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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo, realizar um estudo do setor turistico da
cidade do Natal/RN, aplicando a ferramenta SWOT nos hotéis do setor para
analisar quais suas potencialidades, fraquezas, oportunidade e ameacas do
ambiente externo, proporcionando a analise e criacdo de estratégia que criem
vantagens competitivas. O trabalho consta de um levantamento e tabulacdo de
informagBes relevantes como aspectos econdmicos, seguranca publica,
recursos naturais potencialidade, capacidade empresarial, competitividade do
setor entre outras caracteristicas. A analise SWOT possibilita os gestores a
visualizarem com mais facilidades as quatro variantes deste instrumento de
andlise proporcionando a elaboracdo e implementacdo de estratégias
especifica para cada situacdo. A estratégia empresarial assume um papel
importantissimo dentro das organiza¢des, uma vez que, houve o aumento da
competitividade tanto no ambito regional e principalmente no ambito global. A
busca de vantagem competitiva garante uma estabilidade para empresas
conquistarem o mercado tornando-se lideres e consolidar seu Mark shere.
Conhecer se mesma € importante para 0 sucesso empresarial, pois, se tem
consciéncia das reais condicdes dos recursos organizacionais, sabendo
trabalhar as potencialidades, eliminar as fraquezas, explorar as novas
oportunidades e minimizar os riscos. O resultado da pesquisa possibilitou a
visualizagcdo de varias potencialidades do setor turistico da cidade do Natal/RN.
60% dos entrevistados afirmaram que o servico de rede hoteleira €
considerado como 6timo, A beleza natural é classificada como excelente por
80% dos entrevistados, 60 dos entrevistados classificaram a localizacdo dos
hotéis é considerada como excelente. No entanto verificou-se algumas
fraguezas do setor como, 80% dos entrevistados atribuiram com sendo
insatisfatorio a exploragdo de vérias modalidades de turismos, 40% dos
entrevistados classificaram a mao-de-obra desqualificada, como também
poucas opc¢des de entretenimento no periodo noturno.

Palavras- chave: Estratégia. SWOT. Vantagem Competitiva. Competitividade.
Posicionamento de Mercado.



ABSTRACT

The present work has for objective, to carry through a study of the tourist sector
of the city of the Natal/RN, being applied tool SWOT in the hotels of the sector
to analyze which its potentialities, weaknesses, chance and threats of the
external environment, providing analyze it and strategy creation that competitive
advantages create. The work consists of a survey and tabulacdo of excellent
information as economic aspects, public security, natural resources potentiality,
enterprise capacity, among others characteristic competitiveness of the sector.
Analysis SWOT makes possible the managers to visualize with more
easinesses the four variants of this instrument of analysis providing the
elaboration and specific implementation of strategies for each situation. The
enterprise strategy assumes a role inside importantissimo of the organizations,
a time that, in such a way had the increase of the competitiveness in the
regional scope and mainly in the global scope. The search of competitive
advantage guarantees a stability companies to conquer the market becoming
leads and to consolidate its Mark shere. To know if same is important for the
enterprise success, therefore, if it has conscience of the real conditions of the
organizacionais resources, knowing to work the potentialities, to eliminate the
weaknesses, to explore the new chances and to minimize the risks. The result
of the research made possible the visualization of some potentialities of the
tourist sector of the city of the Natal/RN. 60% of the interviewed ones had
affirmed that the service of hoteliers net is considered as excellent, the natural
beauty are classified as excellent for 80% of the interviewed ones, 60 of the
interviewed ones had classified the localization of the hotels are considered as
excellent. However one verified some weaknesses of the sector as, 80% of the
interviewed ones had attributed with being unsatisfactory the exploration of
some modalities of truisms, 40% of the interviewed ones had classified the
disqualified man power, as well as few options of entertainment in the nocturnal
period.

KEYWORDS: Strategy. SWOT. Competitive Advantage. Competitiveness.
Positioning of Market.
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1 INTRODUCAO

As companhias devem ser flexiveis para responder rapidamente as mudancas
competitivas e de mercado. Devem medir seu desempenho constantemente para
atingir a melhor prética. E devem nutrir algumas poucas competéncias basicas na
corrida para se manter a frente dos rivais. Posicionamento, que ja foi o nlcleo da
estratégia, € rejeitado como sendo muito estatico para os dinamicos mercados
atuais e as tecnologias mutantes. Segundo o novo dogma, os rivais podem copiar
rapidamente qualquer posicdo de mercado e a vantagem competitiva €, na melhor
das hipéteses, temporaria. Eficacia operacional e estratégia sdo ambas essenciais
para um desempenho superior, 0 que, acima de tudo é a meta primaria de qualquer
empresa. Mas elas trabalham de forma muito diferentes. Uma companhia sé pode
ter um desempenho melhor que suas rivais se puder estabelecer uma diferenca que
possa preservar. Ela deve entregar maior valor aos clientes ou criar um valor
comparavel a um custo mais baixo, ou as duas coisas.

A aritmética de lucratividade superior vem em seguida: entregar maior valor
permite que uma companhia cobre precos unitarios meédios mais altos; maior
eficiéncia resulta em custo unitarios médios mais baixos. Finalmente, todas as
diferencas e companhias em relagdo a custo preco derivam das centenas de
atividades exigidas para criar, produzir, vender e entregar seus produtos ou Servicgos,
como visita a clientes, montagem do produto final e treinamento de funcionarios. O
custo é gerado pelo desempenho de determinadas atividades de forma mais
eficiente do que os concorrentes. De maneira similar, a diferenciacdo surge da
escolha de atividades e de como elas sdo desempenhadas. Atividades, entdo sdo as
unidades béasicas da vantagem competitiva. Vantagem ou desvantagem geral
resultam de todas as atividades de uma empresa nao de algumas.

Ja a eficacia operacional (EO) significa desempenhas atividades similares
melhor que os rivais. Eficacia operacional inclui, mas néo se limita a eficiéncia.
Refere-se a qualquer numero de préaticas que permitam a uma empresa utilizar
melhor seus recursos. Em contraste, posicionamento estratégico significa
desempenhar atividades diferentes dos rivais ou desempenhas atividades similares

de maneiras diferentes.
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A estratégia corporativa € o0 modelo de decisbes de uma empresa que
determina e revela seus objetivos, propésitos ou metas, produz as principais
politicas e planos para atingir essas metas e define o escopo de negdcios que a
empresa vai adotar o tipo de organizacdo econdmica e humana que ela € ou
pretende ser e a natureza da contribuicdo econdmica e ndo-econdémica que ela
pretende fazer para seus acionistas, funcionarios, clientes e comunidades.

Portanto € neste cenario que temos como probleméatica: Qual a viabilidade
através de um estudo de cenarios, utilizando a matriz swot para o setor

hoteleiro na via costeira em Natal-RN.

1.20BJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO GERAL

Analisar a estratégia como diferencial competitivo na viabilidade do setor

hoteleiro em Natal-RN.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

» |dentificar as forgas competitivas do mercado e o modelo adotado utilizado
para sua identificagéo;

= Utilizar a andlise de SWOT para a construcdo dos cenarios do setor
hoteleiro;

» Tracar um perfil atual do setor com a finalidade de visualizar novas

tendéncias, oportunidades e ameacas.
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1.3JUSTIFICATIVA

Este estudo julga-se relevante, tendo em vista que o contexto mercadolégico
globalizado apresenta-se bastante competitivo, devido as variaveis e os fatores
ambientais que se encontrarem em constantes mudancas, sejam no contexto
externo ou interno da organizacdo. A pesquisa proporciou a visualizagdo, por parte
das empresas, do ambiente futuro explorando de maneira adequada as
oportunidades e ameacas. Tais aspectos foram de fundamental importancia, pois,
possibilitam a permanéncia e o crescimento das empresas no mercado, da mesma
forma, que exige uma postura competitiva, por meio de formulacdo de uma
estratégia eficaz que favoreca vantagem, proporcionando assim, o enfrentamento
dos novos desafios de maneira eficaz e eficiente. Outro aspecto importante que
julgou quanto ao trabalho foi que levou as organizacfes € terem conhecimento de si
mesmas, atraves das informacdes que apontaram seus pontos fortes e fracos.

Espera-se que tais informagdes possibilitardo um estudo detalhado sob a
concorréncia, abrindo por sua vez um amplo campo de oportunidades para a
elaboracao das estratégias que serdo utilizadas para adquirir vantagem competitiva
e se posicionar de forma estratégica. As problemaéticas e limitacdes sugeridas pelo
projeto se mostram imprescindiveis para o setor turistico de Natal, uma vez que
possibilitara visualizar a realidade das condicées das empresas do setor. Ademais,
os problemas levantados, focalizardo aspectos fundamentais para as organizacoes,

gue sao os fatores interno e externo.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 CONCEITOS E EVOLUCOES DA ESTRATEGIA

“O conceito de estratégia vem evoluindo desde os tempos remotos, registro
antigo da histéria indicam que as primeiras comunidades formadas por seres
humanos ja utilizam principios e agbes de estratégias para atividade de caga”.
(SOUZA, 2007 p.10).

