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RESUMO ANALITICO

O principal foco de toda e qualquer empresa € 0 sucesso e, sem sombra de duvida,
0 mesmo se enquadra no setor hoteleiro. No entanto, so € possivel atingir o sucesso se
este estiver apoiado por uma gestdo estratégica. Trata-se de um processo dinamico e
sistemdtico que permite acompanhar os objetivos, inicialmente propostos, com 0
proposito de adaptar as empresas as mudancas do ambiente envolvente, sem nunca
descurar as necessidades dos clientes e procurando sempre alcancar a vantagem

competitiva.

Assim sendo, e dado que este é um mercado competitivo, € imprescindivel que os
hotéis planeiem, estrategicamente, a sua performance e atuacdo no mercado.
Simultaneamente, € necessario identificar os pontos fracos, pontos fortes, as ameacas e
as oportunidades. Deste modo, o valor da empresa, do ponto de vista do cliente, é
valorizado e, consequentemente, aumentado, tendo a empresa mais probabilidade de,

assim, ser lider de mercado.

Partindo deste principio, conclui-se que, inevitavelmente, existe uma
dependéncia entre o alcance de uma vantagem competitiva sustentdvel e o plano

estratégico delineado para o sucesso e implementado pela empresa.

O presente trabalho de investigacdo tem como foco a identificacao e andlise das
vantagens competitivas do hotel Mercure Porto Centro Aliados. Em adicdo, pretende-se
identificar quais os principais concorrentes e as linhas seguidas pelos mesmos, proceder
a analise das vantagens competitivas do hotel e, posteriormente, apresentar estratégias

que visem o reforco da vantagem competitiva.

Para que este proposito seja exequivel, a metodologia qualitativa foi a escolhida,
tendo sido usada a técnica de andlise de conteudo aos comentdrios efetuados pelos

clientes, nas plataformas digitais.

Palavras-chave: [estratégial; [hotel]; [Porto]; [vantagem competitival.



ABSTRACT

The main focus of any company is success, and this is undoubtedly true of the
hotel sector. However, success can only be achieved if it is supported by strategic
management. Strategic management is a dynamic and systematic process that allows
you to keep up with the objectives you initially set, with the aim of adapting companies
to changes in the surrounding environment, without ever neglecting the needs of
customers and always seeking to achieve a competitive advantage.

Given that this is a competitive market, it is essential for hotels to strategically
plan their performance in the market. At the same time, it is necessary to identify and
transform weaknesses into strengths and threats into opportunities, so that the value of
the company from the customer's point of view is enhanced and consequently increased,
thus becoming the market leader.

Based on this principle, it can be concluded that there is inevitably a dependency
between achieving a sustainable competitive advantage and the strategic plan outlined
for success and implemented by the company.

This research project focuses on identifying and analyzing the competitive
advantages of the Mercure Porto Centro Aliados hotel. In addition, the aim is to identify
the main competitors and the lines followed by them; to analyze the hotel's competitive
advantages; and then to present strategies aimed at strengthening the competitive
advantage.

For this to be achievable, a qualitative methodology was chosen, using the

technique of content analysis of comments made by customers on digital platforms.

Keywords: [competitive advantage]; [hotel]; [Porto]; [strategy].
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Glossdrio

ADR- Designa-se por Average Daily Rate, isto €, o preco médio por quarto ocupado.
Certificado Eco Label- A certificacdo Eco Label ¢ uma certifica¢ao oficial, independente
e imparcial. O certificado é atribuido, caso se verifiquem normas sustentdveis, nas
propriedades.

Certificado Green Key- O certificado Green Key ¢ a principal norma de exceléncia, no
dominio da responsabilidade ambiental e do funcionamento sustentdvel, no setor do
turismo.

Certificado Travel Proud- Certificado atribuido pela Booking, que assegura que a
comunidade LGBTQ+ serd bem acolhida e estard segura nas propriedades certificadas.
Check-in- Processo de acolhimento de um hospede no hotel.

Check-out- Saida do hospede do hotel.

Compset- Conjunto de hotéis que sao vistos como concorrentes diretos de um hotel.
COVID-19- E uma doenca infeciosa provocada pelo virus SARS-CoV-2. A 11 de marco de
2020, a COVID-19 foi caracterizada pela OMS como uma pandemia.

Fastcom- Plataforma de validacdo do pagamento das comissoes.

FOLS- Front Office Light System. Trata-se do PMS que o hotel utiliza. Nos anos 90, a
Accor construiu o seu proprio PMS, visto ndo haver muitas boas opcoes para atender a
todos os mercados, na época. Presentemente, cerca de 5200 hotéis Accor ainda utilizam
este programa.

Giveaway- Estratégia promocional popular no marketing digital, onde marcas,
empresas ou influenciadores oferecem produtos ou servicos, gratuitamente, a
participantes em troca de alguma forma de publicidade de um servico.

Hashtag- Uma hashtag é uma palavra ou frase precedida do simbolo da cerquilha (#) que
¢ usada nas redes sociais, para categorizar o conteudo e facilitar sua localizacao.
HotelLink- O Hotel Link fornece uma variedade de ferramentas de software e servicos
de gestao para ajudar os hotéis a maximizar sua ocupacao e lucratividade.

Modif- Utilizado para corrigir irregularidades da tarifa.

Ogone- Provedora lider europeia de servicos de pagamento online utilizada pelo hotel.
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Overbooking- Ocorre quando um hotel aceita mais reservas do que a capacidade
disponivel.

