Anexo |

Nome da area tematica: Administracao
Nome da area: Administragéo estratégica

Titulo: EXPANDINDO HORIZONTES: CASO DE ENSINO SOBRE O RAMO
HOTELEIRO DE FOZ DO IGUACU



Resumo: O presente caso de ensino aborda uma situagao de diagnéstico limitado
quanto aos desafios enfrentados no ambito hoteleiro da cidade de Foz do Iguagu —
Parana, conhecida pelo seu grande potencial turistico nacional. Como a falta de um
diagnéstico bem-feito pode afetar uma instituicdo? Qual a importancia da visao correta
a partir de parametros macro e micro ambientais? Qual a importancia do diagndstico
bem-feito na solucdo mais eficaz da problematica enfrentada? Essa e outras questbes
sao levantadas ao final do caso, que envolve os desafios pds pandémicos enfrentados
pelo ramo do turismo em hotéis da cidade, dentre eles falta de méo de obra, a
diminuicdo do numero de turistas por conta da crise da malha aérea, entre outros. O
caso foi construido por meio de entrevistas, que originaram as falas dos personagens
ficticios, e pesquisa bibliografica sobre o turismo da regido e seu panorama atual a
partir de uma especialista na area.

Palavras-chave: Turismo pos pandémico; Administracdo Estratégica; Desafios
hoteleiros.

Abstract: This teaching case addresses a situation of limited diagnosis regarding the
challenges faced in the hotel sector of the city of Foz do Iguagu — Parana, known for
its great national tourism potential. How can the lack of a well-done diagnosis affect an
institution? How important is the correct vision based on macro and micro
environmental parameters? How important is a well-done diagnosis in the most
effective solution to the problem faced? This and other questions are raised at the end
of the case, which involves the post-pandemic challenges faced by the tourism industry
in the city's hotels, including lack of labor, the decrease in the number of tourists due
to the airline network crisis, among others. The case was constructed through
interviews, which originated the speeches of the fictional characters, and
bibliographical research on tourism in the region and its current panorama from a
specialist in the area.
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INTRODUCAO AO CASO

Localizada no Oeste do estado do Parana, a promissora cidade de Foz do
Iguacu tem ganhado cada vez mais destaque como ponto turistico nacional, sendo
premiada como quinto destino mais buscado na América do Sul 2024 (Governo
Estadual do Parana, 2024). Estabelecida na triplice fronteira entre Brasil, Paraguai e
Argentina, ter a oportunidade de conhecer trés paises diferentes em um dia é apenas
um dentre os inumeros atrativos.

O principal chamativo sdo as Cataratas do Iguagu, localizadas no Parque
Nacional do Iguagu e na unido do Brasil e da Argentina, € um conjunto de 275 quedas
d’agua de até 80 metros de altura, situada no Rio Iguagu (Grupo Cataratas, 2020). A
meédia de 1 milhdo e 500 litros por segundo transmitem muita energia aos visitantes,
registrando até 46,3 milhdes de litros por segundo em 2014 (Urbia Cataratas, 2023).
Além das Cataratas, o Parque Nacional do Iguagu abriga alguns dos mais importantes
corredores verdes do continente, demonstrando novamente sua relevancia. O Parque
consta com varias modalidades de visitagdes, desde passeios diurnos, noturnos,
trilhas, botes perto das quedas até diarias no hotel em frente as quedas.

Além disso, a Itaipu Binacional, localizada na outra divisa do Brasil, desta vez
com o Paraguai, é a usina hidroelétrica lider em produgdo de energia limpa e
renovavel, produzindo 3 milhdes de MWh desde o inicio de sua operagcao em 1974
(Itaipu Binacional, s.d.). Apés o Tratado de ltaipu, assinado em 1973, o qual sinalizava
a unido de ambos os paises na construgdo da barragem aproveitando o potencial
hidraulico do Rio Parana. Atualmente, a usina conta com 20 unidades geradoras,
fornecendo 8,6% da energia consumida no Brasil, especificamente em S&o Paulo, e
86,3% do consumo paraguaio.

