmica.

Segundo Rossetto (1998), o grande questionamento existente entre os
estudiosos do processo de ada'ptagéo estratégica tem como foco dois pontos
essenciaié a saber: primeiro, a visao determinista, que considera o ambiente como
elemento principal na definicdo das estratégias organizacionais; e segundo, a visao

~voluntarista ou da escolha estratégica, que defende a organizagdo como possuindo
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condi¢bes de manipular o ambiente em fungcdo de suas capacidades materiais e

~ organizacionais.

A principal atencéo dispensada até este momento foi a de analisar a relagéao
grgahizagéo—ambiente e, por consequéncia, o processo de adaptacéo estratégica
com suas diversas probabilidades. Porém, o objetivo do estudo vai além, pretende
também descrever qu}ais foram as mudancas estratégicas que ocorreram no periodo
de 1976 a 2001, no Tropical Hotel Manaus. Partindo-se deste principio, nesta parte
do estudo, cabe mostrar o que se entende por mudahga estratégica e como devera
ser estudada. Na primeira parte, apresentar-se-a a conceituagdo de mudanga
éstratégica, ja@ na segunda parte, discutir-se-do as trés dimensdes de mudanga:

- contexto, processo e conteudo.

Conforme Goes e Meyer (1990), mudanca é definida como. uma tentativa de
modificar a maneira corrente de pensar e agir‘ dos membros de uma organizacao.
Mintzberg e Waters (1985) fazem uso de um conceito de mudanga que dirige a
preocupacéo sobre as questdes das estratégias deliberadas e emergentes,
sugerindvo estes conceitos para diferenciar mudancas deliberadamente planejadas e

eventos emergentes impostos pelas forgas dominantes.

De acordo com Pettigrew (1987), mudangas estratégicas significam uma
investigagdo empirica de diferencas do tempo sobre uma ou mais dimensdes da
estratégia. Essas dimensbes da estratégia sao considerédas'como_sendo seu
processo, contexto e cohteddo. Nesta segéq, sera feita uma revisdo da estratégia,
relacionando-a ao modelo de Pettigrew (1987), conforme indicado a seguir. '
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conteudo

> interno
> externo

processo contexto

Figura 4: Modelo de Estudo do Processo da Mudanca Estratégica
' Fonte: adaptado de PETTIGREW, (1987).

- A adogéo do conceito de processo, como uma sequéncia de eventos, que
descrevem como as coisas se modificam através do tempo, e a adogao da teoria de
processo teleolégico, que é baseada na suposi¢éo de que o desenvolvimento do ser
€ proposital e adaptativo permitem que sejam analisados os dados através do tempo
e a realizacdo de uma analise holistica e dinamica do processo de mudanga, ndo se
preocupando com mudangas episddicas. Neste trabalho, o processo sera
considerado como o descrito acima, ou seja, uma descrigao da histéria do Tropical
Hotel Mah‘aus,' possibilitando que se tenha condic;ées de estudar, posteriormente, 0

contexto e o contetido das mudangas.

Greenwood e Hinings (1988) tém _desenvolvidd a questado da mudanga
macro organizacional com o conceito de caminhos. Sabe-se que um caminho é uma
~sequéncia que envolve a alteragéo de elementos de estrutura de um esquema
interpretativo vigente, o surgimento de novos esquemas -interpretativos e
reorganizados com apropriados elementos da estrutura. Esta deve ser de
reorientacdes transformacionais, movimentos, que iniciam um processo de
transformagdo seguido pela estabilidade onde acontecem as mUdangés
incrementais.
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Para Mintzberg (1973), a mudanga incremental ou adaptativa é
caracterizada como uma série de pequenos passos em que novas estratégias s&o
formadas gradua|mente. O que ndo acontece na mudanga revolucionaria, que €&
caracterizada como passos dramaticos para a frente, geralmente devido a incerteza
ambiental (MINTZBERG, 1978). Ja Miller e Friesen (1980) analisam a mudanca
revoluciondria como uma mudanca drastica de um grande numero de variaveis de
estratégia e de estrutura. Para Rossetto (1980), no que concerne a magnitude do
- processo de mudanga, pode-se considerar que a mudanga estratégica tanto pode ter
uma configuragao incremental, quahto revoluciondria, e é desta maneira que sera

analisada.

A natureza da mudancga estratégica refere-se a importancia da mudanca e
como esta ocorreu, tendo sido estudada sob diferentes enfoques, e um dos mais
usados é a diviééo em dois ramos da mudanga: a revolucionaria e a incremental.
Destacam-se, nesta linha de pensamento, Tushman e Romanelli (1985), que
desenvolveram o modelo -do equilibrio pontuado para expor minuciosamente a
mudangé, através do tempo. A transformagéo ofganiiacional € descrita como
periodos de mudanga incremental pontuados por periodos de mudanga descontinua.
~ Eles ratificam a premissa de que as organizagées progridem através de periodos
convergentes marcados por reorientagdes que definem limites para os t_émp’os

convergentes.

Pode-se notar neste modelo que o estagio de convergéncia diz respeito a -
um longo periodo de tempo no qual acontecem mudangas incrementais e
adaptacGes. As reorientacGes sdo periodos geralmente curtos de mudancas
revolucionérias. Quando o foco dirigido esta nos periodos de convergéhcia, verifica-
se que estes s&o p'rocessos continuds, em que o pa‘pel de lideranga do CEO
(principal executivo) da empresa tem como objetivo reforcar a estratégia em vigor, os
valores fundamentais e a sua missdo, observando-se ainda as oportunidades e as
ameacas do ambiente. '

Para Tushman e Romanelli (apud ROSSETTO 1980), os dois tipos de
mudangas convergentes, sdo: sintonia fina (fini-tuning) das estratégias vigentes e
ajustes incrementais ao ambiente, envolvendo mudangas gradativas que s&o

comumente faceis de serem implantadas, dando tempo a empresa de concentrar-se
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na busca da efetividade, visto que as organizacgdes tornam-se bem sucedidas, e com -
isso aumentam as forgas inerciais internas e o padrao se reforga. Pode-se dizer que,
quanto maior o periodo de convergéncia, maior sera 0 momentum de conformidade

ao status quo.

Os longos periodos de convergéncia normalmente ocorrem quando a
estratégia € apropriada as condi¢des externas e internas da organizagéo. Isto €, se a
empresa enfrenta uma grande ameaga, tal como uma grande alteragdo no ambiente
ou uma estratégia inadequada, as for¢as de inércia agem no sentido de prevenir que
se implementem novas mudangas. Constata-se que, quanto maior for o periodo de
convergéncia, ou seja, periodo de sucesso na empresa, maior sera o periodo entre a

mudanca ambiental e a divergéncia, isto &, a reorientagdo na organizagao.

Conforme Tushman e Romanelli (apud ROSSETTO 1980) os periodos de
reorlentag:oes caracterizam-se por mudangas revolucionarias que se apresentam em
trocas simultaneas e definidas nas dimensdes estratégicas. Geralmente, estas
mudancgas acontecem nao sé na estratégia, mas ta_rhbém na estrutura, nas pessoas

e nos processos, tanto é que a organizagéo é readaptada ao novo contexto.

Este tipo de mudanca € utilizado em reacg&o & descontinuidade no ambiente,
~assim como & regulamentagéo do aumento das pressbes t:ompetitivés. As forcas de
inércia agem freq[;uentemente no sentido de prevenir que novas estrétégias sejam-
implantadas, fazendo de tal maneira que a estratégia atual provoque uma diminuicéo
de seu desempenho Neste mstante os periodos de orlenta(;ao sao ativados. —

Pode-se observar, na Figura 5, 0 modelo do equmbrlo pontuado da evolugao

orgamzamonal de Tushman e Romanelli (1985).
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Figura 5 : Modelo do Equilibrio Pontuado -

Fonte: Tushman e Romanelli, 1985.

Constata-se na Figura 5, que primeiro ocorre uma mudanga ,ambiental. Em
resposté a essa mudanga, a organizacao atua experimentalmente, porque sua
estabilidade e certeza s&o reduzidas por aquela mudanga; direcionando para um
periodo de fomento que finaliza numa mudanga revolucionaria. Nesse mesmo

instante, forcas de inércias sdo implementadas para manter o status quo.

Todavia, deve-se enfatizar que, durante este periodo, as forcas de
'rriudanc;as - comegam a ser consti’uidas, culminando com uma mudanga
revolucionaria, surgindo, desta maneira, uma nova estratégia dominante com a vinda _
de um novo periodo de convergéncia. Pode-se verificar que ajustes incrementais e
de sintonia fina sdo fatores que caracterizam a mudanga na estratégia, neste
determinado periodo de tempo- Estando a estabilidade recuperada, novamente as

for¢as da inércia comegam a atuar, definindo o periodo para a préxima mudanga.

De acordo com Pettigréw e Whipp (1991), o contexto pode ser dividido em
contexto externo e interno. O -contexto externo € formado pelas condigdes
econdmicas, competitivas, politicas e sociais do ambiente, ao passo que o contexto

interno € o espago onde vao aparecer as idéias de mudanca. Ele é formado pela
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estratégia atual, recursos, cultura, competéncias e processo politico. Conforme
Rossetto (1998), mesmo sabendo que o contexto externo ou interno € que
desencadeia o processo de mudanga, conhece-se muito pouco a respeito de como a
mudanga estratégica toma lugar nas organizagdes. Muito do debate existente
decorre do resultado de quatro perspectivas tedricas divergentes, relativas as

organizagdes, que ja foram discutidas anteriormente.

Primeiro teéricos da perspectiva da selegdo natural acreditam que as

. estratégias mudam muito pouco em virtude das organizagdes serem restringidas em

suas habilidades de adaptar-se (HANNAM e FREEMAN, 1984). Segundo, a

- perspectiva de dependéncia de recursos pressupde que o ambiente, através do

controle dos recursos criticos, determinar a mudanga estratégica (PFEFFER e
SALANCIK, 1978). Terceiro existem aqueles que acreditam que os gerentes tém um
- papel chave no monitoramento da mudanga ambiental e modificam as estratégias

- para adaptar suas organizagdes aquelas mudancas (CHILD, 1972).

"Devido a perspectiva da escolha estratégica,.o relacionamento _ambie'nte- _
organizagdo muda através do tempo. Finalmente, apresenta-se a perspectiva
institucional, que trata de como e por que as estruturas e processos organizacionais
tornam-se legitimados e ‘as consequéncias deste processo. de institucionalizagéo.
(MEYER e ROWAN, 1977; ZUCKER, 1987). A perspectiva institucional assinala que
uma organizagdo tera mais probabilidade de sobreviver se .a mesma obter
~ legitimidade, suporte social e aprovagado dos constituintes de seu ambiente
institucional (MEYER e ROWAN, 1977; DI MAGGIO e POWEL, 1983).

As forcas que fazem com que as organizacdes mudem podem ser
compreendidas -através da perspectiva tedrica. Contudo, a natureza apropriada da

mudanga pode ser determinada somente em relagdo a um conjunto especifico de -

- condigdes externas e internas (FRIESEN e MILLER, 1986). O objetivo torna-se a
descricéo e identificagdo destas variveis chave internas .e externas. Assim sendo,
as forgas que sinalizam o desequilibrio no comportamento de uma organizagéo ou
que estimulam movimentos, mediante um comportamento mais efetivo e eficiente
podendo‘ser identificadas (GRINSBERG, 1988). '
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Em resumo, os estudos situados nesta area parecem suportar a afirmacao
de que a mudanca estratégica, para ser compreendida, deve ser examinada
considerando ndo apenas as mudangas ambientais, porém também certos fatores
- c@gntextuais internos a organiza¢ado. Do ponto de vista de Rossetto (1998)7 o contexto
externo, onde as organizacdes operam, estad sujeito a reestruturacdo rapida e
radical. Os ambientes técnico-econdmico e institucional pressionam a organizagao e, -

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

As organizacbes possuem varias op¢Oes de respostas as mudangas no
ambiente social, politico, econérhico. Em alguns casos, algum fato pode levar a
organizacao a mudar para melhor alinhar-se com o ambiente (MILLER e FRIESEN;
1980). Em outras situacdes um momentum de inércia deve fazer com que a
- organizacgéo resista & mudanca (MINTZBERG, 1978). As diferentes respostés sao
originadas dependendo de como as mudangas ou questdes ambientais s&o
interpretadas dentro da organizacdo (DUTTON e DUCAN, 1987). |

Acredita-se que as forgas. ambientais sejam um dos mais importantes
desencadeadores de mudangcas estratégicas, (MILES e CAMERON, 1982; MILLER e
FRIESEN, 1980). Muitos estudiosos tém descoberto que mudangas ambientais .
produzem mudangas na configuracéo ou diregéo estratégica. (MILLER e FRIESEN,
1983, MINTZBERG e McHUGH, 1985 MIZRUCHI e STEARNS, 1988). Para
Tushman e-Anderson (1986), as mudancas estratégicas ocorrem em resposta a
mudangas ambientais. .

Observa-se que o grau de incerteza, condigbes competitivas, tracos
. estruturais e situagdo regulatéria também influenciam uma organizacéo a ampliar
suas experiéncias e aumentam sua pressdo para mudanca (GINSBERG, 1988).
Miles e Snow (1978), juntamente com Paine e Anderson (1977), afirmam que
gerentes, em ambientes incertos, tendem a assumir muito mais riscos e implantarem

mudanc¢as do que gerentes em ambientes menos turbulentos.

Ja em termos de condi¢des de mercado e tragos estruturais, as descobertas
suportam um relacionamento entre mudanca estratégica e a existéncia de barreiras
de saida e entrada e 0 momento das condi¢cdes competitivas (HARRIGAN, 1980), e

desregulamentagdo com estratégias competitivas (BLEEKE, 1983), e estratégias
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focalizadas (SMITH e GRIMM, 1987). Segundo Rossetto (1988), a pressao do
contexto externo faz com que a organizagdo adote uma postura empreendedora e
tente modificar seu ambiente ou adotar uma postura adaptativa que venha ajustar-se
a ele. Conforme Chakravarthy (1991), as mudancgas determinadas pelo contexto
interno ocorrem apds periodos de estabilidade. Nestes periodos, a organizagao
desenvolve capacidades organizacionais e materiais que possibilitam a mesma

efetivar mudangas.

De acordo com Rossetto (1998), uma grande quantidade de estudos tem
procurado analisar o efeito das condigbes internas, isto €, competéncias, pessoas,
'estrutura, politica, cultura, sobre a mudang:é estratégica. Wiersema e Bantel (1992)
encontraram um relacionamento positivo entre a demografia da alta administragdo e
a mudanga estratégica. Os autores identificaram que as perspectivas cognitivas dos
: executivos da arlta administracao, refletidas nas variaveis demogréficés como idade é
treinamento académico, foram diretamente proporcionais & propensdo deles
efetivarem mudanc;,ésrem suas organizages.

Pe_ttigrew et al. (1988), quando analisaram o sistema de saude britanico,
destacaram a importancia de se estudar o contexto interno. Eles focaram a atencéo
para o carater receptivo e inibitdrio da cupula administrativa no que tange 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
soffendo as mesmas pressdes politicas, age dlferentemente e, por conseguinte,
alcang:am resultados diferentes.

Johnson (1992) enfatiza a importancia do contexto interno, afirmando que
evidéncias empiricas demonstram que as condigbes gerenciais referentes as
mudangas s&o apresentadas dentro de um contexto politico-social, tendo‘ a
experiéncia gerencial como filtro de estimulos internos e externos. O autor
complementa ratificando que o ambiente, por si s, ndo provoca mudangas dentro
da organizag&o, e sim as pessoas que, através de seus paradigmas, criam novos

rumos e cursos estratégicos.

Topping (1991) salienta que as dimensbdes apropriadas da estratégia séo

funcdo do nivel de estratégia, no qual as mudangas tomam lugar, e que a mudancga
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‘no conteudo é definida pelos seguintes niveis estratégicos: corporativo, negocio,
cooperativo, (interorganizacional) ou funcional'. Portanto, o contetido da mudanca
estratégica, adotando as dimensdes sugeridas por Topping (1991), pode ser definido

da seguinte maneira:

a) Mudanga estratégica em nivel corporativo envolve um relacionamento do

dominio produto/mercado da organizagdo (ANSOFF, 1977).

b) Mudanca estrétégic‘a em nivel de negoécios € definida como uma
modificagdo das decisdes competitivas (mudancas de prego ou qualidade) dentro de
um dominio especifico de produto/mercado (BOURGEDOIS, 1980).

c) Mudancga estratégica em nivel cooperativo envolve uma variacdo no grau
de interdependéncia ou cooperagdo entre uma organizagao e outras organizagdes
no ambiente (NIELSEN, 1988).

Stakeholders sdo definidos como grupos ou individuos direta ou
indiretamente afetados pela busca de uma organizagdo aos seus objetivos e podem
ser externos e internos. Os stakeholders externos sao identificados como grupos ou
~individuos atuantes no ambiente externo de uma organizagdo e que afetam suas
atividades. Os stakeholders internos s&o grupos ou individuos como os empregados,
por exemplo, que ndo fazem estritamente parte do ambiente da organizagéo, porém
pelos quais um administrador individual é responsavel. |

De acordo com Rodrigues e Diniz Filho (2000), os stakeholders s&o grupos
que possuem uma estreita relag;éo'econémica direta com a organizagao. Cavalcante
(2001) ressalta que os stakeholders vao além  dos seus investidores e que -
normalmente sdo reconhecidos como: os investidores, os fornecedores, os clientes e
a comunidade releyante. Permite-se, desta maneira, identificar também o governo,
as instituicées religiosas e outras. associagdes como- stakeholders. A propria teoria
mostra que os stakeholders devem ser considerados, por parte dos gestores do
negdcio, como os objetivos da gestdo, como objetos de sua atengéo e das agdes
que interfiram nos resultados econémicos das organizagdes.

' Como as estratégias em nivel funcional ou operacional nio envolvem a interagdo ambiente — estratégia, estudos
deste nivel geralmente nio sio considerados ao aplicar-se ao estudo da estratégia (Bougeois, 1980). Por esta
razdo, eles ndo serdo incluidos na discussdo sobre mudanga estratégica.
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Frooman (1999), no tocante ao enfoque estratégico e a alavancagem, refere
que os stakeholders possuem sobre a organizagdo, destacando as estratégias de
retencdo e de uso que veremos logo abaixo. A estratégia de retengao ocorre quando
um stakeholder retem seu recurso, isto &, ndo o distribui. Esta é definida quando o
stakeholder descoh’tinua, proporcionando um recurso a empresa com a intengao de

fazer com que ela venha mudar um determinado comportamento.

Estratégia de uso: nela, o stakeholder continua fornecendo um recurso,
porém vagarosamente e com precaucdo. Em sintese, retendo estratégias, ele ira
determinar se uma empresa obterd um recurso, considerando que estratégias de
uso buscam capturar condigbes ao abastecimento continuado de um recurso. Em
ambas as estratégias, a de retencéo e a de uso, os stakeholders buscam alguma
mudanc¢a de comportamento. Do ponto de vista da empresa, as estratégias de
retencdo e de uso podem parecer atingir o mesmo objetivo.

Ja do ponto de vista do stékeholder, as estratégias de retengdo e de uso
diferem de modo espécial: no toCanté a aproximacao, elas se diferenciam no sentido
de fazer ameagas concretas, assim como em termos de providéncias onde se
agrega, quem paga 0s custos que podem resultar a uma empresa quando a mesma
for mudar seu comportamento e fungcdo da demanda do stakeholder. Frooman
(1999) demonstra de forma bastantév clara que, em termos de aproximagéd, um
sfakeho/der que emprega uma estratégia de retengao estd preparado para fechar
bor inteiro o fluxo de recursos para uma empresa, ja um- stakeholder que executa

uma estratégia de uso nio esta preparado.