Na teoria dos jogos: “estratégia € um plano completo: um plano que especifica
que escolhas [0 jogador] vai fazer em cada situagao possivel” (VON NEWMAN e
MORGENSTERN, 1944:79).

Em administracdo: “estratégia € um plano unificado, amplo e integrado...
criado para assegurar que o0s objetivos basicos da empresa sejam atingidos”
(GLUECK, 1980:9)

“‘Estratégia ainda pode ser definida como um conjunto integrado e
coordenado de compromissos e acfes, cujo objetivo € explorar as competéncias
essenciais e alcangar uma vantagem competitiva”. (MICHAEL A. HITT, 2003 p.144).
Toda estratégia possui um objetivo, antecede a adocdo das medidas as quais se
aplica e demonstra um entendimento comum da intencdo e missdo estratégicas da
empresa.

Uma estratégia formulada com eficacia ordena, integra e aloca os recursos,
capacidades e competéncias da empresa para que esta possa enfrentar com éxito o
seu ambiente externo.

A estratégia eficaz também racionaliza a intencdo e a misséo estratégica da
empresa, bem como o que serd feito para alcanca-las. Para que se possa
implementar as estratégias adequadamente, a empresa deve colher e analisar
informacdes sobre uma diversidade de varidveis, como mercados, clientes,
tecnologia , finangcas mundiais e a economia mundial em fase de transicao.

De um modo mais amplo, as empresas compromissadas com a importancia
de concorrer com éxito na economia globalizada constantemente observam os
desdobramentos ocorridos nos mercados do mundo para identificar oportunidades

emergentes e explorar suas vantagens competitivas.
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Nos tempos modernos esses conceitos e principios foram adaptados para o
contexto corporativo no qual o0 mesmo enfatiza a inteiracdo entre a empresa e seu
ambiente de mercado. (OLIVEIRA, 2005, p. 37), define estratégias como sendo “o
ajustamento da empresa a seu ambiente, em geral, em constante mutacéo, quase
sempre com a empresa alterando suas proprias caracteristicas, tendo em vista esse
ajuntamento”. (SOUZA, 2007, p.10)

De acordo com Mintzberg et al., (2006, p. 29) estratégia € “o padrdo ou plano
gue integra as principais metas, politicas e sequéncia de a¢do da organizacdo em
todo coeso”. Tal conceito € a expresséo de principios, onde a locagdo e organizagéo
dos recursos tornam-se imprescindiveis, ademais, € de fundamental importancia
uma postura unica e viavel de visdo e analise do ambiente organizacional.

Para Fahey e Randall (1999, pg. 15), estratégia € “a maneira de estabelecer
as bases para o éxito de amanhd e ao mesmo tempo competir para vencer nos
mercados de hoje”. Por fim o conceito de estratégia é utilizado no meio esportista
como, “um plano completo que especifica quais opgdes serao feitas pelo jogador em

cada situacao possivel”.

2.1.1 Abordagem classica da estratégia

As estratégias militares-diplomaticas existem desde a pré-histéria. Na
verdade, uma das funcBes dos primeiros historiadores e poetas era coletar o
conhecimento acumulado dessas estratégias de vida ou de morte, bem sucedidas
ou nao, e converté-lo em sabedoria e orientagéo para o futuro. (MINTZBERG, 2006,
p.30).

A medida que as sociedades cresciam e os conflitos se tornavam mais
complexos, generais, estadistas e capitdes, estudavam, codificavam e testavam
conceitos estratégicos essenciais até que surgissem um grupo coerente de
principios. De varias formas, esses principios foram depois destilados nas maximas
de Sun Tzu (1963), Maquiavel (1950), Napoledo (1940) Montgomery (1958) ou Mao
Tse-Tung (1967). Com algumas poucas excecfes em grande parte resultantes da
tecnologia moderna os principios mais basicos de estratégia ja existiam e tem

registro muito antes da Era Crista.
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As instituicbes modernas primariamente adaptaram e modificaram esses
principios para seus proprios ambientes especiais. Embora possamos escolher
diversas estratégias militares-diplomaticas como exemplo, as acdes de Felipe e
Alexandre em Chaeronea, em 3338 a.C contém muitos conceitos atualmente
relevantes (VARNER E ALGER, 1978; GREEN, 1970).

2.1.2 Abordagem contemporéanea da estratégia

Os mercados globalizados representam opcdes estratégicas atraentes para
determinadas companhias, mas segundo Michael A. Hitt, ndo podem ser
considerado a unica fonte de competitividade estratégica”.Na verdade, para quase
toda as empresas, até mesmo as bem sucedidas nos mercados globalizados, € fator
critico preservar o empenho dedicado ao mercado domestico.No cenario competitivo
do século XXI, as empresas deparam-se com o desafio de desenvolver um nivel
ideal de globalizagéo, que gere concentracdes adequadas das operacdes locais e
globalizadas para a empresa.

O desenvolvimento de economias emergentes e em transicdo também esta
alterando o cenéario competitivo globalizado e intensificando significativamente a
concorréncia nos mercados globais, um outro aspecto importante é a disseminagao
da informacéo, onde os paises desenvolvem cada vez mais sua base industrial,
utilizando como exemplo, estratégias de contratacdo flexivel, que contribui para a
expansao dos mercados globalizados, porém a concorréncia nos proprios mercados
torna-se ainda mais acirrada. (APUD, MICHAEL A. HITT).

A natureza fundamental da competicdo em muitas das industrias do mundo
estd em fase de mudanca. O ritmo da referida mudanca, além de implacavel, esta
em velocidade. Até mesmo a determinacao dos limites de um setor esta se tornando
um desafio, a exemplo do progresso das redes interativas de computadores e de
telecomunicacdo que anuviou a definicdo da industria da televisdo. Outras
caracteristicas do cenario competitivo do século XXI também séo dignas de nota. As

fontes convencionais de vantagem competitiva, como economia de escala.
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2.1.3 Evolucao da gestao estratégia

A competitividade entre as organizagdes se tornou cada vez mais acirrada
devido a globalizacdo, que promoveu a abertura dos mercados e proporcionou a
competicdo internacional. Antes a dinamica da competicAo se concentrava no
ambito nacional, onde as empresas competiam entre si, porém com a abertura das
economias, a dindmica da competicdo se dar no ambito do mercado global,
proporcionando oportunidade de outras empresas estrangeiras explorarem novos
mercados e competirem com empresas ja estabelecidas. Segundo (SOUZA, 2007,
P.13) no século XXI o desafio mais importante, arduo e abrangente os quais as
corporagdes terdo que enfrentar para se manter competitivas é a gestao estratégica.
Fahey e Randall (1999, p. 15), afirmam que:

“As organizagdes somente obterdo éxito se as mesmas implementarem
estratégia que atentem tanto para o presente como para o futuro, a vitéria
do presente ndo é o bastante, a ndo ser que, simultaneamente as sementes
do éxito de amanha também estejam sendo plantadas e cultivadas, a

empresa nao tera futuro”.

Os mesmos autores classificam a gestdo estratégica, em trés tarefas
principais. A primeira é a gestdo de mercado, onde 0os mesmos ressaltam algumas
atividades essenciais para o sucesso da organizagdo, como a definicdo do escopo,
da postura competitiva e das metas. A segunda tarefa e a gestdo da empresa, o foco
de importancia esta voltada para o referencial analitico, atitude mental, processos
operacionais, infra-estrutura e lideranca. Por fim temos a pratica da gestdo
estratégica, que se referem avaliagbes nos aspectos da situacdo vigente da
estratégia, lideranca estratégica, desenvolvimento de alternativas de estratégias,
escolha e implementacéo da estratégia.

No entanto, Mintzberg (2006, p. 43), afirma que algumas escolas sao
claramente estdgios ou aspectos do processo de formacao da estratégia, a exemplo
da escola coguinitiva que reside na mente do estrategista localizado no centro. A
escola do posicionamento olha para tras, para dados estabelecidos que seja

analisados e colocados em uma caixa-preta de criagdo de estratégia. A escola de
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planejamento olha um pouco a frente para programar as estratégias criadas de
outras formas. A escola de design olha muito a frente para uma perspectiva
estratégica. A escola empreendedora ver alem de uma visdo Unica de futuro. As

escolas de aprendizado e poder olham por baixo, emaranhadas em detalhes.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico pode ser considerado com um processo
intelectual, onde se analisam varios componentes fundamentais, como misséao,
desenvolvimento organizacional, os desafios e oportunidades, os pontos fracos e
fortes do ambiente organizacional e as competéncias esséncia da corporacao.
“Planejamento estratégico € um processo intelectual, que consiste em estruturar e
esclarecer a visdo dos caminhos que a organizacdo deve seguir e 0s objetivos que
deve alcancar” (MAXIMIANO, 2004, p. 162).