PMS- Property Management System ou sistema de gestdo de propriedades, € o software
operacional mais comum, quando se trata da gestdo de uma unidade hoteleira. Através
deste software, € possivel aceder ao inventdrio dos quartos, efetuar reservas, check-
in/check-out, controlo das operacdes financeiras do hotel, além de outras
funcionalidades primordiais para o bom funcionamento do hotel.

Pontos Reward- Os pontos reward, como o0 proprio nome sugere, sao aqueles que se
trocam por experiéncias como forma de agradecimento pela fidelizacdo a marca.
ResaWeb- O RESA Web é um sistema de reservas totalmente baseado na Web, utilizado
por mais de 600 agentes do call center da Accor, em todo 0 mundo, que faz interface com
0 banco de dados de clientes da Accor. Permite que as reservas sejam efetuadas em 4
passos e elimina as taxas TARS, para reservas internas

Reviews- Uma review de um produto € um comentdrio efetuado por um cliente que ja
consumiu esse mesmo produto, no qual ele expressa a sua opinido acerca do mesmo.
Room Nights- £ o nimero de noites que os quartos do hotel estdo disponiveis para
reserva.

RoomRev- L a receita gerada por um quarto, num determinado periodo de tempo
SecurePaybyLink- Programa utilizado pelo hotel onde é possivel solicitar os dados de
cartdo de crédito ao cliente de forma segura, de modo a que o hotel possa assegurar a
reserva e evitar cancelamentos, fora do periodo definido.

Soft Benefits- Recompensas ndo monetdrias, oferecidas aos clientes, como recompensa
da lealdade a marca. Estas recompensas sdo adquiridas quando o cliente atinge o status
Silver.

Stripe- Plataforma onde o0s pagamentos online das reservas dos clientes sdo exportados
para o sistema de gestao da propriedade.

Tarifa NET- Tarifa nio comissionada, disponibilizada pelos hotéis , para o0s
intermedidrios.

Upgrade- O upgrade de hotel ¢ uma melhoria, no tipo de quarto ou suite que um hospede
reservou, inicialmente. Isso pode incluir uma mudanca para um quarto com mais espaco,

melhor vista, acesso a servicos exclusivos ou comodidades adicionais.
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1. INTRODUCAO

1.1 Justificacdo da escolha do tema

O turismo é uma atividade econdmica fundamental para a geracdo de riqueza e
emprego em Portugal e os dados turisticos de 2023 reafirmam essa importancia.
Em 2023, o setor do turismo ultrapassou os niveis pré-pandemia, nos principais
indicadores da procura (+10,0% nas dormidas; + 10,7% nos hospedes e +18,9% nas receitas
turisticas) e bate novos recordes.Foram registados 30,0 milhdes de hdspedes, dos
quais 18,3 milhdes estrangeiros, o que perfaz um aumento de13,3% e 19,1%,

respetivamente, em relacao a 2022 (Turismo de Portugal, 2024).

O setor turistico € um dos setores com maior evolucao, nas ultimas décadas. Derivado
do elevado aumento da procura, e de modo a responder a um maior numero de turistas,
deu-se um crescimento exponencial da oferta turistica, o que levou a um elevado grau
de competitividade entre as empresas do setor turistico, nomeadamente do setor
hoteleiro. Perante este quadro, os hotéis sentiram a necessidade de explorar qual a

melhor estratégia a utilizar, de modo a sobressairem no setor.

Na cidade do Porto, o turismo tendo vindo a aumentar nos ultimos anos,
consequentemente, os hotéis também tém vindo a multiplicar-se. Face a esta realidade,
0s hotéis tém que se diferenciar, cada vez mais, e oferecer uma melhor experiéncia ao
cliente, trabalhando as suas vantagens competitivas, de modo a fazer face a

concorréncia.

A competitividade cria uma grande pressdo de mudanca e, de forma a continuar a
sobreviver e a manter o negdcio no topo, as empresas (de todos os setores) devem
despender de um numero significativo de recursos financeiros e ndo-financeiros, para

ganhar e manter as suas vantagens competitivas. (Martins, 2013 p.55)

Assim, e de acordo com Ricci e Filho (2008, p.11.) “o mercado atual exige que os
gestores se comportem e pensem estrategicamente”, so assim € possivel fazer face a

crescente competitividade.
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Conforme refere Vieira (2020), é necessdrio que as empresas procedam & avaliacio
e andlise do desempenho da operacao, assim como a avaliacio dos seus concorrentes,
para que possam evoluir e manter-se competitivas, perante os novos desafios que

possam surgir, oferecendo, servicos cada vez mais diferenciados e de maior qualidade.

A opcao pela realizacdo de um estdgio, na drea de hotelaria, com vista a concluir o
Mestrado em Direcao Hoteleira, prende-se com a vontade e o gosto de aprender cada vez
mais sobre o setor hoteleiro e sobre cada funcdo desempenhada num hotel, tendo
sempre como objetivo aliar os conhecimentos adquiridos, no primeiro ano de mestrado,
a pratica.

Relativamente a escolha do hotel, a mesma deveu-se: a sua localiza¢do no Porto, pois
¢ possivel lidar com um grande volume de turismo e, assim, provavelmente, com um
maior numero de situacdes; ao facto de pertencer a uma das maiores redes hoteleiras do
mundo (Accor) e por se tratar de um hotel de 4 estrelas. A execucio do estudo de caso
terd por base a realizacdo de um estdgio curricular de 840 horas, no Mercure Porto
Centro Aliados. Apesar de a marca “Mercure” pertencer a rede Accor, o Mercure Porto
Centro Aliados, é franchise, sendo a gestao toda realizada pela marca Hively. O hotel,
localizado no coracdo da cidade do Porto, inaugurado em 2020, conta com 83 quartos,
gindsio, piscina, restaurante e bar.