O que determinara se a ameaga sera concreta é a habilidade do stakeholder
em caminhar distante da relagéo, sem prejudicar a si mesmo. Conforme esse autor,
isto devera acontecer quando a empresal' for unilateralmente dependente do
‘stakeholder. Agora, quando o stakeholder e a empresa forem mutuamente
dependentes, isto é, situagbes nas quais ocorre reciprocidade — neste caso, o
stakeholder nao se encontrara em posi¢ao privilegiada. Nesta conjuntura, o bem-
estar de cada um estara ligado ao.outro. |

, Frooman (1999) relaciona uma seguhda fonte de poder existente em

dependéncia para recursos, € o aparecimento de relagbes com outros, provedores
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de recursos a uma empresa focal, isto €, as estratégias de retengéo e uso ndo
necessariamente terao que ser executadas por um stakeholder, porém podera ser
executado por um aliado do stakeholder, com que a empresa em foco tem uma
relacdo de dependéncia. E importante ressaltar que a existéncia destes aliados
determina o caminho de influéncia que o stakeholder pode utilizar para o controle de

recurso.

De acordo com Gargiulo (1993), o caminho de influéncia que pode ser
utilizado pelo stakeholder esta dividido em direto e multipassos, demonstrando,
desta forma, que eles existem como for¢as estratégicas interorganizacionais e que
se realizam dentro do contexto da teoria de dependéncia de recurso, como se pode

ver:

a) Estratégias Diretas sdo aquelas em que o préprio stakeholder manipula
fluxo de recursos para a empresa.

b) Estratégias Indiretas sdo aquelas nas quais os stakeholders trabalham

como aliados, conforme tenham manipulado o fluxo de recursos a empresa.

Para Mintzberg (2001), todas as pessoas que trabalham numa organizagao,
que tomam decisdes, ou seja, funcionarios em tempo integral, ou até mesmo, em
alguns casos, voluntarios comprometidos — podem ser consideradas como agentes
influenciadores e formadores de uma espécie de coalizdo interna. Este € um sistema
no qual as pessoas competem entre si, no sentido de demarcar a distribuigdo do
poder. |

Mintzberg (2001) menciona ainda que varias pessoas, fora da org’anizagéo,
também tentam exercer forte influéncia, muitas vezes procurando afetar as decisées
tomadas internamente. E esses agentes influenciadores externos, geram um campo
de forgas em to.'rno da -organizagdo, agregando-se proprietarios, sindicatos,
- fornecedores, clientes, sécios, concorrentes, governos, assim como grupos com
inte(esses ‘especiais. Estando eles reunidos, pode-se constatar uma coalizdo
externa, podendo ser passiva ou dominadora. | |



3. METODOLOGIA

Este capitulo descreve a metodologia que foi utilizada para o estudo das
mudangas estratégicas ocorridas no Tropical Hotel Manaus. A pesquisa € uma
atividade minuciosa, na procura de fatos e principios; uma cuidadosa busca para
averiguar algo. Pesquisar ndo é apenas procurar a verdade, & também encontrar

respostas para as questdes propostas, utilizando métodos cientificos.

Entende-se que a pesquisa, como uma investigagdo sistematica, busca -
controlar empirica e criticamente os dados, com-a finalidade de descobrir e/ou
descrever fatos e/ou verificar a existéncia de relagbes presumidas entre fatos ou

variaveis, neste caso, referentes a area de conhecimento da Administracéao.

Lincoln e Guba (1985) salientam que, assim.como o pesquisador tradicional
deve estar atento com a validade, generalidade, fidedignidade e objetividade de seu
design, o pesquisador qualitativo deve planejar seu estudo de maneira a obter

credibilidade, transferibilidade e consisténcia.

3.1 NATUREZA DA PESQUISA

Esta pesquisa caracteriza-se como uma pesquisa qualitativa, do tipo
descritiva, tendo como foco b levantamento 'de percepcdo de agentes
organizacionais. O métodq predominante de estudo de caso teve como quadro de
referéncia a tese de Rossetto (1998), atualizando-se aspectos necessarios para o
presente trabalho. Segundo Yin (1981), o eétudo de caso € uma estratégia de
pelsquisa qué busca examinar um fenémeno contemporaneo dentro de seu
_contexto. Igualmente, estudos de caso diferem do método histérico, porque eles se

referem ao presente e ndo ao passado.

O método de estudo de caso geralmente é aplicado quando se pretende
_analisar com maior detalhamento uma determinada organizacéo. De acordo com Yin

(1994), um dos estudiosos que mais tem divulgado a estratégia do estudo de caso
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como forma de pesquisa, aponta esta tendéncia na pesquisa nas Escolas de
Administragéo. Para Stake (1994), os estudos de caso ndo s&o apenas um método,
mas a escolha de um objeto a ser estudado. O estudo de caso pode ser unico ou
n;ﬂltiplo e a unidade de andlise pode ser um ou mais individuos, organizagoes,

eventos, paises ou regiao.

" No entanto, Platt (1998), diz que mesmo quando mais de um caso for
pesquisado, a individualidade de cada caso é retida e o numero de casos em si ndo
é considerado significativo. Observa-se que alguns aspectos caracterizam o estudo
de caso como uma estratégia de pesquisa que permite o estudo de fendmenos com
um maior detalhamento dentro do seu contexto, sendo especialmente direcionado
ao estudo de processo e expiora fendmenos com base em varios angulos.

Para Roesch (1999), estudar pessoas em seu ambiente natural € uma
‘vantagem do estudo de caso e uma diferenca basica em relacdo ao experimento —
que é dirigido num ambiente arﬁﬁcial, controlado. O estudo de caso é apropriado
_rqufan_do a énfase da pesquisa for analisar fendmenos ou pfocessos dentro de seu
contexto e n&o tragos, opinibes ou agbes de individuos, como no casc de uma

survey.

Conforme Yin (1994), o estudo dé caso € adequado sobretudo quando os
limites entre fendmeno e contexto ndo s&o transparentes e evidentes. No entanto,
ele limita o caso ao estudo de fendmenos contemporaneos. O ponto forte do estudo
de caso, segundo Hartley (1984), € que ele reside em sué capacidade de'ekplorar
processos sociais a medida que eles se desenvolvam nas 6rga~niZa<;6es. Seu uso
permite, entre outros, lea analise hprocessual, contextual e longitudinal das varias

acles e significados que se manifestam e sdo constituidos dentro das organizacgdes.

Encontram-se neste capitulo identificados os principais procedimentos
metodoldgicos, que serdo adotados na operalizagao desta pesquisa. A IAiterra'tura
dispée de vérias metodologias para o estudo de estratégicas e mudancas
organizacionais, destacamos 0s. aspectos abordados por Mintzberg (1979). Desta
| maneira, buscod-se contemplar as dimensdes hist()ricas,‘ processuais e contextuais
das mudangas __estratégicas observadas, em um determinado periddo de tempo, no

Tropical Hotel Manaus.
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O esquema tedrico-metodolégico de Pettigrew (1987) defende as urgentes
investigacdes, que abordem a histdria da organizagdo, momentos ou condicionantes
' antecedentes as transi¢des, com determinados estudos longitudinais, que venham
caracterizar as inter-relacées do conteudo, do contexto e do processo de mudanga
estratégica. De acordo com esse autor, 0 cerne da questdo para o perfeito
entendimento das transformagbes organizacionais esta na cohstrug:éo metodoldgica

de varios niveis.

- Para Monteiro (1999), estes estudos_ devem proporcionar a priorizagao, o
envolvimento e a apreciagdo de maneira integrada de questées concernentes, tais
como: 0 que da mudancga — referente ao conteudo; o porqué da mudanga-referente
aos contextos, seja interno e externo, e como ocorre a mudanga-referente a
descrigdo analitica do processo. Conforme Roesch (1999), mesmo considerando a
posicdo de autores como Yin (1981 ) acredita-se que é mais apropriado classificar o-
estudo de caso como uma abordagem qualitativa, porque freqientemente inicia-se

com um esquema conceituai fraco.

Silvia e Menezes (2000) re_ssalt‘am que a pesquisa qualitativa considera que
existe uma relacdo dinamica entre 0 mundo real e o sujeito, isto é, um vinculo
indissocidavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do 'sujeifo que n&o pode ser
traduzido em numeros. Sendo assim, a interpretacdo dos fendmenos e a atribuicéo
de significados s&o basicos no processo de pesquisa qualitativa. Eles nao requerem
0 uso de métodos e técnicas estatisticos. O ambiente natural & a»fohte direta para a
coleta de dados e o pesquisador € o instrumentoAchave, sendo descritiva, os
‘ pequisadores tendem a analisar seus dados indutivamente. O processo e seu

significado s&o focos principais de abordagem.

Mintzberg (1979) descre\}e sua jornada dentro da abordagem qualitativa e

~ destaca sete temas basicos, que formam a base para este estudo. Os sete temas
basicos confirmam muito do que se tem desenvol\}ido sobre as diversas atividades
as quais devem fazer parte de um estudo denominado qualitativo, ou seja, (a) ser
tdo puramente descritivo quanto o pesquisador possa ser habil para fazé-lo; (b)
depender de metodologia simples; (c) ser tdo indutivo quanto. possivel; (d) ser
sistematico em natureza; (e) ser mensurado em termos organizacionais reais; (f)

assegurar que os dados sistematicos sejam suportados por dados obtidos nas
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" entrevistas; e (g) - integrar diversos elementos organizacionais dentro da

configuragéo de tipos ideais ou puros.

Este estudo tem como propésito tratar os dados focalizando definigées,
significados e descrigdes, elaborando-os e colocando-os em um contextb, dando—
lhes um perfil em palavras em vez de numeros. Verifica-se que a metodologia
qualitativa & a mais indicada, Ievando-setem conta as caracteristicas descritivas que
marcam o presente trabalho, pois, certamente, possibilita a compreensdo das

complexas relagdes que envolvem a pesquisa.

3.2 PERGUNTAS DA PESQUISA

Paré Trivifios (1992), os estudos devem incluir perguntas que venham ao
encontro do que o pesquisador deseja esclarecer. O trabalho esta com foco
direcionado para as mudangas ocorridas na organizagcdo, no periodo de 1976 a
2001. o

Para tanto foram, elaboradas as seguintes perguntas:

e Quais os aspectos principais do turismo e do setor hoteleiro brasileiro,

especialmente na regido amazodnica?

e Quais as mudancas estratégicas os seus respectivos eventos criticos e

os periodos estratégicos no Tropical Hotel Manaus?

3.3 DELIMITACAO DA PESQUISA

Segundo Alves (1991), na pesquisa qualitativa, ndo é possivel indicar,
inicialmente a duantidade e quais as pessoas envolvidas, embora seja possivel
indicar algumas, assirh como a forma pela qual se pretende selecionar as demais.
De acordo com Miles e Huberman (1984), o fato de se delimitar os participantes do
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estudo, para somente aqueles considerados essenciais, pode causar uma perda
substancial de informagdes importantes. Por isso mesmo, eles recomendam que
sejam desenvolvidos estudos junto a outros sujeitos denominados coadjuvantes e

exclusivos.

A populagao estudada é composta de seis gerentes executivos, adotando-
se 0s .parémetros de amostragem intencional (SELLTIZ et al,, 1987). A investigacao
desenvolveu-se por meio de entrevistas cbm os gerentes executivos, cujo critério de
selecao foi antiguidade, no caso, tempo de servigo, pois estes vivenciaram todos os
processos de mudangas ocorridos na organizagdo. O tempo de cada entrevista foi,

em média, uma hora.

3.4 COLETA E ANALISE DOS DADOS |

Acoletae a ahélise dos dados foram desenvolvidas em uma reciprocidade
dinamica, reformulando-se constantemente de maneira qué, em certos momentos, a
coleta passou a ser a andlise dos dados, e esta, em seguida, transformou-se em
veiculo para nova busca de informagdes. (TRIVINOS, 1992).

] O primeiro passo foi a realizagao 'de uma revisao dos materiais informativos
disponiveis para orientar o desenvolvimento do estudo. Este tipo de levantamento
exploratorio tornou-se necessario no sentido de direcionar muitos dos passos
desenvolvidos. Durante esse tempo os levantamentos foram obtidos de cc’)pivas das
informagdes das atividades ocorridas na organizagao, formando um arcabougo

preliminar ao longo do periodo definido para a efetivagdo do estudo.

. Concomitantemente, foram levantadas informagdes para a descricao do
ambiente objetivo, que auxi.liou -no relacionamento com'o ambiente subjetivo,
desenvolvido a partir das entrevistas feitas na organizagdo. Esta atividade foi util
para a execugao das estratégias da empresa em estudo. Como apontam Child e
Smith (1987), procurou-se também explicitar a arena cognitiva da coalizagao

dominante.
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O pesquisador, neste assunto, comportou-se como mero observador
externo do fendémeno estudado. Este fenédmeno esta relacionado com as mudangas
estratégicas ocorridas na organizagao do setor hoteleiro, no Estado do Amazonas,
no periodo que vai de 1976 a 2001. A coleta foi um processo complexo, n&o linear,
que necessitou de um trabalho de redugao, organizacéo e interpretacéo dos dados.
Iniciou-se ja na fase exploratéria, com base em uma reviséo prévia da literatura, o

que realmente permitiu definir o problema da pesquisa.

Definido o problema, passou-se a realizagdo de uma revisao bibliografica,
minuciosa, para determinar os aspectos mais importantes a serem considerados no
estudo de mudanga organizacional. Simultaneamente, definiu-se a metodologia a

- ser utilizada para a coleta dos dados. Ap6s a reviséo da literatura e da definicdo da
metodologia, foi desenvolvido um estudo exploratério, 0 que compreendeu,
priméiramente, da andlise dos dados secundarios fornecidos pela organizagao.

Porém, a principal fonte de informag&o do estudo de caso foram as entrevistas.

Tratando-se de um estudo ex-post-facto, a coleta de dados foi realizada
com os principais executivos da organizagdo, que participaram do processo, e
através de entrevistas abertas, gravadas, com duragédo de uma hora. As entrevistas
abertas foram gravadas e fizeram com que o pesquisador tomasse conhecimento da
opiniao dos informantes que pafticiparam nas diversas etapas do processo de
mudanga. As entrevistas com duraggo média de uma hora constituiram-se de
ferramentas importantes como fonte de dados para este estudo de caso..

3.5 LIMITACOES DA PESQUISA

Verifica-se que a idéia de limitagdo nas abordagens qualitativas e relativa,
~ assim como é a idéia de n3o generalizacdo discriminada dos dados e resultados.
Portanto, esta pesquisa esta restrita a uma organizagéo do setor hoteleiro — Tropical
Hotel Manaus, situado no Estado do Amazonas, no periodo de 1976 a 2001.
| Para Gil (1991), é dificil tracar limites de qualquer objeto social, bem como
determinar a quantidade de informagbes que se julguem necessarias sobre o

objeto delimitado. Nestes termos, o estudo passou a exigir do pesquisador uma
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extrema habilidade no que se refere aquelas normalmente requeridas nos demais
tipos de delineamentos. Nao existindo limite inerente ao objeto do estudo e aos
dados que se podem obter a respeito, ja que sdo infinitos, hd uma cobranga do
pesquisador de uma certa dose de' intuicdo para discernir quais dados seriam

suficientes para que se atinja a compreenséo do objeto.



4. CONTEXTUALIZAGAO DO SETOR DE TURISMO

- Este capitulo tem como foco o estudo da importéncia do turismo como
124
alavancagem para o desenvolvimento sécio-econdmico, mostrando toda a sua

evolucao histdrica no contexto internacional, nacional e regional.

4.1 ORIGEM DO TURISMO

O turismo compreende o deslocamento de pessoas isoladas ou em grupos
de um lugar para outro, por diferentes motivos e interesses, permitindo o intercadmbio
de Cultura e unido entre os povos. Este data do final do século XVill, na Europa, com
o] surgimehto de um movimento turistico de veréo, cujo interesse eram as
montanhas, em destaque, o0s Alpes Sulgos O turismo pode ser conceltuado de

varias manelras

Para Souza e Correla (1998), turismo € um fenc“:meno caracterizado pelo
deslocamento temporarlo de pessoas de seu local de domlcmo isto &, nucleo
emissor, para uma determinada localidade que se pode chamar de nucleo receptor,
com a permanéncia minima de 24 horas e a utilizagéo de servigos e equipamentos
turisticos. Conforme Mundz (1994), o conceito de turismo, por éxtenséo, se aplica a

industria, que visa satisfazer as necessidades do turista.

Turista € a pessoa que viaja por prazer ou bor outros motivos e permanece
pelo menos uma noite em um melo de alojamento coletivo ou privado no pais
visitado. Mc Intosh (1980")Aaf|rma que o tunsmo pode ser definido como a soma total
. dos recursos, humanos e financeiros, apllcados a movimentagao de viajantes do seu

local de residéncia.

Ja Andrade (1992) apresenta como conceito abrangente da atividade
turistica: o conjunto de servigos que tém por objetivo o planejamento, a promogao e
a execucao de viagens; e os servicos de recepcao e atendimento aos individuos e

aos grupos, fora de suas residéncias habituais.
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O turismo envolve aspectos tanto econdmicos quanto socais, naturais,
culturais, politicos, formando um conjunto de servicos e equipamentos

interdependentes entre si, os quais sao oferecidos ao turista por diferentes empresas
turisticas. '

Ainda segundo Souza e Correia (1998), o turismo busca conhecimento sobre
outros povos e culturas, sobre a natureza existente em outras regides através de
uma vivéncia pratica. Para Sampol (1999), o turismo compreende 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 a
finalidade de férias, negécios e outros motivos.

De acordo com Trigo (1993);50 turisﬁmo diz respeito a0 movimento de
pessoas, € um fendmeno que envolveantes de tudo, gente. Sendo assim, € um
ramo das ciéncias sociais e ndo das ciéncias econdmicas e transcende a esfera das
meras relagbes da balanca comercial. Pode-se observar que a valorizagéo, que o

turismo sofreu ao longo dos Ultimos anos, faz parte de um processo social
abrangente.

O desejo do homem de estar préximo a natureza comecgou também a
despontar na América do Norte, e por volta de 1872, foi criado o Parque Nacional de
Yellowstone (Wyoming, Montana, Idaho), o primeiro do mundo. Ja em 1873, o
governo canadense cria 0 Parque Nacional Banff,v nas encostas orientais das
mohtanhas rochosas, na provincia de Alberta.

Um marco de grande importancia na hotelaria internacional foi a fundagao,
na Suica, em 1869, da Uni&o Internacional dos Hoteleiros e, em 1889, ¢ inaugurado
o teleférico de Monte Pilatos, também na Suiga. Outra regido de relevancia turistica
abrange as praias de San Sebastian, na Espanha, que, desde 1845, atrairam
visitantes importantes como a Rainha Elizabeth Il. Conforme Trigo (1995), o turismo,
no século XIX, foi caracterizado como residencial, ou seja, as pessoas ficavam um
periodo ou uma estagéo do ano em sua segunda residéncia.

A viagem ou temporada era geralmente motivada por questdes de saude,
isto &, o clima favoravel ou descanso das atividades rotineiras de todo 0 ano, e o

tempo de duragéo era de poucas semanas a dois até trés meses. Havia também o



51

" turismo residencial termal com foco direcionado as estagtes de aguas europeéias, e
que foram as precursoras dos modernos spas.

- O turismo europeu teve seu crescimento interrompido pela Primeira Grande
Guerra. Seu retorno foi por volta de 1919, atingindo seu auge em 1929, quando a.
Suica recebeu 2.209.000 visitantes estrangeiros. Com o Crash da Bolsa de Valores,
- em Nova York, o mundo todo foi afetado e a Europa recebeu esse impacto em 1932,
causando uma segunda estagnacéo do turismo (TRIGO, 1995).

A América Latina despontou no turismo na deécada de 1920, quando
surgiram varios centros turisticos como Punta del Este, no Uruguai. No Brasil, em
1922, surgiram os primeiros hotéis, no Rio de Janeiro; e, em 1923, foram fundadas
as Sociedades Brasileiras de Turismo, que mais tarde obtiveram o nome de Touring
Club do Brasil. Posteriormente, tiveram inicio o turismo de aguas termais, no Estado
de Sao Paulo, e o turismo cultural, no Estado do Rio Grande do Sul (COSTA, 2001).

Com a eclosdo da Segunda Guerra Mundial, entre 1939 e 1945, o turismo
ficou paralisado no mundo inteiro. Os efeitos causados por este grande conflito
causaram profundos danos, e somente por volta de 1949, o turismo voltou a
renascer. Desta vez, apresentando outras caracteristicas como as de um turismo de
massa, pois, segundo Ruschmann (1997), a participagéo do turismo estava restrita a
uma elite que dispunha de terhpo e dinheiro para realizar suas viagens.