O planejamento orientado para o mercado, € outro conceito de plano
estratégico, onde o foco principal € o estabelecimento de acfes concretas aos
negoécios e produtos de uma empresa, para tal € necessario definir a missdo, as
unidades estratégicas de negocios, locacdo de recursos para cada Uens e o
planejamento de novos negécios e a reducdes de negdcios superados. “E o
processo gerencial de desenvolver e manter um ajuste viavel entre objetivos,
habilidades e recursos de ma organizacdo e as oportunidades de um mercado em
continua mudanga” (KOTLER, 2000, p. 86).

Deve ser reconhecido pelo que é: um meio ndo para criar estratégia, mas
para programar uma estratégia ja criada, para lidar formalmente com suas
implicacdes. Isso é analitico por natureza, baseado em decomposi¢do, enquanto
criacao de estratégia é essencialmente um processo de sintese. Essa € a razdo pela
qgual tentar criar estratégia por meio de planejamento formal acaba resultando nas
extrapolacbes das estratégia seja existentes ou na convivéncia com as estratégias
dos concorrentes.

Porém, isso ndo quer dizer que os planejadores ndo tenham um papel a
desempenhar na formacéo de estratégia. Além de programar as estratégias criadas

por outros meios, eles podem alimentar andlises ad hoc na linha de frente dos
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processos de elaboracdo de estratégia para assegurar que os dados brutos sejam
levados em conta. Eles também podem estimular outras pessoas a pensar
estrategicamente e, evidentemente os chamados planejadores também podem ser
estrategistas desde que sejam pensadores criativos, que se mantenham em contato
com aquilo que seja relevante.

No entanto, segundo Mintzberg (2006, p. 135), administra estratégia, pelo
menos em primeira instancia, ndo é tanto promover a mudanca como saber quando
fazé-lo. Os defensores do planejamento estratégico sempre insistem que 0S
gerentes devem planejar para instabilidade perpetua do ambiente, elaborando
anualmente planos para cinco anos. Mas essa obsessdo com a mudanca é
prejudicial, as organizacdes que reavaliam seus empregos Ou Seus casamentos
continuamente vao acabar reduzindo se a inatividade. O processo de planejamento
formal repete-se com tanta frequéncia e tdo mecanicamente que torna a
organizacdo indiferente as mudancas reais, programando-a mais e mais
profundamente nos padrbes estabelecidos e, dessa forma, encorajando-a a fazer

apenas adaptacdes minimas.

2.2.1 Formulando a estratégia

De acordo com Ken Andrews (1980, p. 77), o ponto basico da estratégia exige
a obtencdo de ajuste entre a situacdo externa, oportunidades e ameacas, e a
capacidade interna, forcas e fraquezas. Diversas premissas basicas rapidamente se
tornam evidentes, dentre elas esta a diferenca clara entre a formulagéo de estratégia
e implementacdo de estratégia, entre pensamento e acdo, a crengca de que a
estratégia ou pelo menos, a estratégia pretendida, deve ser explicita, a nocdo de que
a estrutura deve seguir a estratégia, ou seja, ser projetada de acordo com ela e a
suposicdo de que estratégia emana da lideranca formal da organizacéo.

Esse “modelo” provou-se muito util em muitas circunstancias, como amaneira
ampla de analisar uma situacao estratégica e pensar sobre producao de estratégia.
Um estrategista cuidadoso, certamente vai tocar todas as bases sugeridas nesse
método. Ja Gary Hamel e C. K. Prahalad (1993, p. 77) , falam sobre “objetivo

estratégico”, onde o desafio da lideranga é criar “obsessdo” pela vitoria que vai
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energizar as acles coletivas de todos os funcionarios. Os gerentes precisam
estabelecer tal ambicdo, para ajudar as pessoas a desenvolver fé em sua propria
capacidade de alcancar metas dificeis, para motiva-las a fazer isso e para canalizar
suas energias em um progresso passo a passo, que eles comparam com correr uma
maratona em trechos de quatrocentos metros.

A viséo tradicional de formulacdo de estratégia exige uma idéia acurada de
futuro e um plano para chegar a esse futuro. Na pratica, entretanto, fatos
inesperados tendem a frustrar até a estratégia mais cuidadosamente formulada,
para alguns, isso sugere que deveriamos deixar as estratégias se desenvolverem,
outros porem, insistem que a estratégia exige direcdo. Hamel e Prahalad
argumentam que, a formulacdo da estratégia deve consistir de metas gerais que

capturem a esséncia do que a organizacéo esta tentando fazer.

2.2.2 Avaliando a estratégia empresarial

A estratégia ndo pode ser formulada nem ajustada para circunstancias
mutantes sem um processo de avaliacdo da estratégia. Seja feita por uma pessoa,
seja como parte de um procedimento de revisdo organizacional, a avaliacdo da
estratégia constitui um a passo essencial no processo de orientacdo de uma
empresa.

Para muitos executivos, a avaliacdo da estratégia € simplesmente uma
avaliacdo de desempenho da empresa. Ela cresceu? O indice de lucro esta normal
ou subiu? Se as respostas a essas perguntas forem afirmativas, alega-se que a
estratégia da empresa deve ser sélida. Apesar de sua simplicidade inatacavel, essa
linha de raciocinio perde a totalidade do ponto da estratégia — de que os fatores
criticos que determinam a qualidade dos resultados atuais nem sempre sao
diretamente observaveis ou simples de mensurar e que, quando oportunidades ou
ameacas afetarem diretamente os resultados operacionais, poderé ser tarde demais
para uma resposta eficaz. Assim, para W. F. Glueck (1980, p. 84) , avaliacdo de
estratégia é “uma tentativa de olhar para alem dos fatos ébvios relacionados a saude
de uma empresa no curto prazo, e avaliar os fatores e tendéncias mais

fundamentais que governam o sucesso no campo de acao escolhido.
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N&o importa como seja atingido, o resultado da avaliacdo de uma estratégia
empresarial traz respostas a estas perguntas: o0s objetivos da empresa sao
apropriados? As principais politicas e planos séo apropriados? E o resultado obtido
ate agora confirma ou rebate as suposic¢des criticas na qual a estratégia se baseia?

Encontrar respostas adequadas para essas perguntas, nd0 € um processo
simples nem direto, exige repertorio razoavel de conhecimento baseado na situagao
e um grau de informacdes superior ao usual. Em particular as principais questdes
gue dificultam a avaliacdo e com as quais o0 analista deve lidar est4 relacionada a
estratégia de negdcios onde nenhuma estratégica esta errada ou certa em sentido
absoluto, ambas podem estar certas ou erradas para a empresa em questdo. Desta
forma, a avaliacdo deve-se basear em um tipo de logica situacional que nédo se
concentre em uma “Unica melhor maneira”, mas naquela que possa ser adaptada a

cada problema a medida que ele surgir.

2.3 ANALISANDO A ESTRATEGIA

Uma segunda viséo prescritiva de como a estratégia deveria ser formulada foi
desenvolvida nos anos oitenta. Sua contribuicdo € menos como um novo modelo
conceitual - na verdade, ela engloba a maioria das suposi¢cdes do modelo tradicional
- e mais como uma estruturagdo cuidadosa dos tipos de andlises formais que devem
ser feitas pra desenvolver uma estratégia bem sucedida um resultado dessa
abordagem mais formal € que muitos daqueles que aderem a ela passam a achar
gue as estratégias se encaixam em certas classificagdes “genéricas” nao sendo
criadas individualmente, mas sendo selecionadas a partir de um conjunto limitado de
opcOes. Esse método provou ser mais poderoso e Util em situacfes especificas.

Michael Porter (1996, p.61-78) afirma que “existe um modelo basico que pode
ser dividido em analise competitiva, e analise do setor” ele propdes uma estrutura de
cinco forgas que, em sua visdo, definem a postura basica de competicdo em um
segmento - o poder de barganha dos fornecedores e compradores existentes, a
ameaca de substitutos novos entrantes e a intensidade da rivalidade existente.