O presente relatorio tem como objetivo apurar quais as vantagens competitivas do

Mercure Porto Centro Aliados.

1.2 Objetivos
Para o estudo em questdo, foi definido um objetivo geral: identificar as vantagens

competitivas do Mercure Porto Centro Aliados e quatro objetivos especificos:

- Identificar os principais concorrentes do Mercure Porto Centro Aliados;

- Elaborar uma andlise SWOT ao Mercure Porto Centro Aliados;

- Analisar as principais vantagens competitivas do hotel;

- Apresentar um conjunto de medidas estratégicas que permita reforcar a

vantagem competitiva do hotel;



1.3 Metodologia
Para a realizacdo deste relatorio, utilizou-se uma metodologia qualitativa, de modo a
poder tratar a informacao existente nas diversas plataformas de reviews do hotel, e a
resultante dos questiondrios enviados, automaticamente, pelo hotel aos clientes, no
periodo compreendido de julho a dezembro de 2023. Estas opinioes, dadas pelos clientes
que ficaram hospedados no hotel, sdo uma mais valia para este estudo, pois, € possivel

obter através dos mesmos uma opiniao sincera e transparente sobre o hotel.

1.4 Estrutura

O presente relatorio de estagio encontra-se dividido em sete capitulos.

No primeiro capitulo, sdo apresentados o tema proposto, os objetivos do estudo e a
metodologia utilizada.

No capitulo dois, sdo abordados os conceitos considerados essenciais, para responder
a pergunta de investigacdo apresentada.

Segue-se uma contextualizacdo do hotel Mercure Porto Centro Aliados, bem como
das marcas a ele associadas: Mercure, Hively e Accor. Visto o hotel ser um franchising da
Accor, é também abordado o respetivo plano de fidelidade e os seus beneficios, entre
outros.

No capitulo quatro, sio abordados a metodologia de investigacao utilizada, os
procedimentos adotados, a questao de investigacio e 0s objetivos gerais e especificos,
deste estudo.

No quinto capitulo, sdo descritas as atividades realizadas, ao longo das 840 horas de
estagio na empresa, no departamento da rececao do Mercure Porto Centro Aliados.

No sexto capitulo, sdo apresentados os resultados do estudo

E, por ultimo, no sétimo capitulo, € apresentada a conclusao do trabalho, onde € feita

uma reflexdo sobre o trabalho desenvolvido, as limitacOes encontradas e sugestoes para

investigacoes futuras.
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2. REVISAO DE LITERATURA

No decorrer das ultimas décadas, ocorreram grandes mudancas na sociedade a nivel
socioeconomico, cultural, tecnologico e financeiro que moldaram o cendrio global,
intensificando o fendmeno da concorréncia em diversos setores. No setor hoteleiro, essas
mudancas ndo foram diferentes, portanto € crucial que os hotéis se consigam distinguir
dos demais, dentro do mercado competitivo a que pertencem. O aumento da
competitividade faz com que as empresas do ramo hoteleiro avaliem, continuamente, as
suas estratégias inovadoras e eficazes para se destacarem e garantirem a sua

sustentabilidade no mercado a curto, médio e longo prazo.

Diante deste contexto, a presente revisao de literatura explora os principais conceitos
e ferramentas de gestao estratégica aplicados ao setor hoteleiro. Serdo abordados temas
como 0 conceito de estratégia e gestdo estratégica, a andlise SWOT, a vantagem
competitiva e o modelo das cinco forcas de Porter (1980), com o objetivo de entender
como essas abordagens podem ser usadas para fortalecer a posicdo competitiva das

organizacoes hoteleiras, em um ambiente de negocios cada vez mais desafiador.
1 Estratégia

O conceito de estratégia evoluiu bastante, ao longo do tempo, assumindo
diferentes significados conforme o campo de estudo em que € aplicado. A origem da
palavra estratégia tem raizes militares e advém do grego strategos, mais concretamente
da combinacio de duas palavras stratos (exército) com agein (comandar), cujo
significado literal € a funcdo do general do exército, ou seja, a acdo de conduzir ou
comandar exércitos, tarefa intrinseca ao cargo de general. Deste modo, ndo € de se
estranhar que o termo tenha surgido em contextos militares, onde a estratégia estava
relacionada ao comando de tropas, para vencer batalhas contra um exército adversdrio.
Com o passar dos séculos, essas ideias comecaram a ser aplicadas em outras dreas,
incluindo o mundo dos negocios, onde a competicdo entre empresas passou a ser

comparada a guerra entre exércitos (Martins, 1983).

Muitos dos ensinamentos do campo militar acabaram por influenciar o
desenvolvimento da estratégia, no meio empresarial. Por exemplo, o cldssico livro A Arte

da Guerra, escrito por Sun Tzu ainda € referenciado, nos dias de hoje, quando se fala de
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planeamento estratégico (Tzu, 1971). O foco em conhecer o inimigo e planear,
cuidadosamente, as acoes para obter uma vantagem foi adaptado para o contexto

corporativo, onde o inimigo sdo os concorrentes e o campo de batalha ¢ o mercado.