O que se pode perceber, atualmente, € que a maioria das pessoas dos
paises desenvolvidos e uma significativa parcela dos paises em desenvolvimento
tém participado de viagens turisticas uma ou diversas vezes ao ano. Assim
evidencia-se que o turismo ja ndo é prerrogativa de alguns cidadaos privilegiados,
constituindo parte integrante do estilo de vida para um crescente numero de pessoas
em todo o planeta.

O turismo de massa comegou a acontecer por volta de 1950, logo apds a
Segunda Guerra, utilizando as tecnologias desenvolvidas para o conflito, porém
aproveitadas para fins pac_ificos. Nesse sentido, pode-se destacar a aviagéo
comercial, assim como o desenvolvimento da navegag¢éo maritima, com o advento
dos radares e sonares que modernizaram os sistemas de navegagdo aérea e

maritima. As telecomunicagdes, o desenvolvimento das turbinas a jato, motores de
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propulsdo diesel propiciaram uma maior seguranca e rapidez nos deslocamentos
nas rotas mundiais. '

Nota-se que o crescimento do turismo, apés a Segunda Guerra Mundial,
ocorreu em virtude de uma série de. mudangas de comportamento de carater
socioecondmico, como: a instituicdo geral das férias pagas aos trabalhadores, a
elevacao do nivel de renda, a conscientizagdo da valorizag&do do direito ao lazer e ao
turismo e a mudanga dos habitos verificados na sociedade, os quais vado se

metamorfoseando em sociedades pos-industriais, com o desenvolvimento do setor
terciario.

De acordo com Ruschman (1997), as condigdes de vida tém se deteriorado
nos grandes centros urbanos e fazem com que uma parcela substancial da
populagé&o venha buscar, durante as _férias, nos fins de semana e nos feriados, as
regides com belezas naturais diSt_antes das cidades.

Além disso, outros fatores contribuem para a ascensao dos fluxos turisticos,
tais como: ampliacdo do tempo livre em conseqléncia da racionalizagdo e
produtividade das empresas; redugéo da jornada de trabalho; evolugdo tecnolégica,
gue promove um aumento na produtividade e, por conseguinte, uma redugao nos
custos de produgéo, gerando economia de escala; aumento no nivel de renda das
diversas camadas da populagdo; desenvolvimento de empresas prestadoras de
servicos focadas para a organizagdo e comercializagdo de viagens de férias;
eliminagdo de vistos e das formalidades aduaneiras, estimulando as viagens
internacionais.

O periodo de 1950 a 1970 ficou caracterizado pela massificagéo do turismo,
destacando-se os vOos charters, que, através de pacotes, conduziram milhares de
pessoas aos mais diversos pontos do planeta. J&4 nos anos 80, a prosperidade
econdmica dos paises desenvolvidos viabilizou a grande maioria de sua populagao a
gozar férias pelo menos duas vezes ao ano. O turismo é tratado, atualmente, como a
grande alternativa para a interiorizac@o do desenvolvimento econdmico.

Conforme Ruschmann (1997), o desenvolvimento turistico € normalmente
focado do ponto de vista econémico, utilizando a forma de abordagem, tomando por

base o mecanismo dos pregos, numa visdo estritamente comercial. Vale ressaltar,
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“entretanto, que os aspectos sécio-culturais e ambientais da atividade n&o devem ser
negligenciados e exigem um envolvimento direto e estudo, por parte das entidades
governamentais. Sabe-se, historicamente, que o éxito do turismo em uma
destinag&o depende prioritariamente da ag&o do Estado.

O turismo contemporaneo, segundo Ruschamnn (2000), é um grande
consumidor da natureza e o seu crescimento, nas ultimas décadas, ocorreu como
resultado da busca do verde e da saida dos tumultos dos grandes centros urbanos,
pelas pessoas que buscam recuperar o equilibrio psicofisico, em contato com
ambientes naturais, durante o seu tempo livre. Ressalta Ruschamnn (2000) que o
meio ambiente é a base econdmica da atividade turistica e, assim como apresenta
oportunidades, apresenta também limitagdes.

E estas limitagbes sa@o relacionadas com a chamada capacidade de carga
(carrying capacity) que, tratando-se do recurso turistico, constitui-se como sendo o
numero maximo de visitantes (dia/més/ano) que uma determinada area pode
suportar, antes que ocorram mudangas no meio fisico e sécio-cultural. O patriménio
ambiental € um elemento fundamental para o desenvolvimento turistico. Vale
enfatizar que este costuma ser extremamente fragil, sua exploracdo desordenada e

de maneira intensiva, certamente, o altera de forma irreversivel.

Mesmo assim, é necessario que se considere a sua utilizaggo para o
turismo, indispensavel para o desenvolvimento sécioecondmico de algumas regides,
adotando cuidados especiais para que ele ndo seja consumido inutiimente. O
turismo é hoje uma das maiores atividades econdémicas do mundo, ou seja, uma
forma de pagar pela conservagéo da natureza e de valorizar as areas que ainda
permanecem, através de um novo ramo da economia verde: o desenvolvimento
sustentavel.

Para Souza e Corréa (1998), o desenvolvimento de um turismo sustentavel é
um processo de adogdo de estratégias, atividades e praticas de negocios
ambientalmente responsaveis que atendem as necessidades do negécio do turismo,
os investidores e 0 mercado de viagens. Esse desenvolvimento, enquanto protege,
suétenta e valoriza os recursos humanos e naturais que sdo necessarios para as

futuras geracdes de empresarios do turismo e viajantes. Nesse contexto, o
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ecoturismo, segundo esses autores, € 0 segmento da atividade turistica que utiliza,
de forma sustentavel, o patriménio natural e cultural, incentiva sua conservagéo e

busca a formagdo do meio ambiente, promovendo o bem-estar das populagdes
envolvidas.

Conforme Souza e Corréa (1998), o ecoturismo é o turismo desenvolvido em
localidades com potencial ecoldgico, de forma conservacionista, procurando conciliar
a exploragdo turistica com o meio ambiente, harmonizando as agbes com a
natureza, bem como oferecer aos turistajs um contato intimo com os recursos
naturais e culturais da regido, buscando a-lformagéo de uma consciéncia ecologica
nacional e planetaria. Lindeberg e Hawkihs (1999) enfatizam o ecoturismo como

uma industria extremamente ampla e em crescimento, em muitos paises.

E destacam que uma das principais vantagens do ecoturismo é proporcionar
um impulso que favoreca tanto a expansao da conservagao quanto do
desenvolvimento do turismo. Sob o aspecto da conservagao, o ecoturismo é o
beneficio que é mais facilmente vendido e, assim, com frequéncia, incorporado nas
decisbes sobre o uso da terra. Pode-se observar, em termos concretos, que a
cobrancga de ingressos de outras taxas agregadas ao ecoturismo pode suplementar
os or¢gamentos governamentais de conservagdo existentes, e fornecer incentivos
para a conservagao, por intermédio do setor privado.

Sob o aspecto do desenvolvimento econdmico, o ecoturismo pode gerar
oportunidades de emprego nas mais longinquas regides. Considera-se que o
ecoturismo & uma tendéncia, em termos de turismo mundial, que aponta para a
utilizagéo sustentavel de atrativos no meio-ambiente. Quanto as suas manifestagdes
culturais, s6 havera condigées de sustentabilidade, caso haja uma perfeita harmonia
e equilibrio entre os seguintes fatores: resultados econdmicos, minimos impactos
ambientais e culturais e satisfag@o do ecoturista e da comunidade.

A atividade ecoturistica € uma atividade essencialmente saudavel, podendo
comportar uma forte sinergia entre a pratica esportiva e a natureza. Dentre as
modalidades de ecoturismo destacam-se caminhadas, campismo, canoagem,
observacéo da natureza (turismo contemplativo), viagem a pé, cavalgadas e banhos
de mar e cachoeira, safari fotogréafico, o rafting. Para Goldanich e Moletta (2000),
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todas estas modalidades esportivas s6 fardo parte de um programa de turismo
ecolégico se estiverem integradas ao meio ambiente. Neste sentido, podem ser

. consideradas apenas uma forma de melhor observar um fendbmeno natural.

O turismo ecolbgico, quando devidamente planejado e orientado, oferece
grandes vantagens podendo conduzir. ao aumento da consciéncia preservacionista
do patrimbénio natural, tanto na comunidade local como nos seus visitantes;, a
viabilidade de desenvolvimento econdmico das regides mais distantes e carentes,
pois geralmente nesses locais existe uma concentragdo maior de area verde pouco
alterada; ao crescimento ordenado da atividade turistica, evitando o impacto sécio-
ambiental negativo e de dificil solugdo, como j& ocorre em diversas partes do
planeta; a oportunidade de pesquisas e estudos sobre areas de preservagao
ambiental; a formagao e capacitacéo de pessoal para o desempenho de diversas
fungbes pertinentes & atividade do turismd ecologico; a divulgagdo adequada do
produto turistico nacional junto aos prinCipais centros emissores mundiais de
turismo, orientando sobre a importancia da preservagido da mata e a condugao
correta nas areas visitadas. |

Visualizando-se o0 programa mundial do ecoturismo, do ponto de vista
mercadolégico, o ecoturismo € um segmento que tem obtido um crescimento
consideravel, ao longo dos ultimos anos, estimado em 20% a.a. O faturamento anual
do turismo ecoldgico, em nivel mundial, estima-se em duzentos e sessenta bilhGes
de ddlares, do qual o Brasil participaria com cerca de setenta milhdes de ddlares.
Alguns dos principais destinos de ecoturismo no mundo sao os seguintes:

Destino Caracteristicas

Quénia Desenvolveu um modelo de valorizagdo sobre a atragdo turistica dos
animais do Parque Nacional Ambosel.

Ruanda Destaque para o Parque Nacional dos Volcans, com seus gorilas.
Estados Unidos Destaque para seus parques nacionais.
Costa Rica Pequeno pals da América Central que recebe mais de 260 mil ecoturista por

ano, faturando cerca de seiscentos milhoes de délares,

Peru Maior concorrente do Brasil na disputa pelo mercado de ecoturista.

Figura 6: Ecoturisno, seus destinos e caracteristicas.
Fonte: BNDES. Relatério setorial de turismo, 2000.
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Possuem boa infra-estrutura, confortaveis hotéis de selva, parques com

ingressos com custos reduzidos, tarifas aéreas baratas e pessoal bem treinado.

4.2 PRINCIPAIS POLOS DE ECOTURISMO NO BRASIL

Fundamentados em pesquisas especificas, foi desenvolvido, por meio de um
convénio estabelecido entre o Instituto de Ecoturismo do Brasil (IEB) e a
EMBRATUR, um estudo detalhado do potencial do ecoturismo brasileiro. Em 1998,
foram feitos levantamentos de dois pdlos de ecoturismo nas regides Sul e Centro-
Oeste, e em 1999, iniciou-se o levantamento das regiGes Nordeste, Sudeste e Norte.
A regido ocupa cerca de 6,76% do territdrio nacionai, onde fica concentrada a

terceira maior populagéo do pais aproximadamente 23,6 milhGes de habitantes, que
tem uma participagdo de 15% da populacgédo total.

As pesquisas identificaram mais de uma centena de roteiros ecolégicos,
para exploracao turistica, no Brasil, mostrando que, na grande maioria dos locais, a
natureza é de uma beleza deslumbrante. Entretanto, € deficiente pela infra-estrutura
turistica, o dificil acesso e os servigos de hospedagem as vezes incipientes. Na
regido Sul, destaca-se o Estado do Parana, onde fica o Pdélo Paranagua e Serra
Graciosa, que se estende pelos municipios de Paranagua, Antonina, Morretes e

Guaraquegaba, encontram-se cidades historicas, mar, cachoeiras e rios.

O acesso a Paranagua pode ser feito por rodovia ou trem, e para as demais
cidades, é feito por estradas secundarias, com excegéo de Guaraquegaba, que pode
ser acessada por estrada de terra ou barco. A sinalizag&o na rodovia é boa, sendo
razoavel nas estradas secundarias. As opgdes de Hospedagem sd0 pousadas e
hotéis simples e médios. No Pélo Campos Gerais, estéo incluidos os municipios de
Ponta Grossa, Castro e Tibagi. Em Ponta Grossa e Castro, ha vérias opgbes de
hospedagem. J& em Tibagi, existem apenas pousadas e hotéis simples. Na Costa
Oeste, que incluem os municipios de Foz do Iguagu e ltaipulandia, o destaque e o
Parque Nacional de Iguagu (BNDES, 2000).
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No Estado de Santa Catarina, as opgdes s&o varias e apresentam-se polos
como: o Pélo Alto Vale do ltajai, representado pelos municipios de Presidente
Getulio, Ibirama e Rio do Sul, tem seu forte nos atrativos naturais; o Pélo llha de
Santa Catarina, localizado no municipio de Floriandpolis, conhecido pelas suas. -
belas praias, dunas e lagoas, oferecendo muitas trilhas para caminhadas, pesca
esportiva, mergulho e contemplégéo. O Planalto Serrano, compreendido pelos
‘municipios de Lages, S&o Joaquim e Urubici, exibe uma heterogeneidade de relevo,

o que favorece a canoagem, cavalgadas, pesca esportiva e esportes nauticos.

No Rio Grande do Sul, rico em formagbes paleontoldgicas, pode-se citar
alguns poélos ecoturisticos, quais sejam: o Pdlo Ecoturistico Serra Gaucha, que
cbmpreende a regido que abrange desde Gramado e Canela até os Parques
Nacionais de Aparados da Serra e da Serra Geral;, o Pélo Ecoturistico da regido
Central, que se estende, entre outros, por' Santa Maria e Silveira Martins. Na Regiao
Sudeste, ressaltamos o litoral Sul de Sao Paulo, em Lagamar, onde se situa a llha
de Cardoso, em que existe um dos cinco maiores bergarios naturais de espécies
marinhas da América do Sul.

Na regido Centro-Oeste, enfatizando o Estado do Mato Grosso do Sui, com
o Pdlo de Ecoturismo do Pantanal Sul, composto pelos municipios de Aquidauana e
Corumba, tem-se um cendrio voltado para a observagdo de plantas, animais,
passeios de barco, pescaria e caminhadas, além de ser um paraiso arqueologico.
No Pélo Serra da Bodoquena, que vai de Bonito a Jardim, e Guia Lopes da Laguna.
Em Bonito, encontra-se a Gruta do Lago Azul, uma enorme cavidade descendente,
com cerca de 150 metros de desnivel, terminando num lago de mais de 50 metros
de profundidade.

Ja no Estado de Mato Grosso, ressaltam-se os pélbs, como: o Pdlo Pantanal
Norte, compreendido pelos municipios de Poconé, Bardo de Melgago e Carceres. No
Polo Chapada dos Guimaraes, estdo incluidos os municipios de Cuiaba e Chapada
dos Guimaraes. a Amazdnia Matogrossense € representada pelo municipio de Alta
Floresta. No Estado de Goias, destacam-se os pélos: Chapada dos Veadeiros que
comporta os municipios de Alto Paraiso de Goiés, Sdo Jorge Cavalcante, Sao

Domingos e Posse, salientando-se os cénios, mirantes e cachoeiras (BNDES, 2000).
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O Pdlo Pirendpolis, que esta inserido na Serra dos Pirineus, compreende os
municipios de Pirendpolis, Corumba de Goias e Cocalzinho de Goids. Dentre as
localidades ecoturisticas, aponta-se a Caverna dos Ecos, em Cocalzinho, onde esta
localizado o maior lago subterraneo da América do Sul, de grande importancia, por.
sua dimensao e formagao rochosa. O Pélo Parque das Emas, constituido pelos
municipios de Mineiros, Chapadado do Céu, Serrdpolis e Costa Rica. No turismo

ecolégico da regido, destaque para as corredeiras, as formagOes rochosas, as
cachoeiras e a fauna e flora (BNDES, 2000).

Na regido Nordeste, com énfase para o Estado do Maranh&o, onde um dos
destinos do ecoturismo € o das reentrancias maranhenses, que estdo situadas a 170
km, de Sao Luis. A regido é comporta por ilhas, baias, situadas num estuario doze
vezés maior que o municipio de S&o Paulo. Na localidade, pode-se observar a
beleza das centenas de aves aquaticas. Os recifes de corais sao avistados com a

mareé baixa. O principal passeio é navegar por canais, com encostas de areia que se
movimentam constantemente por causa do vento.

O municipio de Carolina e o Polo de ecoturismo ficam a 850 km de Sao Luis,
regido formada por dezenas de cachoeiras, destacando-se a do recanto de Pedra
Caida, que possui uma queda-d’agua com mais de 50 metros de altura e é cercada
de imensos pareddes rochosos. Na regido Norte, salienta-se o Estado do Amazonas,
com a Reserva de Desenvolvimento Sustentavel Mamiraua (RDSM), o maior
arquipélago fluvial do planeta. Esta reserva foi criada em 1990, como Estacéo
Ecolégica, pelo Governo do Estado do Amazonas (SUDAM, 1999).

Em 1996, coincidindo com o término do Plano de Manejo da reserva, ela foi
transformada na categoria, entéo inédita, de Reserva de Desenvolvimento
Sustentavel também pelo Governo Estadual. A reserva esta localizada na
confluéncia dos rios Solimbes, Japura e Auati-Parana no médio Solimdes, no Estado
do Amazonas. Seu objetivo é proteger as varzeas da confluéncia dos rios Solimbes
e Japurd, no coragéo do Estado do Amazonas, proximo ao municipio de Tefée.

As varzeas séo florestas alagadas por rios ricos em sedimentos e nutrientes,
que podem permanecer totaimente cheias por mais de quatro meses todos os anos.

Os rios cujas aguas sdo de cor amarelada transportam enorme carga de sedimento
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que se depositam a cada ano nos solos inundaveis, tornando as varzeas muito
produtivas e relativamente férteis, se comparadas a outras terras da Amazoénia. Com
uma area total de 1.124.000 hectares, com até 80 km de floresta da reserva, sdo

completamente alagadas entre os dois importantes rios amazonicos (Solimbes e
Japura).

A cada ano, as aguas sobem cerca de 12 metros. Em face deste desnivel
das aguas, os animais e plantas do Mamiraua tiveram que se adaptar para
sobreviver nas condi¢coes extremas desse ambiente. Muitas arvores ficam com as
copas inteiramente submersas. Por isso, 0os animais da varzea sao arboricolas ou
bons nadadores. Durante as cheias, os peixes invadem o interior da floresta e fazem
o papel de dispersores de sementes. Ja foram catalogadas na reserva mais de 300

espécies de peixes. No Mamiraud, vivem cerca de 400 espécies de aves e pelo
menos 45 espécies de mamiferos.

A pesquisa cientifica € uma das principais atividades da reserva e varias
teses e artigos cientificos foram produzidos' e publicados sobre Mamiraua. O projeto
Mamiraua representa um grande desafio, além de garantir a preservagdo de uma
extensa area de varzea, abrigo de inumeras espécies endémicas e ameagadas de
extingdo, esta trabalhando para assegurar condi¢des dignas para a populagao
humana local. O programa de ecoturismo esta apenas comegando. A beleza e as
informagbées acumuladas através de pesquisas de cientistas e do conhecimento

tradicional dos caboclos ja estdo disponiveis para pequenos grupos de visitantes.

E possivel admirar a concentragdo de animais da fauna amaz6nica, como
milhares de jacarés na época da seca. O ecoturismo insere-se no processo de
desenvolvimento sustentavel da Reserva de Mamiraua, que tem a participagao das
comunidades locais e o respaldo- cientifico para seu monitoramento e
acompanhamento. |

A Floresta Amazonica, por sua biodiversidade, € um dos maiores simbolos
ecologicos mundiais onde habitam milhares de espécies de peixes, centenas de
espécies de passaros e mamiferos, sem contar com expressivo numero de insetos e

representantes da flora que se destacam por sua beleza exdtica, agregando o seu
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‘valor medicinal que, aliados ao grande potencial hidrico local, formam o perfeito

cenario para o desenvolvimento do turismo da natureza.