A esséncia da formulacdo de estratégia € lidar com a concorréncia. E facil ver

a competicdo de uma forma muito restrita e muito pessimista. Alem disso, na luta por
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participacdo de mercado, a concorréncia ndo se manifesta apenas nos outros
participantes. Ao contrario, concorréncia em um segmento tem suas raizes em
economias implicitas, e existem forcas competitivas que vdo muito alem dos
combatentes estabelecidos em determinado segmento. O poder coletivo dessas
forcas determina o potencial de lucro final de um setor. No segmento perfeitamente
competitivo dos economistas, as manobras para conseguir posicdo sao feitas sem
impedimento e € muito facil entrar em um segmento. Esse tipo de estrutura,
evidentemente, oferece a pior projecdo para lucratividade a longo prazo, quanto
mais fracas as forcas coletivamente, maior a oportunidade de desempenho superior.

Seja qual for sua forca coletiva, a meta dos estrategistas corporativos é
encontrar uma posicao na industria em que sua empresa possa se defender melhor
contra essas forgas ou possa influenciad-las a seu favor. O conhecimento dessas
fontes implicitas de pressdo competitiva garante a infra - estrutura para um
programa estratégico de acédo. Elas identificam os pontos fortes e os pontos fracos
criticos da empresa, motivam o posicionamento da empresa em seu setor, revelam
as areas nas quais as mudancas estratégicas podem gerar maiores retornos e
destacam os locais em que as tendéncias do setor prometem ter maior importancia,
seja como oportunidade ou ameaca.

As forcas competitivas mais fortes determinam a lucratividade de uma
empresa e por isso sdo de grande importancia para a formulacdo da estratégia.
Forcas diferentes destacam-se ao moldar em cada empresa, cada setor tem uma
estrutura implicita ou um conjunto de caracteristicas fundamentais, econémicas e
técnicas, que dao origem a essas forcas competitivas. O estrategista que deseja
posicionar sua empresa para lidar melhor com o ambiente de seu mercado ou
influenciar o ambiente a favor da empresa deve saber o que faz um ambiente se
mover. Essa visdo de competicdo também é aplicavel a segmento de servigos e

vendas de produtos.

2.4 ANALISE SWOT

A esséncia da eficacia de um planejamento estratégico encontra-se na

avaliacdo das variaveis ambientais. Sem uma analise criteriosa do ambiente
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organizacional, a corporacao nao tera sucesso na formulacdo da estratégia. Analise
SWOT, conhecida também como PFOA, é uma das ferramentas mais eficientes no
estudo do ambiente. Robbins (2003, p. 122), caracteriza como a “esséncia de
qualquer esforco de planejamento estratégico por que exige que 0s gerentes
avaliem as potencialidades (pontos fortes), fragilidades (pontos fracos),
oportunidades e ameacas para poder identificar um nicho que a organizacdo possa
explorar”.

A escolha da técnica para avaliar o ambiente organizacional, € o passo
decisivo para que a empresa consiga ter sucesso na escolha de sua estratégia.
Kotler (2000, p. 99), enfatiza a analise do ambiente externo, através da matriz da
oportunidade e de ameacas, onde foca atratividade e gravidade do setor como alta e
baixa. A partir dessas perspectivas, a corporacdo deve desenvolver acdes que
venham criar condi¢gBes favoraveis de competitividade. Como relacdo as ameacas, 0
mesmo autor afirma o seguinte “E um desafio imposto por uma tendéncia ou
desenvolvimento desfavoravel que levaria, na auséncia de uma acédo de marketing

defensiva, a deterioracdo das vendas ou dos lucros”.

2.4.1 A Andlise do ambiente interno

A utilizacdo da ferramenta SWOT é plicada em dois ambientes distintos, e
gue possuem caracteristicas diferentes, portanto, a analise deve ser feita sob
perspectivas distintas, com critérios especificos para cada ambiente. O ambiente
interno é caracterizado por todos 0os comportamentos que a organiza¢ao, possui tais
comportamentos que refletem a identidade e a personalidade corporativa (cultura
organizacional) e suas ac¢des influenciam o desempenho da mesma. Os pontos
fortes sGo o que a empresa realiza ou possui de melhor, e que podem ser
aperfeicoados, ademais, os pontos fortes podem ser controlados pela gerencia. Os
pontos fracos sdo 0 que a empresa possui ou ndo, e que estdo deficientes,
influenciando de maneira negativa o desempenho da organizacdo, causando
deteriorizacdo do seu valor e ineficiéncia nos seus processos produtivos, gerando

dessa forma prejuizos e perda da participacdo de mercado.
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A importancia de se fazer tal analise no ambiente interno, € justificada pelo
fato que os recursos tradicionais como matérias-primas e recursos financeiros da
organizacdo, ndo se prefiguram como uma vantagem competitiva no século XXI,

uma vez que podem ser superados facilmente por estratégia intencional.

As matérias-primas podem se adquiridas e transferidas para onde se
fagam necessarias. O capital financeiro € um commodity que pode ser
obtida em Nova lorque, Téquio ou Londres. Simplesmente ndo existem
pecas Unicas de equipamento que ndo possam ser obtidas ou cujo prego
impec¢a o concorrente de adquiri-las (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2003
p.99).

2.4.2 A Andlise do ambiente externo

A andlise interna deve ressaltar a esséncia do que a empresa possui de
melhor, e que sua utilizacdo possa gerar vantagem competitiva que sejam dificeis de
serem copiadas pelo concorrente. Dentro deste contexto, as fontes essénciais que
devem ser exploradas e melhoradas pela organizacdo sdo os recursos, capacidades
e competéncias essénciais, “Através do uso de suas competéncias essénciais, as
empresas desempenham suas atividades melhor do que o0s concorrentes ou
desempenham atividades que a concorréncia ndao € capaz de duplicar” (HITT,;
IRELAND; HOSKISSON, 2003, p.101).

A analise do ambiente externo é mais complexa, visto que, os elementos do
ambiente geral ndo podem ser controlados pelas empresas, uma vez que, sao de
dificeis Projecdes. A andlise é dividida em trés ambientes distintos, onde o ambiente
geral é constituido pelos fatores econémicos, sociocultural, demografico, politico-
legal, tecnoldgico e global; o ambiente do setor é constituido por um conjunto de
fatores como a ameacas de novos entrantes, poder dos fornecedores e
compradores, produtos substitutos e a rivalidade. E o ambiente da concorréncia é
caracterizado por analisar os dados necessarios que ressalte 0s objetivos,
estratégias, suposicoes e recursos do concorrente. A figura abaixo facilita a

visualizagéo dos aspectos envolvidos na analise SWOT.
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FIGURA 1 — Matriz SWOT
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Feita a andlise das variaveis ambientais, a empresa precisa elaborar e
implementar as estratégias, para cada situacdo avaliada. Dentro desse contexto
existem estratégias especificas (desenvolvimento, correcdo, diferenciacdo e
reestruturacdo) para cada caso, seja elas expressas pelas potencialidades,
fraquezas, oportunidade e ameacas. A estratégia de desenvolvimento é
implementada quando as potencialidades unidas as oportunidades oferecidas pelo
ambiente proporcionem uma progressdo do elemento analisado dando plenas
condi¢cdes do mesmo alcancar 0 sucesso. A estratégia de corre¢do ocorre quando a
analise do objeto indica uma fraqueza, dai a finalidade dessa estratégia proporcionar
condicbes favoraveis para que a empresa consiga aproveitar de forma mais
adequada as oportunidades existente para reduzir ou extinguir suas fraquezas. Ja a
estratégia de diferenciacdo utiliza-se dos pontos fortes do objeto analisado com a
intencao de agregar valor aos seus servigos e produtos, diferenciando de forma dos
Seus concorrentes e a0 mesmo tempo minimizar e superar 0s riscos existentes. E
por fim a estratégia de reestruturacdo utiliza-se da capacidade empresarial, para
modificar as caracteristicas internas do objeto analisado com objetivo de suportar e
superar 0s aspectos desfavoraveis do ambiente.
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2.5 VANTAGEM COMPETITIVA

A competitividade entre as organizagbes se tornou mais acirrada devido a
globalizac&o, que promoveu a abertura dos mercados e proporcionou a competicao
internacional. Antes, a dindmica da competicdo se concentrava mais no ambito
nacional, onde as empresas competiam entre si, porém com abertura das
economias, a dindmica da competicdo se da no ambito do mercado global,
proporcionando oportunidades de outras empresas estrangeiras, explorarem novos
mercados e competirem com empresas ja estabelecidas. O cenario competitivo &
mais volatil, exigindo das organizacfes uma postura mais agressiva e um maior

dinamismo para competir nesse novo cenario.

As empresas que competem nesse volatil e imprevisivel cendrio devem
aprender a lidar com os desafios apresentados por descontinuas
mudanc¢as ambientais, crescentes globalizacdo de suas inddstrias e um
conjunto de acBes e reagbes competitivas que séo praticadas por rivais
agressivos (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2003, p. 186).