Diversos estudiosos tém contribuido para a compreensio e evolucdo da estratégia,
no ambiente de negdcios. Um dos primeiros grandes pensadores nessa drea foi Alfred
Chandler. Em 1974, Chandler definiu a estratégia como o processo de definicdo dos
objetivos de longo prazo da empresa, seguido da escolha das acOes necessdrias e da
priorizacdo da alocacao dos recursos, para atingir esses objetivos. A sua visdo destaca a
importancia do planeamento cuidadoso e do correto destino dos recursos, para garantir
que as metas da empresa sejam alcancadas. A estratégia, para Chandler (1974) é um

processo formal que procura assegurar o sucesso a longo prazo.

Jd Michael Porter, em 1980, ofereceu uma visio focada na competitividade. Para ele,
a estratégia consiste em criar uma posicao unica no mercado, que pode ser alcancada
por meio de uma combinacdo de atividades que diferenciem a empresa da concorréncia.
Segundo Porter (1980), as empresas, para se manterem competitivas, necessitam de
oferecer valor acrescentado ao cliente, de tal forma que os seus concorrentes nao o

consigam imitar facilmente.

Henry Mintzberg, por outro lado, trouxe uma abordagem mais flexivel ao conceito de
estratégia. Para Mintzberg (1990), a estratégia ¢ um padrao de decisdes e acoes, e nem
sempre segue um plano rigido. Este autor destacou a diferenca entre estratégias
deliberadas, que sdo aquelas planeadas antecipadamente, e estratégias emergentes, que
surgem como respostas a situacoes imprevistas. A estratégia emergente reconhece que
0 ambiente de negocios pode mudar rapidamente, e as empresas precisam ser capazes

de ajustar os seus planos, conforme necessario (Mintzberg, 1994).

Outro autor relevante, no desenvolvimento do conceito de estratégia, € Peter Drucker
que, em 1999, sugeriu que a estratégia de uma organizacao € a resposta a duas perguntas
fundamentais: “Qual € 0 nosso negdcio?” e “O que € que 0 nosso negdcio poderia ser?”.
Essas perguntas incentivam as empresas a ndo so entenderem o que fazem hoje, mas
também a refletirem sobre como se podem adaptar e crescer no futuro. A visdo de

Drucker (1999) incorpora a ideia de que a estratégia precisa de estar conectada com o
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planeamento a longo prazo e deve ser maledvel o suficiente para se moldar as mudancas,

no ambiente externo.

Nos ultimos anos, o conceito de estratégia tem sido, amplamente, debatido e
reinterpretado a luz das transformacdes rdpidas, no ambiente de negdcios. Autores como
Johnson et al. (2020) e Grant (2021) destacam que a estratégia, para além do seu papel
tradicional de direcionar a organizacdo, ¢ uma pratica dinamica e orientada pela
inovacao e flexibilidade. Isto reflete a necessidade de responder, rapidamente, a
mudancas tecnoldgicas, preferéncias dos consumidores e crises inesperadas, como

evidenciado pela pandemia de COVID-19.

Johnson et al. (2020) sugerem que a estratégia contemporanea deve ser vista como
um processo continuo e adaptativo, no qual as empresas ndo apenas planeiam, mas
também ajustam as suas taticas em tempo real, lidando com a volatilidade dos mercados
globais. Da mesma forma, Grant (2021) reforca que a capacidade de integrar novas
tecnologias e inovacoes disruptivas € essencial, para manter uma vantagem competitiva,

no atual cendrio empresarial.

No setor hoteleiro, 0 impacto dessas novas abordagens € especialmente relevante.
Estudos recentes, como o de Sun et al. (2019) demonstram que a adocio de tecnologias
digitais, como plataformas de reservas online, e a personalizacao por meio de big data,
tem sido fundamental para a criacdo de estratégias que aumentem a satisfacao do cliente

e a eficiéncia operacional.

A aplicacao de estratégias eficazes é particularmente importante, dado o alto nivel de
concorréncia e a necessidade constante de inovacio. Os hotéis precisam estar atentos as
mudancas nas preferéncias dos clientes, as novas tecnologias e as flutuacoes
economicas. Para se destacarem, devem ser capazes de definir, claramente, as suas
estratégias, seja oferecendo experiéncias unicas aos clientes, melhorando a sua
eficiéncia operacional ou adotando novas tecnologias que acrescentam valor ao servico
(Rosete et al., 2020).
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1 Gestao Estratégica

De acordo com Anderson (2013), o interesse pelos estudos sobre gestio estratégica
ganhou forca, por volta da década de 1970. Com o rdpido desenvolvimento de conceitos
relacionados a gestdo estratégica e a sua crescente aplicacao nas empresas, esta drea de
estudo passou por grandes transformacoes, consolidando-se como um campo essencial

de estudo, no contexto empresarial.

Uma das primeiras definicoes de gestio estratégica foi dada por Chandler (1974), que
define este conceito como sendo a determinacdo dos objetivos de longo prazo de uma
empresa, a adocao de estratégias de acao e a alocacdo dos recursos necessdarios para
atingir esses objetivos. Esta definicdo foca, em suma, na formulacio de estratégias de

longo prazo e na alocaciio eficiente de recursos, para cumprir metas organizacionais.

Outra definicio a destacar ¢ a de Porter (1980). Este afirma que a gestio estratégica
envolve a criacao de uma posicao unica e valiosa, por meio de um conjunto de atividades
diferenciadas. Este autor destaca, assim, a importancia de a empresa desenvolver uma
vantagem competitiva sustentdvel, por meio de estratégias que a diferenciem dos

concorrentes.

Por outro lado, Mintzberg (2006) entende que a gestdo estratégica ¢ um ciclo
dinamico de andlise-escolha-implementacdo, que pode ser compreendido como um
padrdao de fluxo de decisdes. Isto deve-se ao facto de a estratégia poder ser tanto
deliberada quanto emergente, isto €, pode ser o resultado de decisdes planeadas ou da

adaptacao as circunstancias do ambiente em que a organizacao opera.