Com o decorrer dos anos, outras atracdes foram implementadas. Atualmente,
Foz do Iguagu conta com inumeras atragdes, dentre elas, fora as ja citadas, Museu
de Cera, Maravilhas do Mundo, Vale dos Dinossauros, Ice Bar, Marco das 3 Fronteiras,
Roda Gigante Yup Star, Parque das Aves, Movie Cars, Water Show.

Tendo em vista todo o potencial da cidade das Cataratas, o ramo turistico e
hoteleiro, cada vez mais, realiza investimentos resultando na presenca de hotéis de
alta qualidade em servigos, atrativos, conforto e localizagdo. Entretando, apesar de
todo o potencial, os proprietarios e gerentes da rede hoteleira de Foz do Iguagu
demonstram inquietude com relagdo ao parametro atual de investimentos, mao de
obra e quantidade de turistas, por conta da crise no setor turistico devido a pandemia
da covid-19, o turismo na cidade ainda esta em constante e tardio desenvolvimento
na visao dos gerentes. Todas as problematicas apontadas, trazem pessimismo sobre
a conjuntura atual, requerendo uma juncdo de esforgos por parte de gestores
hoteleiros.

Com o objetivo de alterar essa situagcédo, a meticulosa gerente geral do hotel
Lagoonas, Karol, convocou uma reunido com demais colegas que gerenciam hotéis,
para tentar procurar uma solugdo em conjunto. Ao mesmo tempo Laura, potencial
investidora do ramo hoteleiro nacional esta realizando uma visita a cidade e participara
da reunido a convite de Karol, tendo que enfrentar o desafio de compreender o
macroambiente e o microambiente no ambito hoteleiro.



‘INTRAMUROS”: O MICROAMBIENTE

A notoria e consolidada rede de hotéis Lagoonas tem um lugar na mesa de
reunides dos grandes hotéis na cidade. A sede na cidade de Foz do Iguagu oferece
um design aconchegante e apartamentos privativos juntamente a qualidade da
gastronomia, e também uma piscina aquecida e quadra de Ténis e Beach tennis.
Apesar de nado ser tdo antigo como os demais hotéis do ramo em Foz, apresenta
propostas inovadoras e criativas, tornando o mesmo um dos grandes nomes
hoteleiros na cidade. Karol, administradora geral do hotel e influente no ramo do
turismo e hoteleiro, viu-se angustiada com a atual situacdo do ramo hoteleiro e
turistico em Foz, convocando uma reunido no hotel que gerencia, com o objetivo de
buscar solugdes junto aos demais gerentes da cidade.

Paralelamente a esses acontecimentos, sua amiga de longa data Laura,
renomada administradora nacional e investidora em potencial do turismo e ramo
hoteleiro de Foz do Iguacgu, esta hospedada no Lagoonas e Karol a convida para
participar da reunido e assim se inteirar sobre os parametros atuais da cidade. Na
ocasiao, inumeros gerentes e proprietarios ja cientes do motivo pelo qual estavam ali,
se mostravam ansiosos pelo inicio da reunido. Karol inicia o encontro dando as boas-
vindas e agradecendo a participagcdo de todos naquela ocasido, entdo inicia uma
apresentacao oral aos demais gerentes, apontando as problematicas atuais
enfrentadas pelo ramo, a partir de sua perspectiva.

Karol discorre sobre as problematicas, comegando sobre a falta de mao de
obra:

— Do que eu percebo, e gostaria de verificar se todos os presentes concordam, é
que hoje a gente tem um grande problema que é a falta de m&o de obra basilar de
uma forma geral. Para o hotel, para o restaurante, para o chao de fabrica, para o
agronegocio esta faltando mao de obra e isso € uma questdo muito urgente... Algo
qgue impacta em ‘N’ segmentos da regido, ndo somente com o turismo e aqui na regiao,
nesta esta mais latente que nas outras unidades do Lagoonas. Ja realizamos reunides
anteriormente para verificar possibilidades de resolugdes dessas questdes com
alguns gerentes que se disponibilizaram, mas hoje como temos um maior numero de
participantes acho interessante trazer novamente.