2.5.1 A dindmica competitiva

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2003, p. 189), a dinAmica competitiva é “O
resultado de uma série de acbOes e respostas competitivas entre firmas que
concorrem dentro de uma industria em particular’. Tais acdes e respostas
competitivas geram a rivalidade competitiva entre as empresas que se contrapde
para alcancar uma posicdo de mercado vantajosa. Para ter sucesso, as
organizacfes precisam adotar modelos de rivalidade, que serve de auxilio a uma
andlise mais concreta do ambiente. Os mesmos autores propdem um modelo
fundamentado na andlise dos fatores motivadores da competitividade, tal modelo, é
firmado na analise competitiva que compreende as variaveis da peculiaridade do
mercado e similaridade de recursos. A peculiaridade de mercado, promove uma

competicdo, onde varias empresas, competem nos mesmos mercados multiplos.
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Quando ocorre esse tipo de rivalidade entre empresas, chamamos de competicdo de
multiponto que é “quando firmas competem entre si simultaneamente em diversos
mercados de produto ou geograficos” (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2003, p.194).

Neste tipo de rivalidade, as empresas podem adotar varias acdes para
sobressair dos demais competidores, a primeira dessas a¢fes é a impulsdo, que
trata de um ataque estratégico em um determinado nicho de mercado especifico, a
segunda acao, que pode ser implementada pela empresa € a finta. Que trata de um
ataque a uma determinada area de um mercado, muito importante para um
competidor, porém sem importancia vital para a empresa que esta atacando. A
finalidade dessa investida, € fazer com que seu competidor comprometa mais
recursos. A terceira acdo € um gambito comercial, trata de uma acdo, onde uma
empresa sacrifica uma de suas posic¢oes, para induzir seu competidor desviar parte
dos seus recursos para outro nicho especifico.

2.5.2 Vantagem competitiva baseada nos recursos empresariais

O objetivo da estratégia é implementar ou possibilitar que as organizacdes
consigam criar vantagem sobre 0s demais concorrentes, tais vantagens, Sao
adquiridas por meio da utilizacdo de maneira eficiente dos recursos escassos e
antecipagcao as frequentes mudancas do ambiente, isto somente se alcanga por
meio das capacidades especificas e das habilidades que as organizacdes possuem
para adquiri-las. Hitt, Ireland e Hoskisson (2003, p. 5), uma empresa sé alcanca
vantagem competitiva quando, “A empresa € bem-sucedida na implementacéo de
uma estratégia que gere valor, que outras empresas nao conseguem reproduzir ou
acreditam que seja muito dispendioso imita-la”. Para garantir vantagem competitiva
€ usado 0s recursos empresarias, para isto € necessario explorar o ambiente interno
da organizacao, analisando os recursos e capacidades da organizagéo. Tais fatores
vao gerar valor, através da utilizagdo eficiente desses recursos, com finalidade de
explorar diversas novas oportunidades de mercado.

Entende-se por recursos, “Todos os ativos financeiros, fisicos, humano e
organizacional usados por ela para desenvolver, fabricar e entregar produtos ou

servigos para seus clientes” (MINTZBERG et al, 2006, p. 102). A administracao dos
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recursos, garante uma vantagem competitiva sustentavel, pois, expressam a
capacidade da empresas de transformar seus recursos em competéncias
essenciais Unicas, que possibilitam a criacdo de valor e dificulta que outras

empresas de imita-las.

Figura 2: Processo de Formulagéo Estratégica
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Fonte: Adaptado de Michael Hitt, 2003

Mintzberg (2008) enfatiza a importancia dos recursos, visto que, tais recursos
possibilitam a criagdo de um modelo de vantagem competitiva baseado em quatro
parametros que sdo: a questdo da geracdo de valor, que é a capacidade de se
utilizar maneira adequada os recursos; a questao da raridade dos recursos, que trata
do problema de controle dos mesmos por outras empresas. A questdo da
imutabilidade, mostra a capacidade de outras organiza¢des de imitar, se 0S recursos
forem raros e valiosos a imitacdo, torna-se quase impossivel, dessa maneira, a
empresa possuidora dos mesmos cria, uma vantagem competitiva sustentavel; a
guestao da organizacéo de tratar da capacidade de administrar os recursos de forma
eficaz, para garantir a potencialidade da vantagem competitiva e os desafios
gerenciais, que compreende a habilidade dos gerentes em perceberem a

organizacdo como geradora de aptiddes e recursos valiosos e raros.
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Uma vez adquirida uma vantagem competitiva, a organizacdo deve se
esforcar para sustentar a mesma diante da concorréncia. Sustentar uma vantagem
competitiva ndo é féacil, visto que, o mercado sofre constantes mudancas, quais
acabam influenciando o comportamento do consumidor. Dai surge a necessidade
de se manter a frente, para garantir o sucesso da estratégia escolhida. “O sucesso
de longo prazo de qualquer estratégia requer que sua vantagem competitiva seja
sustentavel, ou seja, ela deve resistir a erosdo provocada pelas acbes de
concorrentes ou por mudangas evolutivas no setor” (ROBBINS, 2003, p. 1266).
Existem varias maneiras para garantir a vantagem competitiva, além de administrar
bem seus recursos, as organizacfes podem e devem explorar algumas situacdes
favoraveis para criar barreiras, dificultando a imitacdo ou reduzindo oportunidade da
concorréncia. Essas barreiras, podem ser impostas por meio da utilizacdo das
técnicas para gerenciar o ambiente, podendo ainda patentear seus produtos e suas
marcas impedindo sua utilizacdo por parte dos concorrentes, a reduzirem precos,
com a finalidade de obter volume e realizar contratos exclusivos com fornecedores
com objetivo de limitar sua capacidade de atendimento. O foco da sustentabilidade
da vantagem competitiva da parte da organizacdo deve ser o cliente, visto que os
mesmos serdo os arbitros da boa gestéo estratégica. Fahey e Randall (1999, p. 57),

afirmam o seguinte:

Os clientes sdo os arbitros de (dltima instancia da rivalidade entre os
concorrentes. Ndo importa a qualidade da concepgcdo e da execucdo da
estratégia; se os clientes ndo optarem por fazer negdécios com a empresa e

nao com sos concorrentes, todos os éxitos conquistados serdo efémeros.

Os autores sustentam a idéia de que, para se garantir vantagem competitiva,
as organizacbes devem ampliar as bases de vantagem explorando o fator cliente,
dando-lhes novos motivos para continuarem adquirindo seus produtos ou Sservigos.
Uma vez que as vantagens funcionais e de servicos, sao facilmente imitadas pelos
concorrentes. Dai a necessidade de se explorar as capacidade, e competéncias
como base para a sustentagdo trabalhando o referencial analitico, a atitude mental,

a infra-estrutura e a lideranca.
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2.5.3 Inovacédo como fonte de competitividade

O investimento em inovagéo, também é considerado uma fonte de vantagem
competitiva bastante poderosa, que pode mudar conceitos e implementar uma nova
maneira de se fazer negdcios. “A vantagem competitiva surgem da capacidade de
uma empresa de se aproveitar dos choques e oportunidades do mercado, e das
vantagens de pioneirismo e de vérias barreiras a imitacao por outras empresas, e
entdo proteger a vantagem da empresa” (BESANKO et al 2006, p. 445). A inovagao
€ um reflexo da capacidade da empresa em utilizar seus recursos, de maneira que,
sejam transformados em competéncia essencial e esta em vantagem competitiva
sustentada. A perspectiva da inovagcdo como fonte geradora de vantagem

competitiva, é fundamentada em alguns aspectos importantes como:
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3 METODOLOGIA

Descreve-se adiante a metodologia de pesquisa a ser utilizada para
realizacdo do presente estudo, objetivando explanar os meios que serao
empregados para levantamento e analise dos dados, e a consequente

concretizacado da monografia.

3.1. DELINEAMENTO DA PESQUISA

No que tange a classificacdo da pesquisa, sdo dois 0s grupos de metodologia
existentes: quanto aos fins e quanto aos meios. Em se tratando dos fins a
pesquisa sera exploratdria - descritiva.

‘A pesquisa exploratéria busca apenas levantar informacées sobre um
determinado objeto, delimitando assim um campo de trabalho, mapeando as
condi¢gdes de manifestagcdo desse objeto” (SEVERINO, 2007, p. 123).

Pode-se ser citada como descritiva, visto que tem como intuito descrever as
estratégias envolvidas no processo a construcdo de cendrios através da
ferramenta SWOT. De acordo com Gil (1999, p. 44): “As pesquisas deste tipo tém
como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de determinada

populacdo ou fenbmeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis”.