No Brasil, por volta de 1996, os gastos com ecoturismo representaram
apenas 3% dos dois bilhdes e quinhentos milhdes de reais gastos com a atividade
turistica no pais, sendo, a Amazonia e o Pantanal, os lugares preferidos pelos
visitantes. E preciso que se note que o mercado de ecoturismo no Estado do
Amazonas vem crescendo a taxa de 6% a.a., em resposta ao fortalecimento de
certos setores, como o de infra-estrutura e servigos, que, associados ao pioneirismo
do Estado, na execugdo dessa modalidade turistica, fizeram com que o Estado do
Amazonas fosse escolhido pelo Governo Federal como o Estado Referéncia para o
ecoturismo no Brasil.

Em 1997, o Estado recebeu em torno de 283.000 turistas, que se
deslocaram para esta regido impulsionados pela natureza, negécios e convengodes.
Vislumbrando a potencialidade natural do Estado do Amazonas, o Governo Federal,
através do Ministério do Meio Ambiente e do Ministério da Industria, do Comércio e
do Turismo, criou, no final de 1995, o Grupo Técnico de Coordenacéao de Ecoturismo
para a Amazénia Legal, que, juntamente com os governos dos estados e o Trade
Turistico do Amazonas, como membros, desenvolveram o Programa de Ecoturismo
para a Amazonia Legal (PROECOTUR), que disponibilizara de recursos do BID.

O PROECOTUR fundamenta-se no conceito inovador, cujo objetivo maior €
criar um modelo de desenvolvimento sustentavel para os estados da Amazbnia
Legal, mediante a viabilizagdo e o ordenamento do ecoturismo, em que pretende
gerar empregos e atividades econdmicas por vias diretas ou indiretas, ampliando a
arrecadagdo dos estados da regido, propiciando a absor¢do de mao-de-obra e
capital. Tem como finalidade principal viabilizar o desenvolvimento do turismo na
Amazdnia Legal e fundamentaimente do ecoturismo como base para o
desenvolvimento sustentavel da regido.
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4.3 O TURISMO NA REGIAO AMAZONICA

Embora o turismo ndo tenha constado como um dos objetivos do Decreto n.°
288, de 28/02/67, que instituiu a Zoﬁa Franca de Manaus, logo apdés a sua
implantagdo, as modalidades de turismo de negodcios e turismo de compras
‘comegaram a obter um rapido crescimento em virtude da vantagem competitiva,
quanto ao comércio de artigos importados em relagéo as demais regides do pais,
atrelados aos incentivos fiscais, pois agregando estas vantagens, o Brasil ainda
mantinha a sua economia fechada ao resto do mundo.

Dentro deste contexto, o turismo desenvolvido até 1990 ficava restrito as
compras em Manaus e a um four por pontos histéricos oriundos do ciclo econdmico
da borracha, comegando pelo Porto de Manaus, construido pelos ingleses no final
do século XIX, uma obra flutuante que oscila conforme as enchentes e vazantes do
Rio Negro, com desniveis de mais de 10 metros. O Mercado Municipal Adolpho
Lisboa foi construido pelos franceses, copia do extinto Mercado Les Halles, de Paris.
O Teatro Amazonas, construido em 1896, na época aurea da borracha, com

capacidade para 640 pessoas na platéia e trés andares de camarotes especais.

Como pontos turisticos, também encontram-se o Palacio da Justica, o
Monumento a Abertura dos Portos, a Igreja de Sao Sebastido, o Reservatorio do
Mocé, o Palacio Rio Negro, o Prédio da Alfandega inaugurado, em 1906, com uma
torre ao lado, onde esta localizado um farol. Foi inteiramente pré-fabricado, na
Inglaterra, Colégio Amazonense Dom Pedro |, alguns casarbes em estilo portugués
e inglés e atrativos turisticos, como: a Praia da Ponta Negra, Tarum&, Parque
Municipal do Mindu, o Museu do indio, Ponte da Bolivia e passeios fluviais, como:
Encontro das Aguas, Lago do Janauari, Arquipélago de Anavilhanas.

Com a abertura da economia brasileira, o turismo de compras sofreu um
grande impacto, reduzindo drasticamente o movimento de compras, o que ocasionou
o fechamento de muitos impoﬂaddres, fazendo com que o turismo ecolégico fosse
focado com maior intensidade. Desde os meados da década de 90, a regi&o procura
investir no turismo como uma maneira de diversificar sua atividade econdmica,

concentrada nas industrias da Zona Franca de Manaus, que sofrem periodicamente
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‘as turbuléncias das medidas econémicas adotadas pelo Governo Federal
(BENCHIMOL, 2000). '

Ja em 1998, o turismo ecolégico trouxe ao Amazonas 160 mil visitantes, dos
quais 50 mil estrangeiros. Pode-se ressaltar, também, o turismo de congressos e
convengdes agregados aos eventos culturais da regido, com destaque para o do Boi
Bumba, de Parintins, considerada uma de suas belas festas populares. O Estado,
em 1998, contava com 16 hotéis de selva, voltados para as atividades de
ecoturismo. Ha uma previsdo de investimentos da ordem de duzentos e cinquenta
milndes de dblares em novos empreendimentos no “setor hoteleiro, criando
condi¢des para o desenvolvimento do turismo na regiao.

As demandas turisticas estudadas através dos levantamentos estatisticos, a
seqguir apresentadas, fardo com que se possa elaborar um diagnéstico do Setor de
Turismo, do Amazonas, embora néo a contento, em virtude das parcas informagées
fornecidas pela Secretaria de Estado da Cultura, Turismo e Desporto. Ao analisar o
movimento de passageiros, no Aeroporto Internacional Eduardo Gomes — Manaus,
no periodo de 1989-2001, conforme Tabela 1, a seguir, pode-se constatar uma forte
queda apés 1991. Em 1994, com o maior decréscimo, somente comegou a ter uma
ascenséo a partir de 1997, porém muito aquém dos resultados obtidos em 1989.

A retragdo apresentada neste quadro é resultante da perda do turismo de
compras, que era fundamental antes da abertura da economia efetuada no Governo
Collor. Como conseqiéncia, desaqueceu o volume de negécios da Zona Franca de
Manaus, estagnando o comércio importador, que tinha suas atividades praticamente
voltadas para este nicho de mercado, que alavancava o turismo local e a hotelaria,
colocando a Zona Franca de Manaus num periodo de adaptagdo a nova realidade
brasileira.

As informagbes da Tabela 1 possibiltam analisar o movimento de
passageiros no Aeroporto Internacional de Manaus, podendo-se observar que, a
partir de 1989, vem ocorrendo um decréscimo no fluxo de turismo em Manaus,
apresentando uma reagéo apenas em 1998, quando ultrapassa 1990.
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Tabela 1. Movimento de Passageiros no Aeroporto Internacional “Eduardo Gomes” —
Manaus - 1989-2001.

EMBARQUE INDICE (%) DESEMBARQUE ___ INDICE (%)
ANO PASSAGEIROS  1989=100%  PASSAGEIROS 1989 = 100%
1989 623.761 100 655374 100
1990 610.596 98 600.955 92
1991 577.447 03 586.806 90
1992 438.939 70 399,048 61
1993 450,582 74 441.788 67
1994 416.121 67 443.764 68
1995 454.115 73 482,609 74
1996 482.705 7 511.738 78
1997 504.738 81 562.517 84
1998 546.751 88 608.455 03
1999 481.867 7 528.785 81
2000 492.567 70 541.394 83

2001(") 253.965 , 288.646 .

Fonte: Infraero, Secretaria de Estado da Cultura, Turismo e Desporto
(" ) Os dados referem-se ao perfodo de janeiro a julho de 2001.

O Governo do Estado do Amazonas elegeu alguns dos principais municipios
e polos turisticos do Amazonas a serem desenvolvidos.



64

Municipios

Caracteristicas

Itacoatiara

Segundo maior municipio do Estado.
Acesso rodoviario e fluvial. Sedia o
FECANI (Festival da Cangdo), que
congrega mais de 40.000 jovens todos os
anos e faz parte do calendério de
eventos do Estado do Amazonas. E um
pélo graneleiro e madeireiro.

Parintins

Municipio com acesso fluvial e aéreo.
Acontece o festival do Boi-Bumba, que
movimenta mais de 50 mil pessoas do
Brasil e exterior.

Maués

Municipio com acesso fluvial e aéreo,
onde acontece a Festa do Guarana, no
més de novembro e o Festival de Verao,

no més de julho. Possui belas praias

fluviais e produz o guarana.

Barcelos

Municipio com acesso fluvial e aéreo
onde ocorre a Festa do Peixe
Ornamental, que atrai muitos turistas do
Brasil e exterior. Possui belezas naturais.

Presidente Figueiredo

Municipio distante 107 km de Manaus,
por via rodoviaria, € situado num
pequeno planalto, contando com mais de
80 cavernas e 100 cachoeiras, de uma
beleza indescritivel. La acontece a Festa
do Cupuacu (fruta regional), no més de
margo, € também da Pesca do Tucunaré.

Manaus

Capital do Estado do Amazonas. Sede da
Zona Franca de Manaus. Pdlo industrial e
de compras e considerada mundialmente
a capital do ecoturismo.

Manacapuru

Cidade proxima de Manaus, esta distante
da Capital, por rodovia, 84 km e, via
fluvial, 102 km. Pélo pesqueiro, possui
um centro de compras, inumeros
estabelecimentos de lazer, situados na
estrada AM-070.

Figura 7: Municipios e pélos turisticos do Amazonas

Fonte: Secretaria de Estado de Cultura, Turismo e Desporto do Estado do Amazonas, 2001




5. 0 SETOR HOTELEIRO BRASILEIRO

Neste capitulo, procurou-se resgatar a evolugdo histdrica da hotelaria nos
ambitos ihternacional, nacional e regional, demonstrando a sua importancia no
desenvolvimento econémico e na preservagao do meio ambiente, para uma melhor
qualidade de vida.

5.1 PRINCIPAIS CARACTERISTICAS

Conforme Ferreira (2000), o hot_él € um estabelecimento onde se alugam
quartos e apartamentos mobiliados, com refeigées ou sem elas. Pode-se dizer que,
qualquer que seja a sua 'classificag:éo, o hotel & um imével. Nele se exerce o
comércio de recepgdo e hospedagem de pessoas, em viagem ou ndo, onde sdo
oferecidos os servigos parciais ou completos, de acordo com a demanda do
mercado. O conjunto das atividades desenvolvidas especificamente pelo hotel é
denominado de hospedagem. Nessas atividades estao incluidos os servigos de bem
receber e o fornecimento dos bens necessarios para o bom desempenho de suas
fungdes.

Torna-se dificil precisar, exatamente, quando e como surgiu a atividade
hoteleira no mundo. Segundo Campos e Gongalves (1998), esta atividade originou-
se da necessidade natural dos viajantes de buscar um abrigo, apoio e alimentagéo
durante as suas viagens. Como ponto de partida, o espago destinado
especificamente a hospedagem vem de tempos remotos, antes da era crista, na
Grécia Antiga, no santuério de Olimpia, onde eram realizados os jogos olimpicos.
Destinados a esses eventos, foram construidos o estadio e o pdédio, onde se

homenageavam os vencedores e ficava localizada a chama olimpica.

Mais tarde, foi agregada aos balnearios uma hospedaria com cerca de 10 mil
metros quadrados, com a finalidade de abrigar os visitantes. Essa hospedaria tem
sido considerada o marco inicial da hotelaria que se tem noticia. As termas romanas,
embora ndo se destinassem especificamente para hospedagem, e, sim para lazer,
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dispunham de aguas quentes, instalagbes de até 100 mil metros quadrados e
cdmodos para seus usuarios descansarem. A evolugdo da atividade hoteleira teve
forte influéncia dos gregos e, especialmente, dos romanos, que tendo se destacado
como ¢timos construtores de estradas, propiciaram a expans&o das viagens por
todos os seus dominios e, com isso, o surgimento de abrigos para viajantes.

A Bretanha, que por muitos séculos foi dominada por Roma, incorporou a
. sua cultura a arte de hospedar, e ao Iongo'Y de suas estradas, as pousadas tiveram
uma grande ascensao. Tendéncia que se tornou comum em quase todos os paises
europeus, igualmente influenciados pelos romanos. E como naquela época os meios
de transportes ndo excediam 60 quildmetros diarios, as viagens, por conseguinte,
levavam alguns dias. Estimulou-se, desta maneira, a criagdo das hospedarias que,
em Roma, obedeciam a regras de extrema rigidez.

Como exemplo, cita-se que o hoteleiro ndo poderia receber um héspede se
ndo tivesse uma carta assinada por uma autoridade, estivesse ele viajando a
negocios ou mesmo a servigo do imperador. Nos grandes hotéis, situados ao longo
das principais vias, as normas eram cumpridas com rigor, ja nas pequenas pousadas
que proliferavam nas redondezas dos hotéis, eram desconhecidas, dai o
acontecimento de crimes, de desordens. Com a queda do Império Romano, as
estradas vieram a ser menos usadas em funcdo de seguranga e, desta forma,
diminuiu o nimero de viajantes, portanto, de hospedes, prejudicando seriamente as
pousadas.

Com isso, a hospedagem comegou a ser oferecida pelos monastérios e
outras instituigbes religiosas, onde a seguranga era confiavel. De inicio, 0 servigo era
informal, porém, com uma demanda crescente, passou a ser uma atividade
organizada, com a construgdo de quartos, refeitérios separados e monges
especialmente dedicados ao atendimento dos viajantes. Isso deu origem, mais tarde,
a construgdo de prédios proximos aos monastérios, destinados aos héspedes,
surgindo assim, as pousadas.

Nesses abrigos, os hospedes cuidavam da sua prépria alimentagédo e das
roupas de dormir e dependiam da boa vontade dos responsaveis das pousadas pela

sua acolhida. Ja no século Xil, as viagens na Europa voltaram a ter maior seguranga
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- e, novamente, as hospedarias sofreram um aquecimento. Com o decorrer do tempo,

surgiram leis e normas que vieram regulamentar a atividade hoteleira, em destaque
a Franga e Inglaterra.

No século Xlll, por volta de 1254, a Franga ja dispunha de leis reguladoras
dos estabelecimentos e dos servigos hoteleiros. Ja na Inglaterra, isso veio ocorrer no
século XV, em torno de 1446. No século XVI, no ano de 1514, os hoteleiros ingleses
passaram a ser reconhecidos legalmente, deixando de ser considerados
hospedeiros. - O primeiro guia de viagens foi editado na Inglaterra, em 1589,
definindo-se os diferentes tipos de acomodagao disponiveis para viajantes a negdcio
ou passeio.

Com o fechamento dos monastérios do interior da Inglaterra para os
viajantes, comeg¢aram a surgir hotéis modernos como o New Inn, em Gloucester, e 0
George, em Glastonbury. Um novo crescimento na hotelaria aconteceu no século
XVil, aproximadamente em 1650, com as diligéncias, carruagens puxadas por
cavalos até 1840, quando surgiram as ferrovias. Com a chegada das ferrovias, as
diligéncias praticamente extinguiram-se, ea rede hoteleira, que delas dependiam,
sofreram um pesado golpe, em face das ferrovias serem um meio de transporte mais
rapido, resultando em viagem de menor duragdo. Deste modo, muitos hotéis
cerraram suas portas ou encolheram, os que conseguiram acompanhar as
mudangas sobreviveram, principalmente os proximos as estagdes ferroviarias.

As mudangas tornaram os héspedes cada vez mais exigentes. Ja no final do
século XIX, em decorréncia desse novo posicionamento do mercado, surgiram
hotéis de grande luxo, como os famosos Savoy, Ritz, Claridge, Carlton. Em 1872,
ano que marcou o turismo, quando foi organizada a primeira viagem turistica em
grupo por Thomas Cook. Com o crescimento da atividade hoteleira mundial nao
poderiamos deixar de mencionar a hotelaria americana, marco fundamental na
moderna hotelaria.

LN
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5.2 ADMINISTRAGAO HOTELEIRA

A hotelaria brasileira tem pouca tradicdo e teve sua origem com as
hospedarias pertencentes aos portugueses, ha maioria das vezes localizadas na
prépria moradia do proprietario. O primeiro hotel de classe internacional data de
1816 e foi instalado no Rio de Janeiro, de propriedade do francés Louis Pharoux.
Posteriormente, surgiram os pequenos hotéis, que incorporavam caracteristicas de
hotéis europeus em seus servigos e instalagdes.

De acordo com Campos e Gongalves (1998), no Brasil, a expansdo da
atividade hoteleira somente ocorreu apés a Segunda Guerra Mundial, com as
grandes transformagdes tecnoldgicas e o crescente desenvolvimento industrial,
fazendo com que a hotelaria brasileira viesse a se aperfeigoar e criar conceitos
proprios, diferenciando as diversas categorias de estabelecimentos e criando regras
e normas que direcionassem suas atividades, embora alguns hotéis de destaque
como o Hotel Gldria (1922) e o Hotel Copacabana Palace (1923), ainda
reproduzissem o padréo europeu.

Até a bem pouco tempo no Brasil, as administragées hoteleiras eram, em
sua maior parte, de cunho familiar. O proprietario do estabelecimento era o unico
administrador, contando, além de seus fémiliares, apenas com colaboradores para
os servicos mais simples. No entanto, o desenvolvimento da tecnologia e a
ascendente internacionalizagéo econdmica fizeram com que as acirradas disputas
de mercado influenciassem radicalmente na necessidade de profundas mudangas
na condug@o das atividades hoteleiras.

Fizeram-se necessarias as especializagées de m&o-de-obra, nos diversos
segmentos, tornando-se cada vez mais prementes e obrigatérias. A expansdo do
parque hoteleiro, agregada ao aumento da concorréncia, exigiu que a administragéo
hoteleira se profissionalizasse. Na ultima década do século XX, 0 processo
administrativo, de uma maneira geral, foi influenciado pelas experiéncias americana
e japonesa, decorrendo, por exemplo, do planejamento participativo, dos processos

grupais para a adesé&o e agao e dos circulos de controle de qualidade.
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Segundo Castelii (2000), o desempenho com qualidade dos servigos
hoteleiros é condigdo determinante do sucesso empresarial, sobretudo no que
concerne ao contexto atual, onde a concorréncia é cada vez mais disputada e o
cliente, cada vez mais exigente. A hotelaria brasileira tem hoje, como desafio
permanente, manter e melhorar continuamente a qualidade no fornecimento dos
seus servigos. Desta maneira, n&o resta alternativa para o hotel sendo perseguir a
qualidade em tudo através de todas as pessoas envolvidas.

Em hotelaria, a qualidade do servigo prestado constitui uma questéo de
sobrevivéncia empresarial. E a regra basica de administragdo hoteleira pode ser
assim sintetizada: o bom hospedeiro é équele que se coloca no lugar do héspede.
No Brasil, a hotelaria pode ser observada em trés segmentos: 0s grupos
internacionais, as grandes cadeias nacionais e 0s hotéis independentes. Nos grupos
internacionais, destacamos o seguinte: 0 Grupo Francés Accor, maior grupo do setor
hoteleiro no mundo, esta presente em 131 paises, possui cerca de 87 mil.
empregados e detém 35 marcas de produtos e servigos no mundo, das quais 17 se
encontram no mercado brasileiro. Iniciou sUas atividades no Brasil, em 1976, no
setor de alimentagdo, com Ticket Restaurante, e passou, em 1977, a atuar no
segmento hoteleiro.

O Brasil & responsavel por cerca de 3% da oferta de hotéis, 0 que lhe
assegura a posi¢do de maior operadora hoteleira do pais, com 7.506 quartos. S&o
80 hotéis e flats, em 37 cidades brasileiras, atuando com as seguintes marcas:
Sofitel, Novotel e Mercure. A Best Western Internacional Inc., fundada em 1946, €
uma associagdo de hotéis independentes, considerada a maior do mundo, com
cerca de quatro mil estabelecimentos filiados em 84 paises.