Laura observa que todos concordam com o apontamento de Karol e a mao de
obra qualificada esta escassa, mas sobre a m&o de obra basilar em geral ainda faltam
pesquisas conclusivas para afirmar ou negar a hipétese dita por Karol. Laura em suas
pesquisas feitas alguns dias anteriores da reunido, constava que, a escassez de mao
de obra qualificada no Brasil alcangou 81%, esta problematica se encontra pelo
mundo todo, com a sofisticagdo rapida dos meios de comunicagao e tecnologia cada
vez mais se exige das hard e soft skills do individuo no mercado de trabalho, sendo
assim, a indagagao de Karol parecia ser extremamente pertinente (Garcia, 2022).

Karol fez mais apontamentos:

— No ambito financeiro, a gente precisa aumentar o nosso ticket médio da diaria,
as diarias precisam estar mais altas, mas com a quantidade de ofertas que a gente
tem, temos ‘N’ opcdes de escolha, que é muito interessante para o cliente, mas
quando vocé tem muita oferta e a demanda nao esta acompanhando, comeca a
balancar a questao dos precgos, e eu vejo que € nisso que gente esta sofrendo hoje.
O aéreo esta muito caro para vir para Foz do Iguagu, entdo o nosso turista pensa



duas, trés vezes antes de vir para ca. Todos nds aqui estamos com quartos ociosos.
O aéreo esta caro e nao conseguimos aumentar nossa diaria por conta disso. Hoje,
temos uma demanda que n&o esta suprindo a quantidade de quartos disponiveis na
cidade, se houvesse mais turistas vindo e se o0 prego das passagens aéreas fosse
mais acessivel, os quartos estariam cheios. Poderiamos aumentar a diaria, pois
continuaria vindo gente, o que, atualmente, n&o acontece.

A cidade de Foz do Iguagu conta com 112 hotéis cadastrados pela Secretaria
de Turismo da cidade (Sindhotéis Foz, 2011). Karol continua:

— [Estamos enfrentando essa situagao ja ha alguns anos. A gente precisa de uma
malha aérea mais forte, a gente precisa ter mais opgdes de voos, precisamos que o
nosso destino seja mais divulgado nacionalmente e internacionalmente. Foz do
Iguacgu, ha alguns anos, tinha o turismo muito voltado para compras no Paraguai, hoje
vocé tem ‘N’ atrativos, vocé tem as Cataratas, vocé tem uma 6tima estrutura, mas
ainda existe esse preconceito do destino “muambeiro”. Para que isso mude uma nova
percep¢ao de cultura deve acontecer e isso demora tempo, precisa de investimento,
para vocé estar formando pessoas, agéncias de viagem, trazendo as pessoas para
ca. E uma série de questdes e a gente precisa do apoio do poder publico e do
empresariado para unir for¢gas e conseguir melhorar o turismo na regiéo.

Os representantes demonstram concordancia com as falas de Karol e a mesma
continua:

— AAvenida das Cataratas esta sendo duplicada agora, coisa que ja tinha que ter
sido feita ha muito tempo, é a rodovia principal, tinha que dar acesso ao Parque
Nacional, tinha que dar acesso ao aeroporto, € uma grande problematica vocé ter uma
via de uma mao so6 para vocé chegar até o aeroporto, € triste alguns atrasos que vocé
tem aqui em Foz do Iguagu, vocé tem as Cataratas, vocé tem a hidrelétrica de Itaipu,
a maior hidrelétrica do Brasil, uma das maiores do mundo, a maior geradora de
energia limpa do planeta, e vocé tem uma rodovia dessa com uma via, um pedestre
nao pode nem andar porque pode ser atropelado, isso realmente € uma questao que
precisa ser melhorada...

O gerente de outro hotel da cidade, presente na reunido, complementa:

— Nos estamos numa triplice fronteira, do lado do Paraguai e do lado da Argentina,
temos um potencial tremendo de turismo, de compras, o0 que se tem aqui no Paraguai
de comércio, de dinheiro que gira, ndés somos hoje aqui em Ciudad del Leste, uma das
maiores zonas comerciais do mundo. N6s somos um destino de compras que € muito
proximo quando a gente fala de numeros, de Miami, de Orlando, de Hong Kong... Esta
aqui, em Ciudad del Leste. Agora olha como é aqui no Brasil, com tudo que se tem...
A gente ja deveria estar em outro patamar, estamos muito atrasados e tudo isso faz
com que os turistas ndo venham...