J4, no que se refere aos meios, foi feita uma pesquisa bibliografica que de
acordo com Vergara (2004, p. 49) “[...] é o estudo sistematizado desenvolvido
com base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletrénicas, isto
€ material acessivel ao publico em geral.”; realizar-se-a, ainda, uma pesquisa
documental que, segundo Gil (2002, p.66): “[...] vale-se de materiais que nao
receberam ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados
de acordo com os objetivos da pesquisa [...]” e de campo que para Hyppolito Neto
(2010, p.14) “[...] consiste na observagao do objeto de estudo, através de técnicas

de coleta e apresentacdo de dados [...]". Estas estao especificadas abaixo:
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v' Bibliografica: haja vista que para a fundamentacédo tedrica do trabalho foi
realizada uma averiguacao sobre os conceitos da administracdo financeira,
sua evolucdo e importancia, além de abordagem dos conceitos de risco e
retorno, e dos diversos tipos de estratégias de precificagdo, por meio de

fontes diversas, como: livros, teses, dissertagdes e artigos;

v' Documental: uma vez que se utilizardo documentos internos da organizagao

em estudo;

v' Pesquisa de campo: visto que serao realizadas coletas de dados, por meio de
entrevistas estruturadas aplicadas ao gestor da instituicdo. E por fim, do
prisma de abordagem do problema, a pesquisa se dara de forma quantitativa,
pois havera necessidade de utilizacdo de métodos e técnicas estatisticas na

analise dos dados coletados.

3.2 UNIVERSO E AMOSTRA

Para Roesch (1999, p. 138-139) “populacdo é um grupo de pessoas ou
empresas, que interessa entrevistar para o propodsito especifico de um estudo”.
Por conseguinte, o universo (populacdo) da pesquisa de campo foram os hotéis
no eixo de ponta negra praia no municipio do Natal-RN, sendo 24 hotéis onde
foram pesquisados 10.

3.3 COLETA DE DADOS

O proximo passo foi a realizacdo da pesquisa de campo que se dara por meio
de questionarios, entrevistas aos gestores hoteleiros, como também uma

pesquisa documental.
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3.4 TRATAMENTO DOS DADOS

Em seguida, foram tabuladas todas as variaveis utilizando-se de planilha
eletrénica do Excel. J4, para a formatacdo do banco de dados, analise e
interpretacdo dos mesmos, calculos das frequéncias das varaveis e cruzamento
das mais importantes utlizard a ferramenta Excel para apresentacdo dos

resultados.
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4 DESCRICAO E ANALISE DE RESULTADOS

Este topico compreende as andlises dos resultados segundo a Otica dos
entrevistados na pesquisa de campo. Os questionamentos feitos através das
perguntas abrangeram o ambiente interno e externo da organizacéao, trabalhado as
variaveis de maior importancia para o desenvolvimento do setor turistico do
municipio do Natal/RN.

Dos 24 hotéis, localizados na faixa litoranea que Compreende a Praia do Meio
ao bairro de Ponta Negra no Municipio do Natal/RN, os quais possuem classificacao
entre trés e cinco estrelas. A técnica de amostragem escolhida foi a amostragem
aleatéria simples, onde parte da amostra foi retirada da populacdo através de
sorteio. Desse universo, foram selecionadas aleatoriamente dez (10) empresas, em
termos percentuais representa 42% do universo em estudo.

Este item do estudo destina-se a exposicdo dos resultados encontrados
advindos desta pesquisa. Especificamente, os dados/informacdes levantados nos
hotéis de Natal-RN, e, em seguida a analise dos mesmos e suas estratégias.

A tabulacdo e andlise dos dados da pesquisa permitiram-se caracterizar
aspectos concernentes aos ambientes externo (graficos 02 a 07) e interno (gréaficos

08 a 13) dos hotéis do segmento turistico do municipio de Natal-RN.

Gréfico 01 - Classificacdo gerencial do Setor turistico de Natal, segundo o sexo dos

entrevistados

Feminino;
20%

Fonte: Pesquisador (2011)
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De acordo com resultados do estudo, e expresso no grafico 01, pode-se
perceber nitidamente que o staff, ou seja, a geréncia dos hotéis (ambientes externo
e interno) tem maior predominancia quanto ao sexo masculino, compreendendo por
80%, ja o sexo feminino representa 20% do total de entrevistados. A principio este
resultado poderia ja ser esperado, porém, foi oportuno saber que a atividade
gerencial € uma funcdo que vem sendo desempenhada por profissionais de ambos
0S sexo0s. Serd que essa lacuna existente, ndo seria um estimulo para quem quer

entrar nesse contexto empresarial.

Gréfico 02 - Classificacdo das Politicas de Regulamentacdo do Setor turistico de Natal,

segundo alguns aspectos.
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Analisando o grafico 02, concernente ao ambiente externo, percebe-se uma
predominéncia nas respostas, quando os entrevistados classificaram como bom os
aspectos referentes a requerimento de vistos (90%), legislacdo ambiental (80%) e
investimentos publicos e estrangeiros (70%). Em contrapartida eles também

atribuem como insatisfatério (60%) os incentivos publicos para a industria hoteleira
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potiguar. Observa-se que a variavel relacionada as politica de regulamentacdo do
setor turistico apresentam varias oportunidades que podem ser exploradas, como
investimentos estrangeiros e desburocratizagdo de requerimento de vistos que pode
ser exploradas com mais énfase. No entanto os incentivos do estado sao
considerados insatisfatérios, configurando-se como uma ameaga ao setor, limitando

assim, novas oportunidades de investimentos estrangeiros.

GRAFICO 03 - Classificacdo das Politicas de Seguranca do Setor turistico de Natal,

conforme alguns fatores.
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O grafico 03, apresenta os fatores classificadores das politicas de seguranca
do Setor turistico de Natal. Destacam-se como bom (70%), os fatores referentes ao
controle de epidemias, condi¢cdes sanitarias, respectivamente. Em segundo lugar
destaca-se o combate ao turismo sexual e a rede hospitalar 50% sendo fatores
importantes para politicas de seguranca ao turista. Logo em seguida aparece como
insatisfatéria a prevencdo de crimes (50%). Percebe-se que as politicas de
seguranca do setor turistico apresentam alguns pontos fortes como o controle de

epidemias e a rede hospitalar, em contra partida observa-se algumas ameacas
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como a prevencao de crimes e violéncia ao turista. Este dltimo exerce uma influencia

negativa para o setor turistico.

Gréfico 04 - Classificacdo da Infra-estrutura existente para atender a demanda do Setor

turistico de Natal, segundo alguns servigos.
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O grafico acima representa a opinido dos entrevistados no tocante a infra-
estrutura setor turistico de Natal. Segundo os entrevistados o0 servico de rede
hoteleira € considerado como o6timo aparecendo com 60%. Ja os servigos de
tecnologia e transporte terrestre, o estudo apresenta 60% como bom. Destaca-se
como excelente (30%) apenas a rede hoteleira e restaurante. Por ultimo aparece
como insatisfatério o sistema viario (artérias de transito), com apenas 20%. Ao
verificar a analise do grafico, observa-se que a infra-estrutura é uma aspecto onde
existem varios oportunidades que podem ser exploradas pelas empresas, entre elas

estdo a rede hoteleira, os restaurantes.
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Gréafico 05 - Classificacdo da Importancia da Economia para o desenvolvimento do Setor

turistico de Natal, segundo alguns aspectos.
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Ao verificar o grafico 05, 90% dos entrevistados asseguram de forma enfética,
atribuindo como aspecto de suma importancia para a economia e desenvolvimento
do setor turistico do Natal/RN a politica monetaria. Respectivamente chama-se
atencao para a atribuicdo de 60% como bom para precos de servicos e 6timo para
formas de pagamento. Paralelamente 50% dos entrevistados afirmam que o
desemprego é um aspecto que afeta o desenvolvimento do setor turistico. J4, a
qualificagdo da mao-de-obra é considerada insatisfatoria por 40% dos entrevistados.
Verifica-se que quanto aos aspectos da economia, 0 setor apresenta tanto
oportunidades e ameacas. Apesar da maioria dos entrevistados acharem que a
politica monetaria boa, € consenso entre 0s especialistas e empresarios, que as
altas cargas tributarias, emperram a economia. Outro aspecto importante € quanto a
mao-de-obra, onde o0 mesmo apresenta um grau insatisfacdo. Ambos os aspectos

configura-se como ameaca ao turismo no municipio do Natal/RN.
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Grafico 06 - Classificacdo dos Recursos Naturais e Culturais como atrativos para o Setor

turistico de Natal.
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O gréfico 06 denota a classificacdo dos recursos naturais e culturais do
municipio do Natal/RN, sobre a otica dos gerentes hoteleiros. A beleza natural é
classificada como excelente por 80% dos entrevistados. Ja o patriménio historico é
visto como bom por 60% entrevistados. Concomitantemente a diversidade de
entretenimento diurno na visdo entrevistados é 6tima (50%), diferentemente do
entretenimento noturno € considerado como bom (50%), na opinido dos
entrevistados. Verifica-se que o municipio do Natal/RN possui ativos naturais de
excelente beleza, configurando-se em 6tima oportunidade para serem exploradas,
alavancando o turismo regional. Outro aspecto importante é quanto ao
entretenimento diurno que apresenta uma boa diversidade de op¢des. No entanto o

entretenimento noturno apresenta boas oportunidades que podem ser exploradas.
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Grafico 07 - Classificacdo de Politica com relacdo a exploracdo das potencialidades do