A gestao estratégica € essencial para alinhar a organizacdo com o seu ambiente
competitivo, aproveitando oportunidades e mitigando ameacas. A gestdo estratégica
pode ser compreendida como o processo através do qual os gestores formulam e
implementam estratégias, tendentes a assegurar a conquista dos objetivos da
organizacdo, em fun¢do do meio envolvente em que estas se encontrem integradas e das

suas proprias condicoes internas (Santos, 2008).

A esséncia da gestao estratégica estd na andlise do ambiente externo e interno da

organizacao, bem como na definicdo e implementacio de estratégias que permitam a
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organizacio manter a sua competitividade. Como argumenta Freire (1997), o sucesso da
gestao estratégica reside na capacidade de a organizacao formular uma visdo clara da
sua missao, objetivos e estratégias, organizar a sua estrutura interna e implementar as
diretrizes delineadas. Este processo € ciclico, envolvendo uma constante avaliacdo e
revisdo das estratégias com base nos resultados obtidos, 0 que permite a organizacao

reforcar a sua competitividade, ao longo do tempo.

A visdo de uma organizacao é uma declaracao das suas intencoes e aspiracoes para o
futuro, sem especificar como esses objetivos serdo alcancados. Esta declaracdo tem um
papel motivador, inspirando os membros da organizacao a atingir niveis mais elevados
de desempenho (Freire, 1997). A missdo, por outro lado, ¢ uma descri¢cio mais detalhada
dos objetivos gerais da organizacao e dos principios que orientam as suas operacoes. De
acordo com Fernandes (2007), a missdo ¢ a formalizacdo dos ideais e orientacoes globais

da empresa, servindo como um guia para todas as atividades e decisdes organizacionais.

A missao deve incluir elementos como o proposito da empresa, as especificacoes do
negocio, as competéncias organizacionais, a definicdo dos clientes e os valores da
organizacio (Fernandes, 2007). Drucker (2001) enfatiza que a missio de uma empresa
deve refletir o seu desempenho econdmico, sendo a performance o objetivo central de

qualquer organizacao empresarial.

A visdo e a missdo de uma organizacao sao complementadas pelos seus valores, que
representam os principios €ticos e comportamentais que orientam as suas atividades. Os
valores estabelecem o padrao para a conduta da organizacao, moldando a forma como
ela interage com os seus colaboradores, clientes e a sociedade em geral (Fernandes,
2007). Ao definir claramente os seus valores, a empresa garante que todas as suas
decisdes e acoes estdo alinhadas com os principios fundamentais que orientam o seu
comportamento. Os valores nio so fortalecem a cultura organizacional, como também

promovem a confianca e a lealdade entre as partes interessadas.

Os objetivos sao o ponto culminante deste processo, representando as metas que a
organizacio pretende alcancar. Como afirma Drucker (2001), a definicio de objetivos
claros € essencial para garantir que todos os membros da organizacao estejam alinhados,

em torno de um conjunto comum de expectativas. Deste modo, os objetivos afetam o
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desempenho, através de quatro mecanismos principais: orientacdo, mobilizacdo de
esforco, persisténcia e estratégias de acao. Estes elementos sdo cruciais, para garantir
que os colaboradores estejam focados nas atividades para as quais contribuem,
diretamente (Botelho, 2003).

O elemento central da gestdo estratégica € o plano estratégico, sendo o documento
formal que define as acOes especificas que a organizacdo deve empreender, para
alcancar os seus objetivos (Fernandes, 2007). Este plano inclui a definicio da missao,
visdo e objetivos da organizacdo, bem como o delineamento de um plano de acdo
concreto. Para Drucker (1974), o planeamento estratégico ¢ um processo continuo e
metodico que envolve a tomada de decisdes empreendedoras com uma visio clara do
futuro, organizando os esforcos necessdrios e avaliando os resultados através de um

sistema de feedback.

A formulacdo de um plano estratégico eficaz requer a realizacio de uma anadlise
estratégica aprofundada, envolvendo tanto a empresa como 0 meio envolvente, bem
como a capacidade de definir orientacoes estratégicas claras. Segundo Freire (1997), o
planeamento estratégico € um processo que se apoia em trés componentes principais: a
andlise estratégica, a formulacdo da missdo e objetivos e, por ultimo, a implementacao
das estratégias delineadas. O sucesso deste processo depende da capacidade da
organizacao em criar um alinhamento entre os objetivos definidos e 0s recursos

disponiveis, garantindo a sua competitividade no mercado.

Nos ultimos anos, a gestao estratégica também passou a incorporar a inovacao como
um elemento essencial. De acordo com Teece (2010), a capacidade de inovacio e a gestao
estratégica estdo profundamente conectadas. Empresas que conseguem inovar os seus
produtos, processos e modelos de negdcios sao aquelas que conseguem criar e sustentar
vantagens competitivas. Isto € particularmente relevante em setores dinamicos, como o
setor hoteleiro, onde a adaptacao rapida as novas tecnologias e necessidades dos clientes

pode determinar o sucesso ou fracasso de uma organizacao.