— Exatamente colega, e isso faz com que seja mais dificil realizarmos
investimentos nos nossos hotéis, ndo conseguimos guardar dinheiro porque o turismo
nao esta aquecido na regido. Para inovar tem que fazer empréstimo nessa situagao,
tentar se reinventar, mas dinheiro mesmo hoje ninguém tem... Quem consegue fazer
uma coisinha diferente sai na frente, mas a maioria mesmo estd no mesmo barco... -
Complementa um proprietario.



— Além disso, varios hotéis presentes aqui realizaram empréstimos na pandemia
para cobrir os custos, ja que ndo entrou dinheiro e as contas fixas e obrigacdes
continuaram aparecendo mesmo com os hotéis fechados... Empréstimo esse que
estamos pagando até hoje, os hotéis reabriram, mas os juros aumentaram, se vocé
fez um empréstimo de 1 milhdo de reais hoje ja esta em 5 milhdes de reais... Estamos
pagando as dividas antigas sem ter voltado totalmente o turismo como era antes ou
como deveria ser. Os numeros estdo crescendo, mas n&o sdo os ideais como ja foi
comentado. - Acrescenta uma gerente de um dos hotéis mais antigos de Foz.

Karol se mostrou animada com os apontamentos e concordancias de seus
colegas e complementou:

— Acredito que o publico e o privado precisam se unir para trazer investimentos
para a cidade. Sugiro que a partir dessa primeira reunidao nds possamos reunir forgas
e pensar em possiveis solugdes para o proximo encontro.

Todos concordaram e a reunido foi finalizada. Laura, apds ouvir todos os
apontamentos ficou assustada com a conjuntura atual diante de tantas problematicas.
Com a cabega mais fria, no dia seguinte resolveu pesquisar para ter dados mais claros
sobre investimentos publicos e a historia da cidade antes de tomar uma decisao.
Tendo conhecimento sobre o ponto de vista dos proprietarios e gerentes, qual seriam
os dados para entender melhor o cenario? Quais seria o diagndstico dos 6rgéaos
publicos de Foz sobre o desenvolvimento do turismo pdés pandemia?

EXPANDINDO HORIZONTES: O MACROAMBIENTE

Apos realizar algumas pesquisas sobre os érgaos publicos de Foz do Iguagu,
Laura a partir de sua rede de contatos lembrou que uma das gestoras de um dos
hotéis presentes na reunido havia uma amiga de infancia que trabalhava na Secretaria
de Turismo da cidade, desta forma pediu o contato da mesma, chamada Olivia, que
por sorte tinha um espag¢o na agenda para fazer uma reunido. Laura queria entender
melhor a situagao de Foz investigando profundamente o macroambiente para ter uma
visdo completa, a partir de fontes com dados mais palpaveis sobre a problematica
com o objetivo de confirmar ou ndo, se seria uma boa decisao realizar um investimento
na cidade.

Antes da reunido, Laura comecgou seu estudo analisando o panorama
econémico. Observou as tendéncias de mercado, a inflagao e as flutuacdes nas taxas
de cambio, que poderiam estar afetando os custos de viagens e, consequentemente,
a demanda por hospedagem. E acabou constatando que sim, a malha aérea esta mais
fragil e de acordo com uma reportagem “especialistas ouvidos pela BBC News Brasil
apontam que o preco das passagens subiu por uma combinagao de fatores, como a
pandemia de covid-19, a alta do ddélar nos ultimos anos e o aumento do preco do
combustivel das aeronaves.” (BBC News, 2023)

Além disso, confirmou aquilo que antes tinha pesquisado: apontamentos de
fontes confiaveis dizem que a mao de obra qualificada esta cada vez mais escassa,
mas entrou em dificuldades no momento de desdobrar a causa de tal acontecimento,
este € um efeito que estd sendo visto no mundo todo e até agora, pesquisas sao
insuficientes para apontar a causa. Visando uma visdo mais ampla sobre a situagao,
Laura foi entdo procurar mais evidéncias no encontro com Olivia, doutora em Turismo



e tem um vasto curriculo de estudos sobre turismo e especificamente o turismo em
Foz.