Setor turistico de Natal, segundo alguns aspectos.
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Analisando o grafico 07, percebe-se nitidamente que os aspectos atribuidos
pelos entrevistados quanto a classificacdo das potencialidades do setor turistico do
Natal/RN denota uma ampla variedade de oportunidade a serem exploradas. O
desenvolvimento estratégico do setor € considerado com bom por 80% dos
entrevistados. J& a divulgacdo do destino Natal € considerada com 6tima por 40%.
Quanto a exploracdo das varias modalidades de turismos, 0s entrevistados
classificaram como bom respectivamente o turismo de eventos com 70% e o turismo
cultural com 60%. No entanto os entrevistados atribuiram com sendo insatisfatorio a
exploracdo do turismo religioso e cientifico ambos com 80%, e o turismo esportivo

com 70%.
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Gréfico 08 - Classificacdo dos Recursos Financeiros da Empresa do Setor turistico de Natal,

conforme alguns aspectos.
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O grafico 08 referente ao Ambiente Interno representa a capacidade dos
recursos financeiros das empresas do setor turistico. Percebem-se os entrevistados
classificaram respectivamente como 6timas a opcdo de pagamento com 70% e a
politica de precos com 50%. Ja a capacidade de levantar capital aparece como
sendo boa com 60%. Por ultimo os entrevistados classificaram a habilidade de gerar
fundos internamente boa com 50%. Observa-se que as capacidades econdmicas
das empresas se prefiguram como aspecto positivo gerador de vantagem
competitiva, possuindo varios pontos fortes para as mesmas.

O gréfico 09, apresenta os fatores classificadores dos recursos
organizacionais do Setor turistico de Natal. Destacam-se como 6tima os fatores
referentes a coordenacao das operacdes (70%). Ja o estilo de lideranca também é
classificado 6tima com 60%, a politica de planejamento e a estrutura forma de
comunicacao respectivamente aparecem com 50% sendo qualificada como 6tima.
Por fim o controle de desempenho é considerado com bom mostrando indices de
40%. Verifica-se que existem pontos fortes como a comunicacdo e o estilo de
lideranca, ao mesmo tempo em que, observa-se uma contradicdo entre as variaveis
de coordenacao das operacOes e controle de desempenho, visto que, ambas estao

interligadas e se influenciam.
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Grafico 09 - Classificacdo dos Recursos Organizacionais para atender a demanda do Setor

turistico de Natal, conforme alguns aspectos.
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Gréfico 10 - Classificacdo da Infra-estrutura existente para atender a demanda do Setor

turistico de Natal, segundo
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O gréfico 10 representa a opinido dos entrevistados no tocante a infra-
estrutura para atender a demanda do setor turistico de Natal/RN. Segundo os
entrevistados a localizacdo dos hotéis é considerada como excelente aparecendo
com 60%, os mesmo expressam como Otimo (60%), os fatores referentes a
higienizacdo do ambiente. J& as condi¢cdes referentes a estrutura fisica e
acessibilidade dos pontos turisticos, sdo respectivamente classificadas como 6timo
(50%). A classificacdo dada pelos entrevistados quanto a area de entretenimento e
lazer € considera como bom (50%). Por fim o grua de conforto e sofisticacdo dos
hotéis é considerada entre 6tima e boa (40%). Observa-se que o ponto forte entre o0s
aspectos estudados, a localizacdo dos hotéis se configura como uma vantagem

competitiva em relacdo aos outros polos turisticos.

Gréafico 11 - Evolugdo dos Recursos Humanos para atender as necessidades do Setor

turistico de Natal, conforme alguns aspectos.
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Verificando-se o grafico 11, onde trata da evolugdo dos recursos humanos
para. Destacam-se como Otimo (70%), os fatores referentes a politica de

recrutamento e selecéo de pessoas. Respectivamente sédo classificados como bom
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by

(40%) as variaveis relativas a qualificacdo da mao-de-obra, desenvolvimento do
capital intelectual e a politica de motivacdo. Ao verificar o gréafico, ainda que a
maioria das variaveis apresentarem uma classificacdo entre étima e boa, pode-se
considerar como sendo pontos fracos a méo-de-obra, o desenvolvimento do capital
intelectual e a motivacdo organizacional, uma vez que, tais varidveis obtiveram
indices abaixo dos 50%. Além de que as duas Ultimas variaveis apresentam um
indice insatisfatério bastante elevado. Outro aspecto relevante que pode ser
considerado como fragilidade, é que nenhuma das variaveis obteve mais de 10%

guanto ao indice de exceléncia.

Gréfico 12 - Classificacdo dos Recursos Gerenciais para realizagcdo das atividades

empresariais do setor turistico de Natal, conforme alguns aspectos.
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O grafico 12 apresenta os fatores classificadores das capacidades gerenciais
das atividades relacionadas ao Setor turistico de Natal/RN. Destacam-se como 6timo
(60%), o fator referente a capacidade de prever cenarios futuros. Ja a estrutura
organizacional apresenta indice de 50%, sendo considerada O6tima. A variavel

7

relacionada com merchandising é classificada como bom (60%), e o marketing
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promocional apresenta indice de 50%, sendo dessa forma considerado com bom.
Em seguida o fator relacionado as execugdes das tarefas é atribuido uma
classificacdo entre excelente a bom, com indices igualmente a 30%. Conclui-se
entdo, fundamentado na andlise do grafico que, o ponto forte no gerenciamento das
atividades empresariais do setor € a capacidade de prever cenarios futuros. No
entanto observa-se que existem pontos fracos e contraditorios, ao considerar que a
execucao das tarefas estarem abaixo dos 50%, no mais, se relacionar esta variavel
com a variavel de coordenacdo das operacdes classificada como 6tima e com o
controle de desempenho considerada com boa, cria-se uma contradi¢édo, visto que,

ambas as atividades estao interligadas, influenciando o desempenho da empresa.

Gréfico 13 - DistribuicAo dos Recursos de Inovagdo da Empresa quanto ao padréo,

conforme alguns aspectos.
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O gréfico 13 representa os fatores relacionados aos recursos de inovacao das
do setor turistico de Natal/RN. Destacam-se como 6timo (60%), o fator referente a
capacidade de prever cenarios futuros. Ja a estrutura organizacional apresenta
indice de 50%, sendo considerada otima. A variavel relacionada com merchandising
€ classificada como bom (60%), e o marketing promocional apresenta indice de
50%, sendo dessa forma considerado com bom. Em seguida o fator relacionado as



44

execucOes das tarefas € atribuido uma classificacdo entre excelente a bom, com
indices igualmente a 30%. Conclui-se entédo, fundamentado na analise do gréfico
gue, o ponto forte no gerenciamento das atividades empresariais do setor é a
capacidade de prever cenarios futuros. No entanto observa-se que existem pontos
fracos e contraditérios, ao considerar que a execucdo das tarefas estarem abaixo
dos 50%, no mais, se relacionar esta variavel com a variavel de coordenacao das
operacdes classificada como 6tima e com o controle de desempenho considerada
com boa, cria-se uma contradi¢cdo, visto que, ambas as atividades estao interligadas,

influenciando o desempenho da empresa.



45

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Hoje, devido a fatores como globalizacdo e a tecnologia da informacgéo, as
empresas enfrentam um competitividade no ambito global. Para permanecerem
lideres no mercado, se faz necessario, adotar uma gestao eficaz que proporcione a
organizagdo a utilizacdo eficiente dos recursos empresarias conciliada com o
desenvolvimento do capital intelectual da empresa. A estratégia empresarial é Unico
recurso capaz de direcionar 0s gestores alcancar 0s objetivos empresariais, tal
estratégia deve ser fundamentada numa perspectiva de construcdo de cenarios
futuros e na exploracdo das habilidades dos funcionarios, criando dessa forma uma
vantagem competitiva que possibilitara tornarem competitivas.