No setor hoteleiro, a procura crescente dos hospedes por experiéncias auténticas e
memordveis destaca a importancia de oferecer mais do que apenas uma estadia. Os

clientes querem vivenciar o conceito e a filosofia do hotel, criando uma conexdo mais
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profunda com a marca (Abranja et al, 2020). Para alcancar esse objetivo e garantir uma
gestao estratégica eficaz, € fundamental que os gestores estabelecam de forma clara as
suas opcodes e escolhas estratégicas. Esse processo deve sempre focar na
competitividade e na sustentabilidade da empresa, assegurando que ela se mantenha a
frente dos seus concorrentes. Nesse sentido, a realizacdo de uma andlise estratégica
detalhada é indispensdvel para identificar oportunidades e ameacas, definir acoes
concretas e garantir que a empresa se posicione de forma solida no mercado,

proporcionando uma experiéncia superior e auténtica aos seus hospedes.

Em suma, a gestdo estratégica é um processo dindmico e continuo que envolve a
andlise do ambiente interno e externo, a formulacdo de estratégias e a implementacao
de acdes concretas para atingir os objetivos organizacionais. Como mostram as
abordagens de Mintzberg, Drucker e outros autores, a gestao estratégica ndo € apenas
uma questio de definir metas, mas sim de assegurar que todos os elementos da
organizacao estdo alinhados e comprometidos com o alcance dessas metas, num

processo que visa garantir a sobrevivéncia e prosperidade a longo prazo.
1 Modelo das cinco forcas de Porter

A andlise estratégica é uma etapa crucial para o sucesso e a longevidade de qualquer
organizacao, independentemente do setor em que ela atua. Conforme Schneider e
Schneider (2015), a implementacio de um sistema formal de gestio estratégica aumenta
consideravelmente as probabilidades de éxito das empresas. Para que uma organizacio
sobreviva e prospere a longo prazo, € imperativo desenvolver e manter um plano

estratégico solido que leve em consideracdo tanto os fatores internos quanto os externos.

E durante a fase de andlise estratégica que as informacoes essenciais sio coletadas,
para auxiliar na formulacao das estratégias mais adequadas a organizacdo. Essa etapa é
indispensdvel, pois oferece aos gestores a visio clara dos desafios e oportunidades que
podem impactar o futuro da empresa. A definicao de uma visao estratégica, por parte dos
lideres, que delineia o estado futuro desejado da organizacdo, serve como ponto de
partida para essa andlise (Porter, 1996). A estratégia de posicionamento pode ser
orientada pelas necessidades dos clientes, pela acessibilidade dos produtos ou pela

variedade de servicos oferecidos.
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Nesse contexto, 0 modelo das Cinco Forcas de Porter, desenvolvido no final da
década de 1970, pretende responder ao problema de estabelecer uma estratégia
empresarial com sucesso, tendo por base cinco forcas competitivas. De acordo com
Porter (1980), o objetivo do modelo é ajudar as empresas a encontrar a sua posicio no
mercado, permitindo que a organizacao se relacione de forma eficiente com o ambiente
em que estd inserida, compreendendo as dinamicas sociais, economicas e industriais que

moldam a sua competitividade.

Para um melhor entendimento do modelo das cinco forcas de Porter, a figura 1 ilustra
a tipica demonstracdo visual deste modelo. Fundamentado na economia das

organizacoes industriais, o modelo identifica cinco forcas:

L. Ameaca de novos clientes: A facilidade com que novas empresas podem
entrar em um setor determina o nivel de pressdo sobre as empresas
estabelecidas. Barreiras a entrada, como economias de escala, capital
necessario e lealdade dos clientes, podem reduzir essa ameaca;

2. Ameaca de produtos substitutos: Produtos ou servicos que podem

substituir o que a empresa oferece representam uma ameaca, pois podem
reduzir a procura pelos produtos ou servicos da empresa, forcando-a a
inovar ou reduzir precos;

3. Poder de negociacao dos clientes: Quanto maior o poder dos clientes para

negociar precos ou condicdes mais favordveis, maior a pressdo sobre a
rentabilidade da empresa. Clientes com vdarias opcoes podem pressionar
por precos mais baixos ou por maior qualidade.

4. Poder de negociacdo dos fornecedores: Semelhante ao poder dos clientes,

fornecedores com alto poder de negociacao podem impactar diretamente
0s custos e a capacidade da empresa de competir, especialmente se a
matéria-prima for escassa.

5. Rivalidade entre concorrentes: A intensidade da concorréncia entre as

empresas de um setor é uma forca crucial. Em mercados altamente
competitivos, as empresas precisam investir em inovacao, marketing ou

reducdo de custos para serem competitivos.
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Figura 1- Modelo das 5 forcas de Porter

Poder
MNegociacao
dos
fornecedores

Ameaca de Rivalidade Ameaca de
novos entre produtos
clientes concorrentes substitutos

Poder de
negociagéo
dos clientes

Fonte: Modelo das cinco forcas de Porter (1980)

Ao aplicar o modelo das Cinco Forcas, as empresas conseguem identificar ndo apenas
oportunidades de crescimento e rentabilidade, mas também potenciais ameacas a sua
competitividade. Essa andlise oferece uma visdo abrangente da dinamica do setor,
permitindo que a empresa se posicione, de maneira vantajosa, seja pela lideranca em
custos ou pela diferenciacdo de produtos. Além disso, a compreensao das forcas permite
as empresas antecipar mudancas e adaptarem as suas estratégias, de acordo com a

evolucdo do mercado Porter (2008).