Olivia recebe Laura, oferecendo um cafezinho e uma agua. Laura agradece e
vai direto ao assunto:

— Obrigada por me receber, sei que deve ser dificil conseguir um horario na
sua agenda assim de ultima hora foi uma grande sorte, mas vou procurar ser objetiva
para ndo ocupar muito tempo. Vendo o potencial da cidade de Foz do Iguagu, senti
interesse em realizar algum investimento no turismo ou hotelaria e vim para a cidade
para entender melhor sobre o parametro atual. Ja ouvi algumas opinides de
iguaguenses do ramo turistico e hoteleiro de Foz, mas gostaria de saber a partir de
fontes de o6rgaos publicos, no caso a Secretaria de Turismo, um pouco sobre a
trajetéria e como esta o parametro atual.

Olivia entao responde:

— Obrigada por vir a Foz do Iguagu, € uma grande honra te receber e saber
que vocé viu o potencial de Foz. Como vocé nao é da cidade e também do ramo de
hotelaria e turismo acho interessante abordar sobre a histéria do turismo e em paralelo
a historia da cidade, porque ambas caminham juntas.

Segundo Olivia os principais marcos iniciam quando os indios caingangues
chamavam a regiao de Ara’puka e utilizavam as margens do Rio Iguagu. Os primeiros
registros da histéria do territério foi a partir da viagem do espanhol Alvar Nufes
Cabeza de Vaca, em missao colonizadora rumo ao Paraguai requerido a Coroa da
Espanha no ano de 1542, nela Cabeza de Vaca denominou as Cataratas de Saltos de
Santa Maria (Martins; Ruschmann, 2010). Apds este evento, houve em 1750 o Tratado
de Madri, celebrado por Espanha e Portugal, garantindo que o territério de Foz seria
portugués.

Apos varias tentativas, a ocupacgao realmente ocorreu em 1881 recebendo seus
primeiros moradores. No inicio as terras eram utilizadas para extracdo de erva-mate
e o corte de madeira, mas sem interesse de fixagao tendo o objetivo de explorar as
areas (Martins; Ruschmann, 2010). Apenas em 1889, com a fundagdo da Colbnia
Militar do Iguagu houve a ocupacgao efetiva do local que viria ser o municipio de Foz
do Iguacgu e a distribuicao de terrenos aos colonos interessados.

— Essa agao militar foi uma forma do governo de ndo permitir que as terras
fossem ocupadas pelo Paraguai ou Argentina. — Salienta Olivia.

Olivia continua relatando que os Saltos de Santa Maria faziam parte da
propriedade de Jesus Val por 47 anos, desde 1897, totalizando uma area de 1.008
hectares com a finalidade agricola as margens do Rio Iguagu (Martins; Ruschmann,
2010). Jesus Val construiu uma espécie de hotel em suas terras, que nos anos
seguintes seria administrado pela familia Engel. Em 1910 a Coldnia Militar se tornou
Vila Iguassu, distrito do municipio de Guarapuava e dois anos depois foi emancipada
tornando parte do governo do Parana.

— O primeiro hotel foi o Hotel Brasil, inaugurado em 1915 e era propriedade
da Familia Engel, o conhecido atualmente como Hotel das Cataratas, Belmond Hotel.
— Informa Olivia.



Outro marco é no ano de 1916, em que Santos Dumont visita a cidade e as
Cataratas e ao descobrir que era uma propriedade privada, utiliza de sua autoridade
diplomatica a fim de transforma-las em patriménio nacional. Assim em 1939, o
Governo Federal transforma os 1.008 hectares de Jesus Val em Parque Nacional do
Iguagu, reconhecido em 1986 pela ONU, através da UNESCO Patrimonio Natural da
Humanidade, tornando o turismo a maior fonte de renda do municipio (Martins;
Ruschmann, 2010).

— Esses fatores estdo diretamente conectados com os investimentos e a
visibilidade da cidade e assim a promocéao do turismo. — Explica Olivia.