A rede atua no Brasil desde 1990, possuindo 17 estabelecimentos filiados,
que oferecem 1818 quartos. Dentre os seus principais projetos no Brasil, destacam-
se 0 Mabu Thermas & Resort, de categoria luxo superior, situado em Foz do Iguagu,
com 208 quartos e Centro de Convengdes para 2.500 pessoas, e 0 Della Volpe
Garden, em Sao Paulo. A rede Sol Melia foi construida em 1956, com o nome de
Sol, e em 1987, passou a ser denominada de Sol Melid, opera em 27 paises com
destaque para a Europa. Instalou-se no Brasil em 1990.
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A Sol Melid Brasil opera e administra 11 hotéis e flats (oferta de 1750
quartos), e ndo possui empreendimentos préprios. A cadeia Hilton teve seu inicio em
1919, no Texas, e desde entdo, a rede vem se expandindo, ingressando, nos anos
50, no mercado europeu. Em 1964, a Hilton Internacional foi transformada em
empresa independente da Hilton Hotel Corporation e, com isso, em 1965, tornou-se
a primeira cadeia a franquear sua marca. No Brasil, a empresa atua desde 1971,
através dd Hilton, Sao Paulo (340 quartos), além desse empreendimento, possuli
outros dois: o Brasilton Contagem (141 quartos) e o Hilton Belém (361 quartos).

Esta sendo construido o Hilton Morumbi, que ocupara a terceira e ultima
torre do Centro Empresarial Nagées Unidas, na Marginal Pinheiros, em Sao Paulo. A
cadeia Sfarwood — Em 1997, a rede hoteleira Sherafon Hotels & Resorts passou a
ser controlada pela Starwood Hoteis & /?esorts Worldwide. E uma das maiores
operadoras do setor hoteleiro do mundo, 'possuindo, em termos globais, 716 hotéis
em cerca de 70 paises, oferecendo 217 mil quartos.

Opera no Brasil, desde 1963, com a inaugura¢do do Sheraton Rio Hotel &
Towers (594 quartos), Sheraton Mofarrej, em Sdo Paulo (244 quartos), e Sheraton
Recife, em Pernambuco (197 quartos). Granada Group PLC proprietaria dos Hotéis
Le Meridien, opera no Brasil, desde 1972, com o Le Meéridien, Rio de Janeiro,
contendo 486 quartos.

Hotel Descrigéo

Grupo espanhol opera no Brasil com dois
empreendimentos, um na {iha de ltaparica, na Babhia,
com 330 quartos, outro em Angra dos Reis, no Rio de
Janeiro, com 340 quartos.

Cluc Mediterranée

Opera no Brasil desde 1997, com a marca
.| Renaissance Hotels and Resorts através do
Renaissance Sao Paulo, com 452 quartos, na Bahia, o
Marriott Costa do Sauipe Resort & SPA.

Marriot Internacional

Opera desde 1989, através do Copacabana Palace, no

Orient Express Hoels Rio de Janeiro, com 226 quartos.

Atua no Brasil desde 1998, quando adquitiu a rede
Hoteleira Inter-Continental, composta pelo Inter-
Continental, Rio de Janeiro, com 431 quartos, e o Inter-
Continental, S8o Paulo, com 193 quartos.

Bass Hotels & Rasorts

Figura 8: Hotéis e suas descrigbes
Fonte: BNDES. Relat6rio setorial de turismo, 2000.
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A Bass atua no Brasil também com as marcas Holiday Inn e Crowne Plaza.
Rede de Hotéis Othon, que atua no segmento hoteleiro desde 1943, pertence a
familia Bezerra de Mello, atualmente agrupa quinze hotéis e quatro pousadas,
localizados no Rio de Janeiro (maior concentragéo), S&o Paulo, Belo Horizonte,
Salvador, Recife, Fortaleza e Macei6, perfazendo 2.800 unidades habitacionais.

A Rede Transamérica de Hotéis teve seu inicio com a inauguragdo do Hotel
Transamérica, S&o Paulo, 1984, com 400 unidades habitacionais. Em 1989,
inaugurou a Transamérica Comandatuba, um Resort de Luxo, proximo a llhéus, na
Bahia, com 370 unidades habitacionais. |

A Tropical Hotels Brasil € a segunda maior rede hoteleira do pais, possui
unidades em alguns dos principais destinos turisticos do Brasil. Foi fundada em
1959, como Realtur S/A Hotelaria, ligada & Real S/A Transportes Aéreos, iniciou
suas operagdes com Hotel das Cataratas, no Estado do Parana. Em 1961, arrendou
do Governo da Bahia o Hotel Bahia, que ja funcionava ha dois anos.

A marca Tropical surgiu em 09 de outubro de 1967, logo apés a Fundagéao
Rubem Berta, em fungéo de a Varig ter adquirido 'o controle acionario da Realtur S/A
Hoteleira. Foi constituida a Companhia Tropical de Hotéis, hoje mantenedora do
Tropical Manaus-Eco Resort & Convention Center, Tropical Tambau-Resort &
Convention Center, Tropical da Bahia-Hotel & Convention Center, Tropical Planalto,
Hotel Tropical das Cataratas-Eco Resort e Tropical Grande Hotel e Termas Araxa-
Resort Spa & Convention Center. O grupo oferece 1784 unidades habitacionais.

A Bleu Tree Hotels, constituida em 1998, através do Grupo Mexicano
Posadas, adquiriu os hotéis da rede Caesar Park. Em 1999, passou a operar com as
seguintes marcas. Blue Tree Park (Hotéis da categoria luxo), Blue Tree Caesar
Towers (hotéis da categoria superior) e Blue Tree Plaza (hotéis da categoria
econdmica). O grupo oferece 1.064 unidades habitacionais.

Rede Plaza de Hotéis. O grupo é controlado por Jodo Ernesto Schmidit, atua
nas regides Sul e Sudeste (Santa Catarina e Sdo Paulo), oferecendo 893 unidades
habitacionais.
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Rede de Hotéis Deville, controlada pela familia Canet, esta concentrada no
Estado do Parana, porém atua também em S&o Paulo, proximo ao Aeroporto
Internacional de Guarulhos. O grupo oferece 976 unidades habitacionais.

Os 'principai's hotéis independentes que atuam no Brasil sdo os seguintes:

Maksoud Plaza — administrado pela H. M. Hotéis e Turismo S. A., teve suas
atividades iniciadas em 1979, esta voltado para 0 segmento de eventos e negocios,
dispondo de 416 unidades habitacionais.

L’Hotel, inaugurado em 1994, em Sdo Paulo, pertencente aos grupos Cury e
Gebara, esta associado a Summit Hotels & Resort, cadeia norte-americana de hotéis
de luxo independentes. O empreendimento apresenta uma arquitetura neoclassica e
uma decoragéo sofisticada. Trata-se de um hotel compacto de alto luxo, o primeiro
do género a operar na América Latina, oferecendo 78 apartamentos e 5 suites.

Grand Hotel Ca’ d'Oro, inaugurado em 1953, em S&o Paulo, de propriedade
da familia Guzzoni, é o mais antigo hotel de luxo da cidade de Sao Paulo, dispde de
290 unidades habitacionais.

Casa Grande Hotel, inaugurado em 1972, localizado em Sao Paulo, de
arquitetura estilo colonial, controlado pelos grupos Tavares Almeida e Zwecker,
dispondo de 270 unidades habitacionais.

Hotel Gléria, inaugurado em 1922, para abrigar as comemoragdes do
centenario da Independéncia do Brasil, é controlado pela familia Tapajos, oferece
630 unidades habitacionais.

Calton Rio Atlantica Hotel — inaugurado em 1989, no Rio de Janeiro, €
controlado pela Cadeia Hoteleira Pestana Hotels & Resorts, de origem portuguesa,
oferecendo 226 apartamentos.

Ouro Minas Palace, inaugurado em 1996, integra a rede Summit Hotels &
Resorts, esta localizado em Belo Horizonte, MG., oferece 299 apartamentos e 45
suites.
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Naoum Plaza Hotel, inaugurado em 1989, é controlado pela familia Naoum e
esta localizado em Brasilia. Oferece 171 apartamentos e 16 suites.

Kusbitschek Plaza, construido em 1990, localizado em Brasilia, & controlado
pelo grupo Paulo Octavio. Oferece 171 apartamentos e 16 suites.

Grand Hotel Rayon, inaugurado em 1993, localizado em Curitiba, Parana. E

controlado pelo Grupo Borccath e integra a rede Summit Hotels & Resorts, dispoe de
129 apartamentos e 7 suites.

Fiesta Bahia Hotel, inaugurado em 1994, localizado em Salvador, é
controlado por Severino Pinheiro Vidal e Alfredo Camilo Pinheiro Vidal, oferece 244
unidades habitacionais.

Catassuba Hotel, inaugurado em 1995, localizado em Salvador, pertencente
ao Grupo baiano Deil, oferece 133 unidades habitacionais.

Recife Palace Lucsim Hotel, inaugurado em 1985, localizado na Praia de
Boa Viagem, em Recife, pertencente a Marcelo Lucas Simon, oferece 266
apartamentos e 27 suites. ;

Jatiuca Resort Hotel — inaugurado em 1981, esta localizado na cidade de
Maceio, é controlado pela empresa Pernambucanas Financiadora S.A., dispde de 96
unidades habitacionais.

Ocean Palace, localizado em Natal, controlado pelo Grupo A. Gaspar,
oferece 222 unidades habitacionais.

Esplanada Praia Hotel — inaugurado em 1978, localizado em Fortaleza, no
Ceard, pertence aos Grupos Jereissati e Abrdo Otch, oferece 230 unidades
habitacionais.
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5.3 HOTELARIA EM MANAUS

Manaus oferece um total de 106 estabelecimentos para hospedagem, sendo
20 hotéis cadastrados na Embratur, 64 hotéis ndo cadastrados, 2 apart-hotéis
cadastrados e 1 ndo. Existem alojamentos de selva que se localizam na capital,
porém a maioria estd localizada em municipios vizinhos a Manaus. Existem 19

alojamentos de selva, mas somente 10 s&o cadastrados na Embratur.

Dentro do setor hoteleiro destaca-se:

Hotel Descrigdo

Hotel Tropical Manaus Pertence a Tropical Hotels Brasil, segunda
maior rede hoteleira do pais, categoria Super
Luxo, e oferece 601 unidades habitacionais.

Hotel Holiday-inn Taj Mahal |Categoria Luxo, oferece 170 unidades
habitacionais.

Hotel Da Vinci Categoria superior, oferece 156 unidades |
habitacionais. :

Hotel Best Westem Categoria superior, oferece 120 unidades
habitacionais.

Hotel Imperial Categoria superior, oferece 100 unidades
habitacionais.

Hotel Plaza ‘ Categoria superior, oferece 80 unidades
habitacionais.

Hotel Novotel Manaus Categoria superior, oferece 168 unidades
habitacionais.

Hotel Ménaco Categoria turistica, oferece 126 unidades
habitacionais.

Hotel Lider Categoria turistica, oferece 60 unidades
habitacionais.

Hotel Manads Categoria turistica, oferece 39 unidades
habitacionais.

Figura 9: Hotéis em destaque

Fonte: Secretaria de Estado de Cultura, Turis‘mo e Desporto do Estado do Amazonas, 2001.

O setor hoteleiro teve, a partir da estabilizagdo da economia brasileira, uma
forte expanséo da sua oferta visto que o nimero de turistas teve uma elevada taxa

de crescimento, favorecendo o desenvolvimento do turismo brasileiro. Outro
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destaque de fundamental importancia no segmento hoteleiro € o incremento de flats,

que vem ocorrendo nos principais centros comerciais do pais.

Em virtude do alto nivel de sofisticagdo de suas instalagées, configuragdes
dos apartamentos, agregada a infra-estrutura voltada para convengdes e afiliagao a
cadeias hoteleiras, os flats vém tornando-se cada vez mais concorrentes diretos dos
hotéis. Essa tendéncia tem causado preocupagéd, passando a ser objeto de estudo
de alguns especialistas do setor, que acreditam ser continuo o desenvolvimento
desse tipo de empreendimento, pois 0 mercado imobiliario descobriu este fildo como
nova forma de investimento, e que, sem dlvida, afetara a demanda na hotelaria
convencional.

Cabe ressaltar a importancia que tem, atualmente, a industria hoteleira
brasileira, 0 nivel de competéncia profissional da administracéo dos hotéis, os seus
resultados financeiros positivos alcangados e a maior competitividade do
empreendimento, que vai depender, com maior intensidade, da qualidade e do
profissionalismo que 0 mercado exige.

As informagbes da Tabela 2 permitem analisar que, do total de 28.377
hospedes nacionais, 38,03% sao provenientes do Estado de S&o Paulo; os Estados
" do Rio de Janeiro, Pard, Distrito Federal e Roraima também ocupam lugar de
destaque como aqueles que mais enviaram turistas para Manaus. A permanéncia
média dos hdspedes nacionais foi de 2,61 dias, a idade média é de 40 anos e a
maioria pertence ao sexo masculino (74,54%). O motivo da viagem que mais
prevalece é a viagem de negécios; 0 meio de transporte mais utilizado é o aviéo; a
engenharia é a profissdo preponderante, sendo significante a presengca de
funcionarios publicos.
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'Tabela 2: Numero de Héspedes segundo Estados Emissores - Manaus — jan a jun

de 2001.

RES. ‘ SEXO )
PERMANENTE | HOSP- | PERMAN. | IDADE ["MaSC | FEM | MOTIVO | TRANSP | PROFISSAO
SAO PAULO ' 10.791 2,63 39,73 7440 23,10 NEGOCIOS  AVIAO ENGENHEIRO
RIO DE JANEIRO  4.181 2,56 41,80 75,10 24,30 NEGOCIOS = AVIAO ENGENHEIRO
PARA 1.843 2,62 38,95 80,80 18,80 NEGOCIOS AVIAO ENGENHEIRO
DIST. FEDERAL | 1.819 2,33 41,27 7340 26,20 NEGOCIOS AVIAO  FUNC. PUBLICO
RORAIMA 1.419 2,04 35,67 66,60 32,90 NEGOCIOS AVIAO  FUNC.PUBLICO
MINAS GERAIS 1.075 2,76 40,76 71,40 2840 NEGOCIOS AVIAO ENGENHEIRO
AMAZONAS 873 2,33 34,42 7320 2630 OUTROS  AVIAO PROFESSOR

- RONDONIA 789 2,50 37,12 71,10 27,90 NEGOCIOS AVIAO  FUNC. PUBLICO
PARANA 747 3,14 40,58 70,40 2930 NEGOCIOS  AVIAO ENGENHEIRO
CEARA 655 2,52 38,84 82,00 17,70 NEGOCIOS AVIAO R. COMERCIAL
OUTROS 4185 2,45 39,58 76,00 23,40 NEGOCIOS AVIAO ENGENHEIRO
TOTAL 28.377 2,61 39,75 74,54 24,96 NEGOCIOS AVIAO ENGENHEIRO

Fonte: Ficha Nacional de Registro de Héspedes — FNRH's/SEC

Durante o periodo de janeiro a junho de 2001, segundo os dados expressos

na Tabela 3, os Estados Unidos permanecem como o pais que mais turista envia

para o Amazonas sendo responsavel por 29,0% dos hospedes internacionais da

Hotelaria Urbana Registrada de Manaus; o Japao foi 0 segundo maior emissor, com

14,6%, vindo a seguir a Alemanha, com 6,23%, Portugal, com 5,48%, e Franga, com
5,37%. A permanéncia média destes turistas foi de 2,27 dias, a idade média, de 45

anos, e sexo predominante, o masculino, com 63,0%.

O principal motivo de viagem dos turistas estrangeiros € o turismo; o meio de

transporte mais utilizado é o avido, e os aposentados séo a profisséo de maior

destaque.
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‘Tabela 3. Numero de Hospedes segund5 Paises Emissores- Manaus — jan a jun de
2001.

PERI\?ESI.ENTE HOSP. | PERMAN. | IDADE MA:CE X%EM MOTIVO | TRANSP | PROFISSAO
E.UNIDOS ~3.860 241 45,97 68,50 30,80 TURISMO AVIAO  APOSENTADO
JAPAO 1,943 225 4987 5550 4200 TURISMO AVIAO  EXECUTIVO
~ ALEMANHA 759 . 1,98 4513 5810 36,50 TURSMO  AVIAO  ENGENHEIRO
PORTUGAL 729 | 1,73 45,70 61,70 38,00 TURISMO AVIAO EMPRESARIO
FRANCA 715 2,05 49,81 56,80 36,90, TURISMO AVIAO  APOSENTADO
ITALIA 576 2,05 4367 6670 31,00 TURISMO AVIAO  APOSENTADO
ESPANHA 429 2,06 40,89 59,70 39,40 TURISMO AVIAO ENGENHEIRO
INGLATERRA 386 2,06 44,13 63,00 36,30 TURISMO AVIAO  APOSENTADO
VENEZUELA 384 3,65 4880 5700 4220 TURISMO AVIAO  D.DECASA
CANADA 329 2,08 48,10 ~ 66,00 32,50 TURISMO AVIAO  APOSENTADO
OUTROS 3.197 | . 2,32 42,07 63,60 31,30 TURISMO AVIAO  APOSENTADO
TOTAL 13.307 2,27 4544 6290 3424 TURISMO AVIAO APOSENTADO

Fonte: Ficha Nacional de Registro de Héspedes — FNRH's/SEC.

Os indicadores da Tabela 4 mostram que, durante o periodo de janeiro a
junho de 2001, os turistas brasileiros e estrangeiros hospedados na hotelaria urbana
registrada tiveram dois grandes destaques, que s&o os negécios, e o turismo. Nos
negdcios o turista brasileiro ocupou 32,55% do total de 41.684, enquanto que no
turismo, apenas 13,41%. Ja o turista estrangveiro‘que veio a negdcios ocupou apenas
5,14%, enquanto que o que veio a turis’fno ocupou uma maior fatia, ou seja, 21 42%
do total de turistas estrangeiros hospedados.
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Tabela 4: Turistas Brasileiros e Estrangeiros Hospedados na Hotelaria Urbana
Registrada, segundo os Motivos de Viagem - Manaus — jan a jun de 2001.

MOTIVO BRASILEIROS ESTRANGEIROS TOTAL
NEGOCIOS 13.569 2.142 15.711
TURISMO 5.590 8.931 14.521
CONGRESSOS 1.110 . 84 1.194
OUTROS 3.139 249 3388
NAO INFORMOU 4.969 1.901 6.870
TOTAL - 28.377 13.307 41.684

Fonte: Indicadores de Turismo 2001 - Secretaria de Estado da Culturé, Turismo e Desporto.

As informacgées da Tabela 5 indicam que no periodo de janeiro a junho de
2001, o meio de transporte mais utilizado foi o avido em face da localizagéo desta
regido, da deficiéncia de instalagdes portuarias e do dificil acesso rodoviario.

Tabela 5. Turistas Brasileiros e Estrangeiros Hospedados na Hotelaria Urbana
Registrada, segundo os Meios de: Transporte Utilizados - Manaus - jan a jun de
2001. S ,

BRASILEIROS ESTRANGEIROS TOTAL

MEIO DE
TRANSPORTE

AVIAO 21.375 10.318 31693
AUTOMOVEL - 332 62 394
NAVIO - 207 317 524
ONIBUS 243 43 286
NAO INFORMOU 8220 ‘ 2.567 8.787
TOTAL 28.377 13.307 41684

Fonte: Indicadores de Turismo 2001 - Secretaria de Estado da Cultura, Turismo e Desporto.

As informacbes fornecidas pelg Tabela 6 mostram a disponibilidade de
unidades habitacionais e leitos nos estabelecimentos hoteleiros do Amazonas. Tém
como destaque os hotéis cadastrados com a maior oferta de unidades habitacionais,
representando 63,92%, ja os eétabelecimentos néo cadastrados, 36,08%.
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Tabela 6: Oferta de Unidades Habitacionais e Leitos nos Estabelecimentos
Hoteleiros — junho 2001.

ESTABELECIMENTOS HOTELEIROS N° DE UNIDADES
CADASTRADOS OU NAO NA EMBRATUR ESTAB. | HABITACIONASI LEITOS
HOTEIS CADASTRADOS 20 2.020 4.044
HOTEIS NAO CADASTRADOS 64 1.165 2.360
APART HOTEIS CADASTRADOS 02 88 177
APART HOTEIS NAO CADASTRADOS 01 0 0
ALOJAMENTOS DE SELVA CADASTRADOS (%) 10 402 850
ALOJAMENTOS  DE |
CADASTRADOS (?) 09 252 659
TOTAL 106 3.927 8.090

Fonte: Boletim de Ocupagao Hotelelra BOH

Levantamento SEC

(1,2 ) Alguns alojamentos de selva néo estao Iocahzados em Manaus, mas em municipios

vizinhos, préximos a capital.