Porter (1996) também destaca que existem trés estratégias genéricas que as empresas
podem adotar, para alcancar uma posicdo competitiva vantajosa: lideranca de custos,
diferenciacio e foco. A lideranca de custos implica que a empresa tenha o custo mais
baixo no setor, utilizando estratégias que aumentam a eficiéncia e reduzem os custos
operacionais. A diferenciacio envolve oferecer produtos ou servicos unicos, que
justifiquem um preco premium, enquanto o foco se baseia na segmentacao de mercado,

atendendo, de maneira especializada, um grupo especifico de clientes



O modelo das Cinco Forcas tem sido aplicado em diferentes setores, para prever o
crescimento e a evolucio das industrias. Conforme Altuntadet al. (2014), o conhecimento
profundo dessas forcas permite que as empresas compreendam a estrutura do setor e a
sua posicao competitiva. A partir dessa analise, elas podem desenvolver estratégias que
as posicionem de forma mais rentdvel e menos vulnerdvel a ataques da concorréncia,
principalmente onde a rivalidade ¢ intensa e as ameacas de novos concorrentes e

produtos substitutos sdo constantes.

No setor hoteleiro, por exemplo, a ameaca de novos concorrentes € ininterrupta,
especialmente em mercados altamente desejaveis como grandes centros urbanos e
destinos turisticos populares. Além disso, os hotéis enfrentam a crescente concorréncia
de plataformas de alojamento alternativo, como o Airbnb, que se torna um substituto
cada vez mais relevante. Portanto, compreender essas forcas e as suas implicacoes €
crucial para que os hotéis mantenham a sua competitividade, aprimorem a qualidade

dos seus servicos e garantam a satisfacio dos clientes (Chan et al., 2007).

Em suma, a andlise das Cinco Forcas de Porter oferece uma base solida para que as
empresas avaliem o ambiente externo, identifiquem ameacas e oportunidades e
desenvolvam estratégias eficazes, para se manterem competitivas em seus respetivos
setores. Esta é uma ferramenta que continua nos dias de hoje a ser amplamente utilizada

para avaliar a competitividade de uma industria e auxiliar na tomada de decisoes.
1 Andlise SWOT

O processo de gestao estratégica inicia-se com uma anadlise cuidadosa do ambiente
interno e externo, permitindo as organizacoes identificar tendéncias de mercado,
oportunidades emergentes e potenciais ameacas externas que possam impactar a sua
competitividade (Fernandes, 2007). A andlise SWOT desempenha um papel central
nesse contexto, oferecendo uma visdo abrangente ao integrar tanto os fatores internos,
Ccomo recursos, capacidades e limitacoes, quanto os fatores externos, como concorréncia

e mudancas de mercado.

A origem da andlise SWOT remonta as décadas de 1960 e 1970, desenvolvida por
Albert Humphrey como parte de uma pesquisa no Instituto de Stanford sobre o fracasso

de planos organizacionais (Ghazinoory et al, 2011). A ferramenta é amplamente
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reconhecida por ajudar organizacoes a alinhar as suas forcas e fraquezas internas com
as oportunidades e ameacas do ambiente externo (Verboncu & Condurache, 2016). Zack
(1999) afirma que a andlise SWOT ¢é essencial para descrever e analisar 0s recursos
internos da empresa em relacdo ao ambiente competitivo externo, permitindo que a
organizacao elabore estratégias adequadas, para aproveitar oportunidades e enfrentar

ameacas.

A Matriz da Andlise SWOT € composta por quatro componentes principais: Forcas
(Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas
(Threats) e é caracteristicamente visualizada de acordo com a figura 2 (Verboncu &
Condurache, 2016). Usualmente, a andlise ¢ comumente dividida entre interna e externa.
A avaliacio interna € crucial, para entender os pontos fortes e fracos da organizacio,
enquanto a andlise externa ajuda a antecipar riscos e explorar oportunidades. Esse
diagnostico estratégico completo permite a empresa tomar decisoes informadas sobre
quais mercados deve focar, que produtos ou servicos desenvolver, e como distribuir seus
recursos, de maneira eficiente, para maximizar resultados e garantir a concretizacao dos

seus objetivos de longo prazo.

Figura 2- Matriz da andlise SWOT

Strenghs (S) Weaknesses (W)
Forcas Fraquezas
Opportunities (O) Threats (T)
Oportunidades Ameacas

Fonte: (Verboncu & Condurache, 2016)

No que diz respeito as Forcas, estas referem-se aos atributos internos positivos que
oferecem uma vantagem competitiva a organizacdo. Estas podem incluir recursos
unicos, como a boa reputacdo no mercado, ou uma equipa altamente qualificada. A
identificacdo das forcas ajuda a empresa a potencializar o que faz de melhor e a se

diferenciar dos concorrentes.
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J& as Fraquezas sdo os fatores internos que prejudicam o desempenho da
organizacdo. Estes aspetos podem incluir a falta de recursos, como inexisténcia de
competéncias fulcrais ou deficiéncias em processos. O reconhecimento das fraquezas
permite que a empresa corrija ou minimize os seus impactos, melhorando a sua

eficiéncia.

Por outro lado, as Oportunidades sao fatores externos que a organizacdo pode

explorar para crescer ou ganhar vantagem competitiva. Estas podem surgir de
tendéncias de mercado, avancos tecnologicos ou mudancas nas regulamentacoes. O
correto usufruto das oportunidades de mercado € crucial, para o sucesso a longo prazo

da empresa.

As Ameacas sao elementos externos que podem colocar a organiza¢ao em risco ou
afetar a sua performance. Exemplos de ameacas sdo incluir novas empresas
concorrentes, crises economicas e mudancas nas preferéncias dos consumidores. O
acompanhamento das ameacas permite a empresa preparar-se, criando estratégias de

forma a garantir a sua viabilidade no setor.