A pesquisa realizada entre as empresas hoteleiras descrita no objeto de
estudo, atingiu seus objetivos de forma significativa. Tendo em vista que, o resultado
da pesquisa indica a existéncia de uma politica de planejamento estratégico por
parte das organizacdes. A ferramenta SWOT se mostrou bastante eficiente na
elaboracdo de estratégias empresarial, devido a simplicidade de manuseio
potencializando a visualizacdo dos pontos fortes, frageis, oportunidades e ameacas
do ambiente organizacional, conforme mostrado na figura 13.

Quantos aos pontos fortes, a pesquisa possibilitou a visualizacdo de varios
deles, como o estilo de lideranca grafico 08, localizacdo dos empreendimentos
conforme gréfico 09. Outro aspecto relevante para o setor € a capacidade de
inovacdo de seus produtos, como mostra o grafico 12, todos esses aspectos
constitui-se como uma vantagem do setor turistico de Natal/RN. A pesquisa também
possibilitou visualizar alguns pontos frageis, a exemplo da qualificacdo da mao de
obra e a divulgacédo da marca das empresas no mercado internacional, conforme os
graficos 10 e 13 respectivamente. Em relacdo as oportunidades e ameacas, 0s
aspectos de maior relevancia mostrada pela pesquisa encontram-se nas
potencialidades do setor, como o crescimento da atividade e o desenvolvimento de
varias modalidades de turismo, conforme figura 17. J4 as ameagas encontram-se no
ambito da degradacdo dos ativos naturais. A ferramenta SWOT proporcionou a
elaboracdo de estratégias especificas, como estratégias de desenvolvimento,

diferenciacéo, correcao e reestruturagao.
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QUESTIONARIO PRELIMINAR QUE AVALIA OS ASPECTOS DO AMBIENTE
EXTERNO E INTERNO E SUAS VARIAVEIS

O presente questionario foi formulado tendo como base o0s quesitos analisados no
ultimo World Economic Férum (F6rum Econbémico Mundial) considerado como
pilares para o desenvolvimento da atividade turistica, cuja finalidade elaboracéo do

indice de competitividade (ICVT).

1 - Como vocé analisa as politicas de regulamentacdo do setor turistico em Natal,
considerando 0s seguintes aspectos:

e Requerimento de vistos

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

e Investimentos publicos e estrangeiros

( ) excelente ( ) 6timo ( ) bom ( ) regular

e Legislacdo ambiental

() excelente ( ) 6timo () bom ( ) regular

e Incentivos publicos

( ) excelente ( ) 6timo ( ) bom ( ) regular

2 — As politicas de seguranca sdo adequadas para o bom desempenho turistico da
cidade, levando em conta fatores como:

e Controle de epidemias

( ) excelente ( ) 6timo ( ) bom ( ) regular

e Rede hospitalar

( ) excelente ( ) 6timo () bom ( ) regular

e Prevencao de crimes e violéncia ao turista
( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

e CondicOes sanitéarias

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

e Combate ao turismo sexual

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular
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3 — A infra-estrutura existente para atender a demanda de turista é satisfatoria,
considerando variavel como:

e Transporte aéreo

( ) excelente ( ) 6timo () bom ( ) regular

e Transporte Terrestre

( ) excelente ( ) 6timo ( ) bom ( ) regular

e Rede hoteleira

( ) excelente () 6timo () bom ( ) regular

e Rede de restaurantes

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

Vias urbanas (limpeza, sinalizacéo e estado)

( ) excelente () 6timo () bom ( ) regular

Acesso a comunicacao (telefone, internet, correios e outros)
( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

e Tecnologia

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

4 — Os fatores econdémicos sdo importantes para o desenvolvimento do setor
turistico, considerando os seguintes aspectos:

e Politica monetaria

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

e Precos de servigos e produtos

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

e Desemprego

( ) excelente () 6timo () bom ( ) regular

e Rede bancaria que facilite o turista

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

e Formas de pagamentos dos servi¢os e produtos consumidos
( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

e Qualificacdo da méao de obra

( ) excelente ( ) 6timo ( ) bom ( ) regular
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5 — Os recursos naturais e culturais sdo ativos tangiveis, que sevem de atratividade
para o turismo, a avaliacdo desses aspectos sdo favoraveis tornando-nos
competitivos.

e Beleza natural

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

e Diversidade de entretenimento diurno

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

e Diversidade de entretenimento noturno

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

e Patrimdnio historico

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

6 — Existe uma politica clara e objetiva, com correlagdo a exploracdo das
potencialidades do setor turistico em Natal, considerando aspectos como:
e Estratégia de desenvolvimento

( ) excelente () 6étimo ( ) bom ( ) regular

Divulgacado do destino Natal ( @mbito nacional e estrangeiro)

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

e Exploracdo do turismo de eventos

( ) excelente ( ) 6timo () bom ( ) regular

e Exploracéo de turismo esportivo

( ) excelente ( ) 6timo ( ) bom ( ) regular

e Exploragéo de turismo cultural

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

e Exploragdo do ecoturismo

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

e Exploragéo de turismo religioso

( ) excelente () 6timo () bom ( ) regular

e Exploragéo de turismo cientifico

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular
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QUESTOES INTERNAS

1 — Qual avaliagao dos recursos financeiros da empresa, considerando os aspectos
abaixo

e Capacidade de levantar capital

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

e Habilidade da empresa em gerar fundos internamente

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

e Politicade preco

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

e Possibilidades de pagamento

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

2 — Os recursos organizacionais sao satisfatério para atender a demanda do setor,

considerando as seguintes variaveis, como vocé avalia sua empresa

e Estruturaformal de comunicacdo da empresa no ambito interno e externo

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

e Politica de planejamento a curto, médio e longo prazo

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

e Controle do desempenho da empresa em relacdo seus objetivos, missédo e
valores

( ) excelente () 6timo () bom ( ) regular

e Coordenacao das operagdes quanto atingir as metas implantadas

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

e Estilo delideranca

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

3 — Os recursos fisicos sdo adequados para suprir as necessidades dos clientes,
com base nos aspectos abaixo, qual avaliagéo que vocé faz de sua empresa:

e Estruturafisica

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

e Grau de conforto e sofisticacao

( ) excelente () étimo ( ) bom ( ) regular
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e Limpeza do ambiente

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

e Localizagdo do empreendimento

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular
Acessibilidade de deslocamento aos pontos turisticos
( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

Area de entretenimento e lazer

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

4 — Os recursos humanos sédo imprescindiveis para o desempenho organizacional,
considerando 0s aspectos abaixo, seus recursos sdo satisfatério para atender as
necessidades dos turistas

e Politica de recrutamento e selecéo de pessoas

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

e Qualificacdo da méao de obra

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

e Politica de treinamento e desenvolvimento do capital intelectual

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

e Politica de motivacao

( ) excelente ( ) 6timo () bom ( ) regular

e Qualificacdo da méao de obra

( ) excelente () 6timo () bom ( ) regular

5 — Os recursos gerenciais sdo adequados para realizacdo das atividades
empresarial, considerando os aspectos abaixo, qual o desempenho de sua empresa
e Execucdes eficazes das tarefas gerencias

( ) excelente ( ) 6timo () bom ( ) regular

e Capacidade de prever cenarios futuros

( ) excelente ( ) 6timo ( ) bom ( ) regular

e Merchandising inovador

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

e Marketing promocional eficaz dos servi¢cos e produtos da empresa

( ) excelente () 6étimo ( ) bom ( ) regular
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Estrutura organizacional flexivel e eficiente

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

6 — Considerando os recursos de inovacdo, a empresa possui um padrao adequado
para atender a necessidade de seus clientes

e Capacidade de gerar e aproveitar novas idéias

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

Capacidade cientifica dos gerentes

( ) excelente ( ) 6timo ( ) bom ( ) regular

e Capacidade de inovacao dos servigos e produtos

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

7 — Como vocé avalia seus recursos de reputacdo junto aos seus clientes e
fornecedores, considerando os seguintes aspectos:

e Credibilidade junto aos turistas

() excelente ( ) 6timo () bom ( ) regular

Poder de sua marca junto ao mercado nacional

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

Poder de sua marca junto ao mercado internacional

() excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

e Percepcdes dos clientes com relacéo a qualidade dos servicos

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

e Qualidade no atendimento junto ao turista

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

Confiabilidade dos servi¢os e produtos

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

e Reputacao junto aos seus fornecedores

( ) excelente () 6timo () bom ( ) regular

e Capacidade de oferecer solucdes rapidas e eficientes para seus clientes
( ) excelente ( ) 6timo ( ) bom ( ) regular

Capacidade de diversificacao dos servi¢cos

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

e Capacidade de diversificacdo dos produtos
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( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

e Politica de fidelizagdo dos turistas

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular

Capacidade de comunicacdo, informacdo junto aos turistas estrangeiros e
nacionais

( ) excelente () 6timo ( ) bom ( ) regular