Os dados estatisticos concernéntéé aos alojamentos de selva comegaram a
ser coletados a partir do ano de 1992, conforme se pode observar na Tabela 7.
Analisando os dados compreendidos entre os anos de 1992 a 2000, pode-se

constatar um nivel de ocupagdo médio aproximadamente em 30%, com excegao de
1998, ano excepcional, quando a taxa de ocupag&o chegou a 50,90%.

Tabela 7: Numeros de Hospedes, Taxa de Ocupagéo das uh’s Leitos e Permanéncia
Média em Alojamentos de Selva — Amazonas — 1992 — 2001. (jan a jun)

ANOS N°DE TURISTAS  UH'S (%) LEITOS P.M. (DIAS)
1992 19.196 24,4 14,6 2,33
1993 33.763 32,6 289 3,58
1994 51.804 439 46,2 342
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
2000 36.635 25,34 2325 199
2001 () 17.877 17,05 15,80 1,90

Fonte: Boletim da Ocupagdo Hoteleira - BOH. SEC/CADE

UH'S — UNIDADES HABITACIONAIS

P.M. - PERMANENCIA MEDIA
(*) O ano de 2001 refere-se aos meses de janeiro a junho
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Conforme demonstra a Tabela 8, no primeiro semestre de 2001, a hotelaria
nao registrada de Manaus recebeu 10.477 hdspedes, sendo 67,57% de hdspedes
brasileiros e 32,43% de héspedes estrangeiros. Comparando com 0 mesmo periodo
de 2000, verifica-se que houve um decréscimo no fluxo de hospedes brasileiros e
um crescimento no ,numero de estrangeiros neste tipo de estabelecimento.

No primeiro semestre de 2001, o numero de turistas registrados nos
alojamentos de selva foi de 17.877, o que correspondeu a um acréscimo de 27.07%
quando comparado com o mesmo periodo de 2000, que foi de 14.069; a taxa de
ocupacao das unidades habitacidnai:s-foi de 17,05% e caiu 29,33% em relagédo a
taxa de ocupagao de unidades habitaciéhais no mesmo periodo de 2000, que foi de
24,09%; a taxa de ocupacéo de leitos foi de 15,8%, também sofrendo uma queda de
25,86%, em relagédo ao ‘mesmo perfodd de 2000, que foi de 21,31%; e a
permanéncia média foi de 1,90%, tendo'um aumento de 1,06% em relagdo ao
mesmo periodo de 2000, que foi de 1,88%.
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De acordo com a Tabela 9, o primeiro semestre de 2001 apresenta um saldo
_positivo no fluxo total de turistas para o Amazonas representado pelos hospedes nos
estabelecimentos hoteleiros e aqueles provenientes dos cruzeiros maritimos, da
ordem de 1,01%, quando comparado com o 1° semestre de 2000. Os
estabelécifnéntos de hospedagem de Manaus e os alojamentos de selva receberam
83.357 hospedes; deste total, 65,98% hospedaram-se em hotéis registrados,
12,56% utilizaram como forma de hospedagem os hotéis ndo registrados e 21,45%
hospedagem em hotéis de selva.

Segundo informagdes coletadas junto aos operadores de cruzeiros

maritimos, aportaram em Manaus, no periodo, 15 navios trazendo 9.155 turistas,
todos de origem estrangeira.

Tabela 9: Héspedes em Visita a Manaus, segundo o Tipo de Hospedagem - Manaus
jan. a jun. de 1999/2000/2001.

TIPOS DE ANOS
HOSPEDAGEM 1999 2000 2001
HOTEIS URBANOS
62.147 61.599 55.003
REGISTRADOS

HOTEIS URBANOS NAO

10.406 9.322 10.477
REGISTRADOS
ALOJAMENTOS DE SELVA 10.929 14.069 17.877
CRUZEIROS MARITIMOS (1) | 6.593 9.155
TO'I“AL ANUAL 83.482 91.583 92.512

Fonte: Ficha de héspedes em visita a Manaus/ SEC
0BS: (1) Informagao de 15 navios em 2001



6 O CASO DO TROPICAL HOTEL MANAUS

Neste capitulo serdo tratadas todas as mudangas e adaptagées ocorridas no
Tropical Hotel Manaus no periodo compreendido de 1976 a 2001. O trabalho
desenvolvido esta fundamentado em informacdes fornecidas por executivos deste
complexo-hoteleiro, que labutam nesta organizagdo ha varios anos e que
conviveram intensamente com as mddangas e adaptagdes ocorridas ao longo do
tempo. |

6.1 HISTORICO

A marca Tropical surgiu em 09 de outubro de 1967, apds a Fundagao
Rubem Berta, por intermédio da VARIG, ao ter adquirido o controle acionario da
Realtur S/A Hotelaria. Nesse exato momento, foi constituida a Companhia Tropical
de Hotéis, hoje mantenedora do Tropical Manaus — Eco Resort & Convention Center.

A VARIG S/A, ao se predispor a construir um complexo hoteleiro em
Manaus, tinha como objetivo principal a implantagéo de um hotel cassino, pois havia
uma grande possibilidade, néquele momento, de governo Federal autorizar a
liberacdo de jogos de azar, em locais confinados e estrategicamente definidos,
gerando, desta maneira, uma alavancagem no turismo. Imbuida desta oportunidade,
~a VARIG S/A edificou este hotel com recursos proprios e ficou aguardando a
liberag&o, que acabou n&o saindo.

Assim, a VARIG S/A buscou um novo nicho de mercado, que era a
implantagao do distrito industrial na Zona Franca de Manaus, atendendo a uma
demanda existente aos grupos de empresérios brasileiros e estrangeiros, que
vinham para esta regido com pretensdes de instalarem suas unidades produtivas,
em virtude da contrapartida oferecida pelos Governos Federal, Estadual e Municipal,
através dos incentivos fiscais, e agqegado a este fato, a existéncia de um forte

aquecimento no turismo de compras que vinha ocorrendo naquela ocasiao.
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O Tropical Hotel Manaus estd localizado na Praia da Ponta Negra, a
margem esquerda do Rio Negro, afluente do Rio Amazonas, que banha a cidade de
Manaus, distante a 16 Km do centro da cidade, cuja area construida é de 61.021,00

m?2, com estivl‘o_arquiteténico colonial, possuindo 358 apartamentos num terreno de.
450.000,00 m2.

A inauguracdo do hotel se deu em 26 de margco de 1976 e, durante o
transcurso dos primeiros anos, foi deficitario em virtude da auséncia de um eficiente
trabalho de marketing, que passou a ser desenvolvido apds esta fase. Deste modo,
comegou a reverter o quadro, com uma demanda mais aquecida de hdspedes
estrangeiros. Porém, com indice muito baixo de héspédes nacionais, este quadro sé
foi modificado na década de 80 com o Plano Cruzado, no Governo Sarney, que
~ promoveu o turismo interno e difiCuItpu o turismo externo, desenvolvendo ainda mais
o turismo de compras, na Zona Franca de‘ Manaus, e aquecendo o setor hoteleiro da
cidade. o

O Tropical Hotel Manéus passbu a operar com over book, em 1987, o que
fez com que a empresa se sensibilizasse e partisse para a ampliagdo de seu
compliexo, aumentando sua oferta para seiscentos e um apartamentos, que € a
configuragcédo atual. Esta ampliagéd novamenté foi feita com recursos préprios e
executada sob sua responsabilidade, ou seja, todos 0s engenheiros e operarios que
participaram deste empreendimento eram funcionarios do Tropical Hotel Manaus.

A ampliacdo do hotel estava concluida em 1990, pronta para funcionar,
quando é atropelada pelo Plano Collor, que atingiu profundamente o turismo de
compra na Zona Franca de Manaus, com a abertura da economia e, com isso,
liquidou este segmento de mercado, que era a grande ferramenta de alavancagem
no desenvolvimento do setor hoteleiro amazdnico. O periodo que vai de 1990 a 1992
foi o mais tragico para o Tropical Hotel Manaus, ele mergulhou numa profunda crise,
e, em certo momento, foi sugerida a venda da rede em virtude de este hotel ser o
carro chefe e representar perto de cinquenta por cento do faturamento, ficando
extremamente dificil manté-lo.

Foi neste momento de turbuléncia que aconteceu a primeira grande

mudanca de cunho estratégico e de marketing, a empresa resolve conduzir os seus
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" esforgos nos segmentos de grandes eventos e convengdes. Esta mudanga nao
somente foi inevitdvel como também fundamental para a sobrevivéncia da
organizacéo. Canaliza-se grande soma de recursos na modernizagdo dos salbes
com foco dirigido para 0 novo nicho de mercado, apoiado por um marketing
agressivo. Dentro deste contexto o Tropical Hotel Manaus procura reformular toda a
sua estrutura admistrativa que' era verticalizada, e torna-se mais flexivel,
terceirizando suas areas meios, desobrigando-se de grandes gastos e concentrando
seus esforcos na sua area fim, que é a hotelaria.

Com a realizagéo da Eco 92, o Tropical Hotel Manaus aproveitou a nova
conscientizagéo em torno do meio ambiente e partiu para uma grande campanha de
divulgagéo de seu complexo hoteleiro e de sua grande vantagem, que é a perfeita
integragdo com o ecossistema amaiénico. Acompanhando o desenvolvimento
tecnolégico e sempre mantendo o seu ‘diferencial na vanguarda, introduziu na
organizag¢ao os programas de informatica como o Amadeus para reservas e o Cisco
como padréao na recepg¢ao e hospedagem. |

O imenso investimento feito nos grandes eventos trouxe substanciais
retornos, fazendo com que um novo passo fosse dado no redirecionamento do lazer
e entretenimento, oferecendo aos seus héspedes um novo referericial, pois 0 mote
do momento é tornar o hotel uma indUstria do entretenimento, tendo este como fator
determinante em que o héspede sinta-se membro participativo.

O Eco Turismo foi sempre o elemento fundamental para o Tropical Hotel
Manaus, haja vista que ele adquiriu uma grande area na margem direita do Rio
Negro, aproximadamente trinta minutqs de barco, denominada Lago Salvador, e
implantou um complexo constituido de um hotel de selva, restaurante e um pequeno
centro de artesanato regional, onde o héspede pode estar perfeitamente integrado

com a Floresta Amazonica e suas belezas naturais.

O Tropical Hotel Manaus, ao concluir a sua infra-estrutura nos segmentos de
lazer e entretenimentos, obteve uma nova denominagéo e passou a ser chamado de
Tropical Manaus — Eco Resort & Convention Center. Com isso, intensifica cada vez
mais seus esfor¢cos no turismo de convengdes, no turismo de business e no turismo

ecologico, agregando a todos eles o entretenimento, atualmente ponto fundamental
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' na hotelaria. O Tropical Manaus — Eco Resort & Convention Center hoje apresenta a

seguinte configuragdo: um conjunto de seis blocos, tendo como concepgao um hotel
voltado e integrado a natureza.

Quanto a decoragdo, os blocos A, B e C, mbveis em estilo colonial, ja os}
blocos D, E e F, em estilo moderno. E composto por seiscentos e um apartamentos:
156 Standard, 316 Superiores, 86 Luxo, 05 Suites Residence, 03 Suites Especiais,
05 Suites Junior, 26 Suites Nobres, 02 Suites Duplex, com piscina privativa, 01 Suite
Presidencial e 01 Suite Tropical, que séo agregados a uma grande infra-estrutura

com restaurantes, bares, coffe-shop, night club e varios salbes para eventos.

Dentro deste complexo, \esté uma area de époio composta por Shopping
Center Arcade, com uma area dé 2.642,00 m?, localizado junto a entrada do Hotel,
com lojas de produtos importaqog; equipamentos eletronicos, joalherias, perfumaria,
brinquedos, ar‘tesanato/souVeniré, \/estuérios, alimentos, livraria, medicamentos e
outros. No segundo | pavimento, do Bloco Sede, proximo a recepgéo, estéo

localizadas joalherias (H. Stern e Amsterdam Sauer), assim como as cabines
telefénicas. ’

Possui um estacionamento com 80 vagas, um Pontal (ancoradouro) e um
Ambulatério com Enfermeiras 24 horas — todos os dias. E, em caso de emergéncia,
€ acionada a Empresa Transmed, que é contratada pelo Hotel. No que se refere ao
lazer, piscina, saldes de jogos, ginasio de esportes, 5 quadras de ténis, quadra
polivalente, pista de cooper, mini-zoolégico, estande de arco e flecha, cancha de
bocha, orquidario, play-ground, solarium, quiosque de rede, saunas, campo de
futebol de areia, quadra de vélei de areia.

O Tropical Manaus tem, no momento, seu foco voltado ao segmento de
grandes eventos e convengdes e esta direcionando seus esforgos num arrojado |
empreendimento, que é a construgdo do flat Tropical Ponta Negra, com 370
apartamentos anexos ao seu complexo, ampliando a sua oferta e proporcionando
acomodacao para aproximadamente duas mil pessoas. Futuramente, possuira uma

infra-estrutura que permitira a realizagéo de grandes acontecimentos e congressos.
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' 6.2 MUDANCAS ESTRATEGICAS

Para melhor explicar as mudangas estratégicas, foram identificados os
eventos criti_cos que mais influenciaram nas mudangas estratégicas adotadas pela

organizagido. A partir destes periodos criticos (Figura 11), definiram os eventos
~ estratégicos (Figura 12).

1. Criagdo e Implantagdo da Empresa | | o ~1970/1978
2. Consolidagio do Empreendi_merito’ | 1980/1988
3. Reorientando a Estratégia 1990/1996
4. Buscando uma nova fase o 2000/2001

Figura 11: Periodos Estr_atégicos___do.Processo de Mudanca
Fonte: Pesquisa do autor, 2001.

Periodo estratégico 1: Criagdo e implantagdo da empresa (1970-1978).

No periodo de 1970 a 1978, houve trés eventos criticos: origem do Tropical

Hotel Manaus; inauguragdo, periodo basicamente voltado para a clientela
estrangeira. '
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EVENTO CRITICO ANOS
1. Origem do Tropical Hotel Manaus 1970
2. Inauguragio do Tropical Manaus ) 1976
3. Periodo basicamente voltado para a clientela estrangeira ’ 1978
4. Comega ocorrer alteragio na taxa de ocupagio do Hotel e o Plano Cruzado 1986
5. Primeira ampliagiio fisica do Hotel 1988
6. A grande crise, conseqiiéncia do Plano Collor ' 1990
7. Apice da crise no Tropical Hotel Manaus ) 1992
8. A primeira grande mudanga estratégica de marketing 1992
9. A terceirizagiio das dreas meios ' - 1992
10. Turisto Ecoldgico — ECO 92 - : : 1992
11. Informatizagdo 1993
12. Investe fortemente no nicho de eventos e convengdes . 1995
13. Foco dirigido ao segmento de lazer e entretenimento 1998
14. Ecoturismo — Lago Salvador . 1998
15. Mudanga no nome para Tropical Manaus Eco-Resort & Convention Center 2001
16. Tropical Ponta Negra Executive & Residence Hotel Manaﬁs 2001
17. Implantagdio do ISO 14001 : 2001
18. Mercado Extermo foco direcionado no Ecoturismo visando os incentives, fazendo all inclusive no

Tropical Manaus Eco Resort & Covention Center - : 2001
19. Administragio de novos empreendimentos Padrio Tropical : 2001

Figura 12: Eventos Criticos das Mudangas Estratégicas do Tropical Hotel
Manaus '
Fonte: Pesquisa do autor, 2001.

Com base na Figura 12 onde s&o mostrados os eventos criticos das
mudangas estratégicas, foram determinados quatro periodos estratégicos do
Tropical Hotel Manaus (Figura 11). Estes periodos sé&o caracterizados pelo conjunto
de decisbes tomadas pela organizagdo que estabeleceu um padrdo de
comportamehto estratégico percebido e que sera utilizado como referencial para a
base teérica que orienta essa pesquisé".

Evento critico 1: Origem do Tropical Hotel Manaus

A idéia original da VARIG S/A era construir um hotel cassino, em Manaus,
pois havia uma grande possibilidade na _{e‘poca, isto &, no inicio da década de 70, de
o Governo Federal liberar o jogo ém locais éstrategicamente definidos,
incrementando, desta maneira, o turismo. Partindo deste principio, a VARIG S/A

construiu com recursos préprios este hotel, dentro dos padrées e especificagbes
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solicitados para um empreendimento deste porte, e ficou aguardando a liberagao,
que acabou n&o acontecendo.

Como n3o foi possivel atuar como hotel cassino, a VARIG S/A aproveitou a
implantagédo do Distrito Industrial, da Zona Franca de Manaus, 1976, onde grupos
estrangeiros e nacionais buscavam, nesta regido, os incentivos fiscais para a

implantacdo de unidades produtivas, assim como o crescimento do turismo de
compras, na Zona Franca de Manaus.

Evento critico 2: Inauguragédo do Trbpical Hotel Manaus
O Tropical Hotel Manaus inicia suas atividades em 26 de margo de 1976.

O gerente de hospedagem destaca que, “durante os primeiros anos, o
projeto foi deficitario”. A demanda era reduzida pelo desconhecimento de um
complexo hoteleiro deste porte na Amazénia.

Evento critico 3: Periodo basicamente voltado para clientela a estrangeira.

A ocupacgao ihicial basicamente de estrangeiros que desejavam conhecer as
belezas e o exotismo do ecossistema amazdnico, da sua flora extremamente
diversificada de seu manancial hidrico do Rio Amazonas e seus afluentes. De
acordo com as informacdes dadas pela geréncia de eventos e vendas naquela
época “os dados estatisticos de ocupagdo demonstravam que 80% dos hospedes
eram estrangeiros e desse total 60% eram de suicos. E no que se refere a hospedes
nacionais a maior incidéncia era das tripulagdes dos avides, da VARIG".

Analise Teodrica do Periodo 1‘

Observa-se do ponto de vista conceituai que a construgdo do Tropical Hotel
Manaus, foi um empreendimento que apresentou caracteristida pioneira com
grandes diferenciais, visto que, na Amazénia, um complexo hoteleiro deste porte e
complexidade demonstrou o empreendedorismo da VARIG, neste projeto.

Este foi um periodo dominado por uma estratégia de configuragéo (gestalt
strategy). Segundo Mintzberg (1978), esta estratégia apresenta duas caracteristicas,

que sdo: Em primeiro lugar coloca a organizagdo em um nicho de mercado que
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" proporcione protecdo contra o0 ataque dos concorrentes, e em segundo lugar vem

estabelecer um conjunto de elementos altamente integrados que geralmente
apresentam sinergia.

Os ‘stakeholders no periodo sao o Governo e a Varig S/A, ambos atuando.
com estratégia de retengcdo (FROOMAN, 1999), estratégias diretas (GARGIULO,
1993), e os hospedes como estratégia de uso (FROOMAN, 1999), e estratégias
indiretas. (GARGIULO, 1993), o Governo propiciando através dos incentivos fiscais a

instalagdo de unidades produtivas, assim como o turismo de compras, e a Varig
aproveitando esses nichos de mercados.

Periodo Estratégico 2: Consolidagao do Negdcio 1980-1988

No periodo de 1980 houve 2 eventos criticos: comega a ocorrer a alteragdo

na taxa de ocupagéo do Hotel e o Plano Cruzado, primeira ampliagdo fisica do hotel.

Evento Critico 4. Comega ocorrer alteragdo na taxa de ocupagao do Hotel e
o Plano Cruzado.

A década de 80 foi muito importante para o Tropical Hotel Manaus. De
acordo com relato da do gerente geral:

Depois que passou uma fase inicial muito dificil, qgue tinha uma ocupacdo
muito baixa, 0 hotel passou a reverter esse quadro e comecou a ter uma

ocupacdo mais forte, havia uma demanda muito grande no setor de
reservas. :

Durante este periodo, a ocupag¢ao era de 60% com hdspedes estrangeiros e
40% nacionais. Destes 40% de hospedes nacionais, 20% eram das tripulagdes da |
VARIG. A grande alavancagem nesta demanda foi em virtude do turismo de compra
na Zona Franca de Manaus, muito aquecido com o Governo Sarney, que incentivava
o turismo interno, enquanto contingenciava o turismo para o exterior, despertando,
~ desta forma, uma maior demanda & Zona Franca de Manaus.