A combinacdo destes quatro elementos fornece uma visdo clara da situacdo atual da
organizacdo, ajudando-a a alinhar as suas estratégias com os desafios e oportunidades
que enfrenta no ambiente competitivo. Santos (2008) enfatiza que a andlise SWOT ajuda
a identificar os fatores criticos de sucesso da organizacdo, considerando tanto os pontos
fortes e fracos internos quanto as oportunidades e ameacas externas. A andlise SWOT ¢é
aplicdvel em diversos setores, e a sua simplicidade facilita a compreensiao do ambiente

empresarial sem comprometer a profundidade da andlise (Pickton & Wright, 1998).

Conforme Sammut-Bonnici & Galea (2015), o principal objetivo da andlise SWOT é
capacitar a organizacdo a formular estratégias eficazes, aproveitando as suas forcas
internas para explorar oportunidades externas e mitigando fraquezas que possam expo-
la a ameacas. Esta ferramenta permite uma tomada de decisdo mais cimentada e ajuda a
alinhar as capacidades internas com as oportunidades do mercado. Nesse sentido,
Johnson, Scholes e Whittington (2020) consideram a andlise SWOT parte essencial da
andlise estratégica, a primeira etapa da gestao estratégica, que envolve a avaliacdo tanto

do ambiente externo quanto do interno.
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Grant (2021) complementa ao afirmar que, com base na andlise SWOT, as
organizacoes podem definir os seus objetivos estratégicos e formular planos de acdo que
respondam as condicOes identificadas, seja através de estratégias de crescimento,
diversificacdo ou outras abordagens. A SWOT, neste contexto, serve como uma bussola
que orienta a organizacio em direcio as melhores opcoes estratégicas. Mintzberg (1994)
acrescenta que a analise SWOT deve ser, continuamente, revisada, pois as organizacoes
precisam ajustar, frequentemente, as suas estratégias, a medida que o ambiente

competitivo muda.

Portanto, a andlise SWOT ¢é indispensdvel para o desenvolvimento de estratégias
robustas que permitem as organizacOes fortalecer as suas vantagens competitivas e
responder eficazmente as mudancas do mercado. Ao alinhar os recursos internos com as
oportunidades externas e preparar-se para mitigar ameacas, a organizacdo aumenta as
suas probabilidades de alcancar os seus objetivos estratégicos e melhorar o seu
desempenho a longo prazo. A matriz da andlise SWOT ¢ uma ferramenta essencial para
entender as caracteristicas internas e externas de uma organizacao, auxiliando gestores
na tomada de decisdes mais precisas e informadas, independentemente do tamanho ou

do setor em que operam.

No setor hoteleiro € uma ferramenta crucial para auxiliar os gestores na formulacio
de estratégias eficazes, proporcionando uma compreensdo clara dos fatores internos e
externos que afetam o desempenho do hotel. No que se refere as forcas, os hotéis podem
avaliar as suas vantagens competitivas, como localizacdo privilegiada, servicos
diferenciados ou alto nivel de satisfacdo dos clientes. Por outro lado, as fraquezas
incluem limitacdes internas, como infraestrutura defasada ou processos operacionais
ineficientes, que prejudicam o desempenho. As Oportunidades, no ambiente externo,
podem ser exploradas como o crescimento do turismo em determinadas regioes,
inovacoes tecnologicas ou mudancas nas preferéncias dos consumidores. No entanto, o
setor hoteleiro também enfrenta ameacas externas, como a concorréncia intensa,
flutuacoes econdmicas e crises globais, como a pandemia de COVID-19, que impactaram,
significativamente, a rentabilidade (Gursoy & Chi, 2020). Através da andlise SWOT, os

hotéis conseguem alinhar as suas capacidades internas com as oportunidades do
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mercado, enquanto mitigam fraquezas e enfrentam ameacas, otimizando a sua

competitividade.

1 Vantagem competitiva

O conceito de vantagem competitiva € introduzido na literatura, através de diversos
tedricos, sendo que Porter (1985, p. 3) afirma que “A vantagem competitiva nasce
fundamentalmente do valor que uma empresa consegue criar para os seus compradores,
excedendo o custo da empresa para a criacdo do mesmo.” A partir dessa definicio,
compreende-se que uma empresa do setor hoteleiro deve ndo apenas oferecer servicos,
mas oferecer um valor acrescentado que cative o cliente. Kotler et al (2009)
complementam esta ideia ao afirmar que a vantagem competitiva € ter uma vantagem
sobre 0s concorrentes, ao oferecer mais valor, seja através de precos mais baixos ou de

beneficios adicionais que justifiquem precos mais altos.

No competitivo setor hoteleiro, as empresas procuram incessantemente formas de se
destacarem em um mercado saturado. A qualidade dos servicos oferecidos € uma das
principais bases de competicao, influenciando diretamente a satisfacdo do consumidor
(Chan et al., 2007). As vantagens competitivas sdo essenciais para que um hotel consiga
criar valor de forma a se distinguir dos seus concorrentes. A vantagem competitiva niao
se limita a ser um conceito estratégico, mas um elemento fundamental que molda a

forma como as organizacdes operam e se posicionam no mercado.

Neste contexto, as fontes de vantagem competitiva podem ser categorizadas em duas
principais: a vantagem competitiva por custos, onde um produto similar € oferecido a um
custo mais baixo, e a vantagem pela diferenciacdo, em que o produto ou servico €
percebido como tnico e valorizado pelo consumidor (Barney, 2014). Esta escolha é
crucial, pois combinar as duas pode resultar em uma posicio “presa no meio” (Porter,

1980, p. 41), 0 que ¢ prejudicial em um ambiente competitivo. _

t -Se
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