Evento critico 5: Primeira ampliagéo fisica do hotel
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A geréncia geral, no tocante ao aumento da estrutura fisica do hotel, enfatiza
que:

Esta ampliacdo foi feita com recursos proprios e executada sob sua
orienta¢do, fazendo com que durante o periodo da obra, o nimero de
funciondrios, cuja média era de 600, saltasse para 1.400, em virtude da
obra de ampliagédo ser executada por engenheiros e operarios, todos faziam
parte do quadro de funcionarios do Tropical Hotel Manaus. No auge da obra
de ampliacdo, o Tropical Hotel Manaus chegou a possuir uma folha de
pagamento com cerca de 1.600 funcionarios.

O Plano Cruzado repercutiu tanto no turismo interno, que o Tropical Hotel
Manaus comegou a operar com over book, em 1987. Foi quando ocorreu a primeira
grande mudanga estratégica, a VARIG S/A decide ampliar o hotel, aumentando sua
oferta (com a construgao de'vmais duzentos e cinquenta apartamentos) passando
para seiscentos e um apartarrient_b (sendo 156 standard, 316 superiores, 86 luxo, 5
suites residente, 3 suites especiais,ﬂ§ suites junior, 26 suites nobres, 2 suites duplex
com piscina privativa, 1 suite'v pfeéidencial, 1- suite tropical, que é a atual
configuracgéo.

Andlise tedrica do periodo 2
Neste periodo, o quadro de ocupac¢ao sofre grandes modificagdes.

De acordo com Motta (2000), foi uma mudanga como um imperativo
ambiental, e sobre este foco, a mudanga é vista como uma necessidade provocada
pelo ambiente no qual se inserem a organizagéo e seus membros. Tem como
objetivo o seu redirecionamento no sentido de readaptar a organizacdo as
necessidades provocadas pelo meio ambiente. Segundo Tushman e Anderson

(1986), as mudangas estratégicas ocorrem em resposta as mudancas ambientais.

Os stakeholders do periodo 2 séo a Varig, os hdspedes, os funcionarios, e 0
governo.

Fazendo-se uso da estratégia de retencdo e da estratégia direta tem-se a
Varig, que em fungdo do aumento da demanda interna, realiza investimentos na
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" expansdo do hotel, e o governo, que incentiva o turismo interno através do Plano
Cruzado.

Na estratégia de uso e na estratégia indireta relacionam-se os fornecedores,
os funcionédrios e os hdspedes, que através de suas avaliagbes, fornecem um
importante feedback para a melhoria e aprimoramento dos servigos.

Periodo estratégico 3: Reorientando a estratégia (1990-1 998)

No periodo de 1990 a 1998, ocorreram nove eventos criticos, que sdo: a
grande crise, consequéncia'do Plano Collor, apice da crise no Tropical Hotel
Manaus, a primeira grande mudancga estratégica de marketing, a terceirizagcdo das
areas meias, reforma nos saibes e ‘a‘daptagées para convengdes, informatizagao,
investe fortemente no nicho de eventos e convengées, foco dirigido ao segmento de
lazer e entretenimento, ecoturismo Lago Salvador.

Evento critico 6: A grande crise, consequéncia do Plano Collor

O Hotel, com sua ampliagcdo concluida e com toda sua infra-estrutura pronta
para funcionar, foi sacudido pelo impacto do Plano Collor, que atinge profundamente
a Zona Franca de Manaus, ficando seu comércio agonizante e ferindo mortalmente o

turismo de compras, que era mola propulsora no desenvolvimento do setor hoteleiro
da regiao.

Evento critico 7: Apice da crise no Tropical Hotel Manaus

Em consequéncia da instabilidade econdémica da época, o Tropical Hotel
Manaus mergulha na sua pior crise, qUe foi de 1990 a 1992, foi tragico, pois o Hotel
chegou éos seus niveis mais baixos desde sua inauguragao, de acordo com relatos
fornecidos pela geréncia geral:

Chegou até ser aventada a venda da rede, pois, o0 Tropical Hotel Manaus é
o carro chefe da rede e representa hoje perto de cinquenta por cento de sua
receita. Assim sendo, se 0 Tropical Hotel Manaus no vai bem, a rede n&o
vai bem, e para manté-la, se faz necessario ter uma compensagéo muito
significativa.
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Como se pode verificar, este foi 0 momento mais critico atravessado pela

organizagdo, em que mostrou a sua fragilidade diante de uma ameaca externa
provocada pela mudanga ambiental.

Evento critico 8: A primeira grande mudanga estratégica de marketing

Foi neste contexto de profunda crise que ocorre a primeira grande mudanca
de vis&o estratégica de marketing, quando a organizag&o resolve direcionar os seus
esforgos com maior intensidade nos segmentos de grandes eventos e convengoes.

A mudancga aparece ndo sé como inevitavel, porém necessaria a sobrevivéncia.

A geréncia geral relata que “foram investidos, na época, aproximadamente
um milhdo de délares, na reforma dos salbes ja existentes, modernizando-os para o
novo foco”.

Foram desenvolvidos um grande esforco e um forte investimento na
capitagdo de eventos e convengdes, através de um marketing agressivo, agregado a
uma midia especializada.

Evento critico 9: A terceirizagéo das areas meios

Neste clima de mudanga, o Tropical Hotel Manaus, que explorava os
servicos nauticos, transportes (6nibus, carros, caminhdes, tratores), com um aito
custo de manuteng@o, vé a necessidade de readaptar-se a uma nova conjuntura
econdmica, terceirizando estes servigos, conforme salienta a geréncia geral:

A Agéncia Tropical de Turismo, que era responsavel pelas excursdes, City
Tur, foi vendida para a Fontur, assim como foi feito um contrato de
prestacdo de servicos com a Fontur no que concerne ao transporte de
héspedes e funcionarios, terceirizando estes servigos, a organizagéo

desobrigou-se destes e concentrou 0 seu foco na sua &rea afim, que € a
hospedagem.

Evento critico 10: Turismo Ecolégico — ECO 92

Este evento muda a concepgdo de Ecoturismo, e sua proposta maior é
vender o turismo de meio ambiente, de conservagdo ambiental, de florestas,
valorizando a preservagéo da natureza e, desta maneira, a biota amazonica.
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A geréncia de eventos destacou que:

O Tropical Hotel Manaus aproveitou este evento para divulgar o seu.
complexo hoteleiro, enfatizando a perfeita integragdo com a natureza,
proporcionando ao hospede este grande encantamento, que é a biota
amazdnica. '

Este acontecimento foi um marco no turismo de meio ambiente, de
conservagao ‘ambiental, de floresta, desenvolvendo um novo tipo de servigo: a
hotelaria de selva, oferecendo ao turista uma melhor infra-estrutura em que ele
possa aproveitar com conforto as belezas da regido amazdnica.

Evento critico 11: Informatizac;,é6

De acordo com as informacgdes prestadas pela geréncia de vendas:

O tropical Hotel Manaus sempre procura acompanhar o desenvolvimento
tecnolégico e dos meios de comunicagdo. Desta maneira, adotou o sistema
Amadeus, em nivel de reservas, e o Cisco, em nivel de recepg¢do e
hospedagem.

Mantém sempre o seu diferencial atualizado, 0 que o caracteriza como o
melhor da regido Norte em sua categoria.

Evento critico 12: Investe fortemente no nicho de eventos e convengdes e
obtém excelentes resultados.

O esforgo desenvolvido na captagdo de eventos e convengbes trouxe ao
Tropical Hotel Manaus uma contrapartida de bons resultados, pois grandes eventos
ocupam aproximadamente de trezentos a quinhentos apartamentos movimentando
um universo de seiscentas a oitocentas pessoas. Também, fazem com que sejam
agregados outros servicos como a preparagdo de show, e os mais diversos
entretenimentos apresentados durante este periodo.

Segundo relato da geréncia:
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Dos varios eventos acontecidos, pode-se destacar o dos quatrocentos
casais mais ricos do mundo ocorrido em maio de 1996, o evento do
Mastercard, onde se reuniram os quatrocentos presidentes de Bancos, que
usam a bandeira Mastercard, Convengdo Latino Americana de Ministros da
Defesa das Américas, em que participaram ministros de trinta e dois paises.

Evento critico 13: Foco dirigido ao segmento de lazer e entretenimento.

A partir de 1998, o Tropical H6t_e| Manaus procura redirecionar o seu foco
para o segmento de lazer e entretenimento. A geréncia de lazer e entretenimento
mencionava que: -

Foi contratada uma firma especializada em consultoria nesta area, a
ltalazer, da liha de Itaparica (Bahia), que elaborou um projeto de lazer e
entretenimento. A partir desse projeto, foram ampliadas algumas areas de
lazer do hotel, foi criada uma geréncia de entretenimento, com uma infra-
estrutura para propiciar aos seus héspedes uma melhor estadia, com
atividades esportivas, culturais, anti-stress e confraternizacao, e
logicamente, com isso, gerando mais receita.

O Hotel dispde de uma programagéo que é colocada em todos 0s quartos e
em pontos estratégicos (quadros de informagdes).

Possui de uma equipe de monitores especializados e oferece unidades de
entretenimento num horario que vai das 8 da manha até as 24 horas.

Dentro da programacéo de entretenimento da semana, sdo oferecidos trés
Shows, um mostrando um pouco do Folclore do Amazonas, com o Show do Boi-
Bumba, com comidas tipicas, o outro voltado para a musica popular brasileira, com o
Samba, e um terceiro, de Bossa-Nova, levando, através da musica popular
brasileira, um pouco da Histéria do Brasil.

Evento critico 14: Ecoturismo — Lago Salvador

No que diz respeito ao Ecoturismo, o Tropical Hotel Manaus tem uma
propriedade na outra margem do Rio Negro (margem direita), a aproximadamente
trinta minutos de barco, é o Lago Salvador. Um hotel de selva, a idéia e fazer com

que o hdspede se sinta ambientado reaimente na floresta.
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Conforme relato da geréncia de entretenimento

O Lago Salvador oferece um turismo focado para o ecoturismo, mostrando a
preservagdo do meio ambiente, a protecdo a floresta e a sobrevivéncia na
selva através dos proprios nativos da regido (caboclos). Os guias falam
linguas indigenas e alguns falam inglés. A caminhada, através de trilhas na
selva, foi incrementada para tornar interessante o passeio, com a utilizagdo
de cordas e a confec¢do de armadilhas para pegar animais de pequeno
porte, ensinando-se como sobreviver na selva, buscando alimentos e todos
0s recursos, a conservacdo da Aagua, orientacdo através dos igarapés,
pescaria, a focagem de jacarés, as estérias, as crendices dos povos da
floresta, que deslumbram os héspedes que procuram este tipo de turismo.

Anélise tedrica do periodo 3

O Tropical Hotel Manaus, em 1990, é abalado por uma grande crise, em
consequéncia da instabilidade sécid-econc‘)mica que se instaurou no pais. Segundo
Motta (2000), a mudanga ocorre como um imperativo ambiental. Nesta perspectiva,
€ vista como uma necessidade provocada pelo ambiente no qual est&o inseridas a
organizag&o e seus membros.

A organizacio € vista prioritariamente de forma sistémica e global, mantendo

transagdes com seu ambiente que influenciam a sua sobrevivéncia e progresso.

No Tropical Hotel Manaus, comega um periodo de reorientagéo estratégica
que € caracterizado por uma imporiante mudénga, afetando radicalmente as agdes
executadas pela empresa. Esta é umav’mudang:a revolucionaria, segundo Tushman e
Romanelli (1985), ela atinge profundamente e afeta ndo s6 a estratégia, mas
também a estrutura, as pessoas e fos processos, tanto que a organizagdo é
reformulada.

Para Motta (2000), o objetivo da mudan¢a € o redirecionamento, ou seja,
readaptar a organizagéo as necessidades provocadas pelo ambiente.

No tocante ao contexto, as mudangas se desenvolveram focadas para o
contexto externo de acordo com Pettigrew e Whipp (1991), e também ficam
evidenciadas mudangas no contexto interno ja que a empresa tinha necessidade de
adequar-se a transformacgao do negdécio.
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Os stakeholders do periodo 3 foram: A VARIG S/A, os funcionarios, os

fornecedores, os hdspedes, 0 governo, cliente em potencial (eventos e convengdes).

Utilizando-se da estratégia de retencéo e da estratégia direta relaciona-se a
VARIG S/A, que, diante de um quadro grave, parte para uma mudanca radical de
comportamento: o governo, abrindo a economia brasileira, extingue o diferencial que
~ existia para o turismo de compra no comércio local, eliminando as aliquotas de
importacédo e, com isso, encerrando este comércio que servia de mola propulsora
para o turismo ecolégico. ‘

Nas estratégias de uso e estratégia indireta, sao relacionados os
funcionarios que participam deste quadro de mudancga; os fornecedores que
procuram adaptar as novas situagdes, no que concerne a logistica de
abastecimento, os clientes (hospedes) que, dentro deste contexto, s&o pegas
fundamentais, atuando como consulto?es através de suas avaliagdes, fazendo com
que novas melhorias ocorram nas instalagdes e seus servigos sejam efetivados; os
governos; via Instituto Brasileiro de Turismo — Embratur — divulgando a regi&o

amazonica, em seus eventos internos e externos.
Periodo estratégico 4: Buscando uma nova fase (2000-2001)

No periodo de 2000 — 2001, houve cinco eventos criticos: mudanga do nome
para Tropical Hotel Manaus Eco Resort & Convention Center; Tropical Ponta Negra
Executive & Residence Hotel Manaus; implantagéo I1SO 14001, mercado externo
foco direcionado no Ecoturismo visando aos Incentives, fazendo all inclusive no
Tropical Manaus Eco Resort & Convention Center; administracdo de novos
empreendimentos Padréo Tropical.

Evento critico 15: Mudanga do nome para Tropical Manaus Eco Resort &
Convention Center. |

Estando o complexo hoteleiro com sua infra-estrutura nos segmentos de
entretenimento concluida, ou seja, a parte de Resort agregada ao Ecoturismo, assim
como a de Convengdes, com as condigbes necessarias que permitam a realizagéo
de grandes eventos, o hotel passou a ter a seguinte denominagao: Tropical Manaus
Eco Resort & Convention Center.
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Evento critico 16: Tropical Ponta Negra Executive & Residence Hotel
Manaus. "

O grande foco do hotel no momento esta voltado para grandes eventos.
Segundo relato da geréncia geral:

A Rede Tropical de Hotéis esta direcionando seus esforcos a um
empreendimento - que, agregado ao Tropical Manaus Eco Resort &
Convention' Center, ird ampliar a sua oferta de apartamentos, o que
propiciara .aproximadamente acomodacdo para duas mil pessoas. Para
tanto, estd construindo dentro de sua area, num dos mais belos cenarios
amazobnicos, na Praia da Ponta Negra, cuja vista descortina-se a beleza e a
pujanca do Rio Negro e da Selva Amazonica.

Integrada ao complexo hoteleiro, a Rede Tropical de Hotéis, reconhecida por
oferecer servigos diferenciados, proporcionara ac hospede toda a infra-estrutura

necessaria, isto €, todos os servigos da maior referéncia hoteleira da regido.

Este tipo de empreendimento adota uma nova concep¢do, que vem
acontecendo na hotelaria brasileira, e que a Rede Tropical de Hotéis, como sempre,
pioneira na regido, esta implantando este tipo de servigo, sendo previsto seu
funcionamento para acontecer no final de 2002.

E importante mencionar que comodidade sera a palavra de ordem no
Tropical Hotel Manaus Ponta Negra Executive & Residence Hotel, com atendimento
internacional, check-in e check-out, concierge, recepgdo de mensagens, fone/fax/e-
mail, elevador panoramico de ultima geragdo, servicos de recados e despertador,
governanga, gift shop, manobristas, lavanderia, room-service e manutengao.

No Tropical Ponta Negra, o héspede podera usufruir de uma belissima infra-
estrutura de lazer, sem similar no pais. A integragéo de um belissimo espelho-d'agua

com a piscina dara ao hdspede a nitida sensagéo de estar flutuando nas 4guas do
Rio Negro.

No Bar e Restaurante Tropical Ponta Negra, o hdspede podera apreciar a
indescritivel e Unica vista panoramica de 360° para o Rio Negro e a cidade de
Manaus.



99

Evento critico 17: Implantagéo da ISO 14001

De acordo com o relato de alguns executivos:

O Tropical Hotel Eco Resort & Convention Center tem como dogma
fundamental a preservagdo da natureza e a perfeita interagdo entre o
homem e o meio ambiente, de tal maneira que estd investindo na
certificagdo ISO 14001. Haja vista, que, antes mesmo de iniciar esta
certificagdo, o hotel ja executava uma série de procedimentos no sentido de
preservar a natureza e valorizar o eco-sistema, pois toda dgua utilizada e
langada no esgoto do hotel passa por uma estagdo de tratamento, que
deixa a agua praticamente potavel, ela é depurada, depois clorada,
analisada e, entdo devolvida ao rio. Toda agua captada para o hotel tem
como fonte pogo artesiano que é submetido a constantes anélises de
qualidade e pureza. O controle de qualidade e pureza da agua é feito por
uma empresa contratada que monitora constantemente tanto a captacido
como a devolugéo ao meio ambiente.

Com a implantagéo da ISO 14001, a pretensdo do hotel é reciclar a agua
utilizada nos chuveiros para a utilizagdo na jardinagem, paisagismo. Tanto que a
reforma prevista para os apartamentos ja esta inserindo uma estrutura separada da
rede de esgoto para captar a agua do chuveiro e reaproveita-la.

No que se refere ao lixo, todo este é reciclado por uma empresa contratada

(Recicla), que efetua a Coleta, seleciona-o dentro do estabelecimento e rebeneficia-o
fora do hotel.

A geréncia de manutencéo refere que:

As caldeiras do hotel queimam a lenha, em face de dificuldade de se
conseguir, em Manaus, um substituto que agrida menos o meio ambiente,
pois a outra opgdo existente no mercado local é o BPF, que é um
combustivel extremamente poluente e danifica fortemente o meio ambiente,
por isso é utilizada a lenha, que é um recurso natural. Em contrapartida, o
hotel mantém um contrato com uma empresa reflorestadora, que replanta
toda a quantidade de madeira consumida neste setor. Com o advento do
gas natural de Urucu para a cidade de Manaus ao se concretizar esta
atuagdo do governo, as caldeiras passardo a utilizar como combustivel o
gas natural, que é o ideal.
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Dentro de uma maior conscientizagdo sobre a gestdo ambiental, s&o
ministradas palestras com os colaboradores, no sentido orienta-los quanto ao
manuseio do lixo, tanto no hotel, como nos seus préprios domicilios, e que os
mesmos tornem-se agentes multiplicadores junto aos seus familiares e a
comunidade na preservagédo do meio ambiente.

Evento critico 18: Mercado externo foco direcionado no Ecoturismo visando

os Incentlves fazendo all inclusive no Tropical Manaus Eco Resort & Convention
Center.

O Tropical Hotel Eco Resort Convention Center possui um diferencial unico
na hotelaria regional, ele agrega .a beleza da natureza ao conforto e ao
entretenimento. De acordo com a geréncia geral:

O futuro do mercado externo esta focado no Ecoturismo e em grupos de
Incentives, em destaque o0 segmento de mercado da maior idade, que vem
crescendo juntamente com o de Incentives, em face de globalizagio as
fronteiras foram extintas e a concorréncia tomou-se cada vez mais acirrada,
fazendo com que as empresas motivem seus colaboradores através de
premiagdes com o0s Incentives quando atingem os budgets. Este é um
segmento de mercado’ excepcional em virtude de serem periodos de
estadias prolongados, geralmente uma semana com praticamente all
inclusive (tudo incluido).

O Caribe, saturado, é a vez do Brasil, destacando-se a Amazobnia, pela
beleza de seu ecossistema.

A Rede Tropical de Hotéis eéfé buscando, por meio de seus escritdrios, no
exterior, isto &, na Alemanha, Portugal, USA (Miami) e Jap&ao, num futuro préximo,
operar neste nicho de mercado, embora se faga necessario antes adaptar a
legislacao e reduzir da carga tributaria brasileira, que é muito pesada, o que dificulta
a operacionalidade desse segmento de mercado.

Evento critico 19: Administragdo de novos empreendimentos com padrao
tropical

O Tropical Hotel Manaus, através de sua histdria, veio adquirindo
experiéncia, superando dificuldades, criando novos procedimentos na hotelaria
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regional, inovando constantemente, alcangando, desta maneira, o seu grande
diferencial. E isso fez com que ele criasse um padrdo hoteleiro hoje conhecido e
respeitado internacionalmente.

Sua visao de futuro é a ampliagéo da rede no sentido de levar a tecnologia
tropical de gerenciamento para as novas unidades adquiridas ou administradas sob
sua bandeira, procurando cada vez mais fidelizar os seus clientes, assim como
também conquistar novos através de seus servigos diferenciados e exclusivos do
padréo tropical. Conforme relato da geréncia geral: “A intengdo da Rede Tropical de
Hotéis é colocar um Hotel Eco-Resort em cada ponto cardeal do pais”.

Analise tedrica do periodo estratégico 4

Do ponto de vista tedrico, nesta fase, a empresa é essencialmente
direcionada e nado emergente do processo organizacional, exigindo decisdes
especificas, de preferéncia de alta geréncia, e legitima-se tanto pela hierarquia
quanto pelo conhecimento técnico de seus proponentes, fazendo, deste modo, que
haja uma intengéo estratégica de mudanca.

Neste periodo, segundo Tushman e Romanelli (apud ROSSETTO, 1980),
ocorrem dois tipos de mudangas convergentes, que s&o a sintonia fina das
estratégicas vigentes e 0s ajustes incrementais necessarios ao ambiente, agregando
mudangas gradativas, que normalmente s&do facilmente implantadas, dando tempo a
empresa de concentrar seus esforcos em seu novo negoécio essencial (core
business), os grandes eventos. '

Do ponto de vista conceitual, este periodo foi dominado por uma estratégia
de configuragao (gestalt strategy) com foco dirigido a diversificagéo de atuagéo do
ramo hoteleiro, estabelecendo, assim, uma sinergia e complementariedade da -
atividade (MINTZBERG, 2001).

As mudangas foram de contexto externo e interno. Segundo Pettigrew e
Whipp (1991) no contexto externo, quando se desenvolvem técnicas de captagéo de
turistas estrangeiros e Incentives através dos escritérios da rede no exterior,

apoiados por investimentos em marketing. No contexto interno, através da
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sedimentagcdo do segmento de grandes eventos, do aprimoramento nas areas de

lazer e entretenimento e da implantag&do do padrao tropical em novas unidades.

Quanto ao conteudo em nivel corporativo, conforme Ansoff (1997), as
mudangas foram: a implantagdo do flat e as novas técnicas de captagéo de turistas é
de eventos. Em nivel de negdcios, segundo Bourgeois (1980), grandes
investimentos no padrdo tropical e em novas unidades, buscando uma nova
concepgao na administragcao hoteleira.

Os stakeholders do periodo foram a Varig, o governo, os fornecedores, os
hospedes, os escritérios no exterior e colaboradores.

Utilizando-se de estratégias de retengéo e diretas tem-se a Varig, que busca
novo investimento no Flat Tropical - Ponta Negra, ampliando sua oferta de
apartamentos, e criando, através do‘s escritérios no exterior novas alternativas para a
captacao de turistas do exterior, e 0 governo que continua incentivando o turismo
ecoldgico e investimentos na regido.

Nas estratégias de uso e indiretas relacionam-se os funcionarios com o
aprimoramento na prestagdo dos servigos, os fornecedores no que concerne a
logistica da distribuicdo e as empresas terceirizadas responsaveis por parte do
cumprimento da politica‘ambiental. |
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O Tropical Hotel Manaus pertence a rede Tropical Hotel's Brasil, e tem sua

sede em S&o Paulo, onde se encontra a diretoria operacional que administra todos

os hotéis de sua bandeira, e cada unidade hoteleira possui um executivo maior, o

gerente geral, que comanda um staff composto, na sua maioria, por sete gerentes

que atuam em areas especificas, como se pode observar na figura a seguir:

DIRETOR PRESIDENTE

DIRETOR FINANCEIRO

DIRETOR OPERACIONAL

GERENTE GERAL

DIRETOR COMERCIAL

GERENTE
HABITACIONAL

GERENTE
VENDAS

GERENTE
EVENTOS

GERENTE
RECURSOS

HUMANOS

GERENTE
FINANCEIRO

GERENTE
NOTURNO

GERENTE
MANUTENGAO

Figura 10: Estrutura organizacional do Tropical Hotel Manaus

Fonte: dados primarios



7 CONSIDERAGOES FINAIS

Como foi descrito no decorrer de todo capitulo Il (Reviséo Bibliografica) e
também do capitulo Il (Metodo-logia), no estudo sobre as mudangas e adaptagdes
ocorridas no Tropical Hotel Manaus, no periodo compreendido entre 1976 e 2001,
buscou-se preencher uma lacuna existente na pesquisa sobre as industrias
hoteleiras, impares em sua concepgéo‘ no Brasil, qual seja, de estudar e analisar
através de pesquisa exploratéria e descritiva, observando as variaveis ambientais.

7.1 CONCLUSOES

No estudo realizado no Tropical Hotel Manaus, observa-se a caracteristica
empreendedora da VARIG, partindo f‘daéidéia iniciai de um hotel cassino. Depois,
reorientando seu foco para a hotelaria convencional, atravessou um periodo com
uma ocupagao muito baixa. Reaéceride através de um trabalho determinado e atinge
uma alta ocupagdo, destacando, na sua maioria, estrangeiros. Sofre uma forte
desaceleragao em virtude de diversos fatores de ordem econdmica da época e volta
novamente a crescer por intermédio de uma mudanga estratégica dirigindo seu foco
para o segmento de eventos e convengbes, ampliando a qualidade de seu servico,
agregando lazer e entretenimento, transformando-se em um Hotel Eco Resort &
Convention Center, passando a implantar a ISO 14001. Novamente, redireciona o
seu foco para grandes eventos e amplia a sua oferta de apartamentos através da
construgéo de um flat, na sua area, e com isso desenvolve mais um novo diferencial
na hotelaria amazénica.

Verifica-se, durante a trajetéria desta organizacdo, que a inovagdo foi
sempre o seu ponto fundamental na superagao das crises € na busca de um melhor
padréo de qualidade, visando sempre a uma perfeita integragdo homem e meio

ambiente, preservando a natureza e, ao mesmo tempo, oferecendo lazer e
entretenimento.
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7.2 RECOMENDAGOES

No que se refere as contribuigcbes, pode-se destacar dois segmentos que
poderao ser beneficiados por este estudo. Primeiro, o governo, visto que a economia
do Amazonas, no inicio vivia basicamente do extrativismo, ou seja, da coleta dos
frutos da floresta como a castanha, a sorva e outros. As ervas e frutos medicinais
como puchuri, o cumard, os 6leos como de Pau Rosa, o da Andiroba, da Copaiba,
utilizados pela industria farmacéutica e de cosmeéticos. Sendo esta coleta ciclica e de

acordo com a mae natureza, fazia com que a economia vivesse de espasmos.

Observamos, ao longo da histéria, que a sociedade amazonense, no periodo
de 60 anos, de 1850 a 1910, recebeu os investimentos na logistica de infra-
estrutura, transporte, portos, comunicagdo, energia, agua-saneamento, bancos,
tornando possivel a exploragdo do monopodlio da borracha com grande
reciprocidade, isto &, exportada a altos precos. A euforia causada pelo aquecimento
na demanda deste produto, nesse periodo, permitiu que lugares mais distantes
deste rincdo brasileiro fos_sem povoados, como os seringais, castanhais, vilas e
cidades ao longo dos rios pelo migrante nordestind, que fugia da seca do sertdo em
busca de trabalho e sobrevivéncia.

Quando a exportagido desabou com a crise da borracha, decorrente da
heveicultura asiatica, a economia do Amazonas perdeu o0s seus vinculos de
intercambio com o comércio exterior, desestruturando a cadeia produtiva, passando
apenas a sobreviver com elementos e bens da produgéo local.

Anos mais tarde, a economia apresenta uma reativagdo com a Segunda
Guerra Mundial, mas nao por muito tempo, e outra vez a economia se retrai e passa
a sobreviver do extrativismo, até um novo ciclo, o da juta, novamente prejudicado
pela plantagéo asiatica, voltando a novo descompasso.

Somente em 27 de fevereiro de 1967, o Governo Federal, através do Decreto
288, cria um novo modelo econdmico para a regido, que é a Zona Franca de
Manaus, revertendo aquele quadro de estagnagdo em que se encontrava a
economia amazonense, mas por um-prazo determinado de 20 anos, e que teve sua
vigéncia prorrogada e, posteriorménte, incorporada ao texto das Disposicdes
Transitorias da Constituicao de 1988 até o ano de 2013.
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Ao aproximar-se do término da vigéncia deste modelo, e das dificuldades de
manté-lo frente ao pacto federativo, ao surgimento da guerra fiscal de isen¢do entre
os estados, desponta a grande ferramenta propulsora de desenvolvimento auto-
sustenta’yel, que € o turismo ecolégicQ; Esta € uma tendéncia em termos de turismo
mundial, que aponta para o uso racional do meio-ambiente, gerando beneficios
econdmicos, sociais € ambientais, como a diversificagcdo da economia regional;
geracéo local de empregos; fixagdo da populagao no interior; melhorias na infra-
estrutura de transportes, comunicagao, ‘saneamento; ampliagéo do parque hoteleiro;
criacdo de alternativas de arrecadagéo para as unidades de conservagao, reduzindo
o impacto sobre o patriménio natural e cultural; e a diminuigdo de impacto no plano
estético paisagistico. ‘

O turismo ecologico traz em seu cerne um sério compromisso com a
natureza, como responsabilidade social, preservando 0 meio ambiente e
pfomovendo o bem estar da populagdo da regido. Nesta pesquisa realizada, o
governo podera encontrar subsidios para desenvolver e implementar estratégias no
sentido de incentivar e defender esta nova opgdo para a economia do Amazonas,
livrando-a do fantasma do retrocesso.e da estagnagido que sempre pairou apds os
periodos de prosperidade mostrados ao longo de sua histdria.

O segundo beneficiario desta pesquisa & o Tropical Manaus Eco Resort &
Convention Center, que, diante deste estudo, podera avaliar com profundidade as
mudancas e adaptagbes ocorridas ao longo de sua existéncia, gerando subsidios
para que se possa desenvolver novos posicionamentos neste mercado de grande
complexidade a altamente competitivo em que participa com reconhecida vantagem
pelos servigos diferenciados que' oferece.

Além disto, a grande contribuicdo deste estudo esta no desenvolvimento de
um trabalho que resgata a saga de uma organizagédo que se determina em implantar
um projeto de tal envergadura, numa regiéo de grande complexidade, mas de uma
beleza impar no planeta, mostrando as mudangas que ocorreram ao longo do tempo
e as severas imposigdes ambientais a que esteve sujeita, gerando desta
experiéncia, um novo conceito de gerenciamento hoteleiro, que € o seu grande

diferencial reconhecido nacional e internacionalmente.

Como recomendagdes para trabalhos futuros, esta o desenvolvimento de um

padrao de gerenciamento de hotelaria ecolégica, com foco na Amazdnia, que
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procure agregar todo este grande esplendor e a riqueza da regido amazonica e
venha proporcionar ao hospede nao sé uma visdo artistica da regido, porem algo
mais profundo, ou seja, uma perfeita interagdo homem-natureza. Da mesma forma,
que busque romper paradigmas, fazendo um perfeito casamento entre o
entretenimento e a sua participagdo, com conscientizagdo no uso racional do
ecossitesma, sem danifica-lo, préservando-o, conhecendo os costumes, o folclore e
a crendice dos nativos da regi&o, adquirindo um maior conhecimento da sua histéria

tornando-se um agente multiplicador na divulgacéo deste maior Banco Genético do
Planeta, que é a Biota Amazoénica.
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" Roteiro de Entrevista

Area Administrativa
Pesquisador: SAMUEL APPENZELLER

Empresa: TROPICAL HOTEL MANAUS

Perguntas

1. Quando foi implantada a empresa e como foi o desenvolvimento do projeto?
2. O que fez a VARIG implantar na regiao um projeto hoteleiro desta
envergadura?

3. Quais foram os periodos de maior dificuldade da empresa desde a sua
fundagao?

4. Quais as mudangas fisicas e organizacionais que ocorreram ao longo do

periodo de 1976 a 20017

5. Que fatores contextuais internos e externos foram influenciadores nas
mudangas?

6. Quais os periodos de maior estabilidade vividos pela empresa?

7. Quais s&o os pontos fortes e fracos da empresa?

8. Os recursos necessarios para,a implantacdo e desenvolvimento do projeto

vieram da mesma fonte ou mudaram ao longo do tempo?

9. Qual o seu diferencial junto a concorréncia e de que maneira ele é
revitalizado?

10. Todas as areas da empresa séo informatizadas. Que mudangas ocorreram
com a implantagdo da informatica?
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- 11. A empresa terceiriza algum servigo’?

12. Qual a politica desenvolvida em termos de ecoturismo interna e
externamente?

13. Qual o segmento de maior _importéncia atualmente perseguido pela empresa
e qual a sua perspectiva de futuro?

14. Qual a visdo estratégica da empresa para os préximos cinco anos?

15. Como a empresa visualiza a concorréncia diante de uma economia
globalizada, em que nao existem praticamente fronteiras no mundo?
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TURISMO ECOLOGICO NO AMAZONAS

Identificando a potencialidade natural do Estado do Amazonas, o Governo
Federal, através do Ministério do Meio Ambiente e do Ministério da Industria,
Comeércio e Turismo, criou, no final de 1995, o Grupo Técnico de Coordenagédo da
Amazonia (GTC — Amazoénia), constituido por meio da Portaria do Ministério do Meio
Ambiente, dos Recursos Hidricos e da Amazonia Legal, apresentando a seguinte
composigéo:. o Ministério do Meio Ambienté dos Recursos Hidricos e da AmazoOnia
Legal (MMA), através da Secretaria de Coordenacdo da Amazédnia (SCA) e do
Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Renovaveis (IBAMA), e o

Ministério da Industria, Comércio e Turismo (MITC), através do Instituto Brasileiro de
Turismo (IBT).

Como colaboradores pelo setor publico federal, destacam-se o Ministério da
Justica, através da Fundagdo Nacional do indioc (FUNAI), e o Ministério do
Planejamento e Orgamento (MPO), por intermédio da Superintendéncia do
Desenvolvimento da Amazénia (SUDAM) e Superintendéncia da Zona Franca de

Manaus (SUFRAMA). E pelo Ministério da Fazenda (MF), o Banco da Amazobnia
(BASA).

Pelo setor publico estadual, citam-se a Secretaria de Estado da Cuitura,
Turismo e Despbrto do Amazonas (SEC), Secretaria de Desenvolvimento do
Turismo do Estado do Mato Grosso, Empresa Maranhense de Turismo, Férum de
Secretérios de Planejamento e Secretéarios de Meio Ambiente da Amazonia Legal e

a Comisséo de Turismo Integrado da Amazdnia (CTI Amazdnia).

O setor privado particibou como colaborador tanto da area de
empreendimentos de turismo, por meio da Boa Vida Jungle Resort, do Instituto
Regional de Desenvolvimento do Amapa e Pousada Ecolégica llha do Caju, como
também, das Operadoras de Turismo, como Angel Turismo Ltda., Associagéo
Brasileira de Agentes de Viagem (ABAV), a Pantanal Explorer e a Associagéo
Brasileira de Ecoturismo (ECO — BRASIL).
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Pelas Organizagbes Nao Governamentais, o Grupo de Trabalho Amazénico
(GTA), que congrega cerca de setenta ONG'S na regido. Pelo Setor Privado da
Industria e Comércio, o Servigo Brasileiro de Apoio a Pequena e Micro — Empresa —
SEBRAE.

O PROECOTUR tem como objetivo principal viabilizar o desenvolvimento do
turismo na Amazénia Legal e, fundamentalmente, do ecoturismo como base para o
desenvolvimento sustentavel mediante a geragdo de empregos e atividades
econdmicas diretas e indiretas, ampliando a arrecadagéo dos estados da regio.
Assim, gera-se possibilidade de investimentos com grandes perspectivas para o
turismo local como: eco-lodges, eco resorts, operadoras de receptivo, agenciadores
de cruzeiros fluviais, pesca esportiva, safaris ecolégicos e outros.

O PROECOTUR tem como ponto de partida o Parque Estadual do Rio Negro,
unidade de conservacao estadual, localizado em torno de 45 minutos de Manaus,
por via fluvial, onde Seré instalado o Parque Ecoturistico do Rio Negro cabendo a
iniciativa privada a exploragéo turistica, bem como a infra-estrutura de servigos ao
visitante. Os recursos para a viabilizacdo deste projeto serdo oriundos do Banco
Interamericano de Desenvolvimento — BID (SUDAM — 2000).

Segundo a Secretaria de Esfédo e Cultura (SEC), outro grande projeto
desenvolvido pelo Governo do Estado é o Complexo Turistico da Ponta Negra (Praia
da Ponta Negra), que ocuparé cerca de dois milhdes de metros quadrados e que
prevé a instalacdo de dois hotéis com aproximadamente 600 aptos cada, marina,
centro de convengdes contendo pavilhdo de exposigdo com capacidade para dez mil
pessoas., e um parque tematico com nucleos de biodiversidade, cultura indigena,
folclore, lazer e entretenimento.

O Governo do Estado, levando em consideragdo a infra-estrutura existente
em Manaus, elegeu alguns municipios como potencialmente favoraveis ao
desenvolvimento do ecoturismo, conforme figura:



120

POLO TURISTICO

LOCALIZAGAO

Manacapuru

Municipio da regido do Rio negro/Solimdes,
cidade mais proxima de Manaus, esta
distante da capital, por rodovia, 84 km e, por
fluvial, 102 km. Pdlos pesqueiros possuem
um centro de compras, inumeros
estabelecimentos de lazer, situados na AM-
070.

{tacoatiara

Municipio da regido do Médio Amazonas.
Segundo maior municipio do Estado. Acesso
rodoviario e fluvial. Sua economia € baseada
no gado, psicultura, frutas regionais e € um
pélo exportador de grao. Principais eventos:
o Festival da Cangdo de Itacoatiara -
FECANI, Saldo de Artes Plasticas e Festival
Folclérico da ltacoatiara.

Parintins

1 Municipio da regido do. Médio Amazonas,

acesso fluvial e aéreo, sua economia € o
gado e o extrativismo. Principal evento: o
Festival do Boi-Bumba, que movimenta mais
de cinqiienta mil pessoas do Brasil e exterior.

Maués

Municipio da regido do Médio Amazonas,
com acesso fluvial aéreo, sua economia se
fundamenta no guarana, extrativismo de
frutas regionais e peixes. Possui belas praias
fluviais. Principais eventos: a Festa do
Guarana, no més de novembro, e o Festival
de verdo no més de julho

Barcelos

Municipio da regido ‘ao Alto R|o Negro,
acesso fluvial e aéreo. A economia tem como
base a extragdo de castanha, madeira,
borracha, palmito e peixes ornamentais.
Principal evento: Festa do Peixe Ornamental,
que atrai muitos turistas do Brasil e exterior.
Possui belezas naturais.

Presidente Figueiredo

Municipio da regido do Rio Negro/Solimées
distante 107 km de Manaus por rodovia, é
situado num planalto, contando com mais de
80 cavernas e 100 cachoeiras, de uma
beleza indescritivel. Principais eventos: Festa
do Cupuagu (fruta reglonal) e a Pesca do
Tucunare.

Manaus

Capital do Amazonas. Sede da Zona Franca
de Manaus. Pélo industrial e de compras e é
considerada mundialmente a capltal do
ecoturismo.