Ainda sobre os principais marcos Olivia informa que a construgdo da Ponte
Internacional da Amizade, que une Brasil e Paraguai, Foz do Iguagu e Ciudad del
Leste (Martins; Ruschmann, 2010). A construg¢do foi inaugurada em 1965 e
impulsionou inumeras obras em Foz. Junto a ela, foi concluida a BR-277 em 1969, a
qual forneceu ao Paraguai o acesso ao mar, fornecendo uma outra opgéo além da
Argentina. Somado a esses fatores em 1967 € inaugurada a pista do atual aeroporto
de Foz do Iguagu.

Juntamente as Cataratas, um fator de grande impacto foi a construgéo da usina
hidrelétrica de Itaipu. Em 1974, inumeras correntes migratorias trazendo
principalmente trabalhadores de cidades do sul do pais e S&o Paulo (Martins;
Ruschmann, 2010). O impacto pode ser percebido, segundo dados do IBGE, que em
1970 a cidade de Foz do Iguagu contava com por volta de 30.000 habitantes e apos a
construgao da usina passou a ter 136.321 em 1980, registrando um aumento de 383%
no total da populacdo em 20 anos.

— E essas pessoas trazidas para trabalhar na obra da usina continuaram aqui
apos a mesma finalizar em 1982. — Informou Olivia.

Nesse periodo também ocorreu a intensificacdo da relacdo entre Brasil e
Paraguai junto a ampliacdo do “turismo de compras”, esse fator ocasionou nos
maiores investimentos de comerciantes principalmente de origem arabe e asiatica
(Martins; Ruschmann, 2010). Essa pratica assume um papel importante para a cidade
e economia local, movimentando o turismo da cidade. Atualmente esse tipo de turismo
teve qualificacdo controlada pela aduana e Receita Federal, para nao permitir
passagem de contrabando. Olivia ainda relata sobre o assunto:

— Depois dos anos 2000 que comeca a ter resort, um turismo mais de lazer e
mais familia, aproveitamento mais depois do ‘boom’ do turismo de compra dos anos
90, porque dai o turismo de compra deixou a imagem de Foz muito ruim, os
empresarios em Foz se juntam para romper com essa imagem negativa da cidade no
final dos anos 90, faz uma grande campanha nos anos 2000. E nesse periodo, com
uma campanha e uma acgao integrada entre todos os empresarios, do Governo, do
Poder Publico e Itaipu, uma agao de transformag¢ao da imagem da cidade que estava
prejudicada por causa do turismo de compras e ai a gente consegue dar um ‘boom’
na visitagao das cataratas e isso tem a ver também com uma revitalizagao do parque
e tudo mais....

— Ja existia antes disso 6rgaos publicos de turismo, certo? — Laura questiona.

— Sim, desde 1994 a gente ja tinha um olhar de gestdo, a gente ja tem o
Conselho Municipal de Turismo de Foz, que tem mais de 60 anos, mas era uma coisa



menos profissional. A partir dos anos 2000 se olha profissionalmente ao turismo de
Foz, entdo os empresarios e o Poder Publico tém uma gestdo mais bem elaborada e
direcionada para que o turismo funcione por pernas proprias. E ai realmente tem uma
grande transformagdo em 2011, a gente ganha o prémio de Patriménio Mundial da
Natureza e isso transforma completamente a visdo das Cataratas, leva ela para o
mundo e em 2018/2019 a gente ultrapassa uma marca de 2 milhdes de visitantes nas
Cataratas. — Olivia responde.

— Entendo, realmente tem muita historia por tras. Eu ouvi, por parte de alguns
conhecidos uma reclamacéo sobre a méo de obra, qual € o parametro atual dela
segundo dados e o seu conhecimento dentro de uma instituicdo publica?
Principalmente apds a pandemia. - Pergunta Laura.

— Em primeiro momento houve um grande movimento, inclusive de ltaipu
envolvida, pra tentar segurar, manter as pessoas que estavam sem emprego, 0s guias
gque estavam sem emprego, e também pra que os empresarios demitissem o menos
possivel de seus empregados durante a pandemia. No comecgo, havia uma esperanga
de que fosse rapido, mas nao foi tdo rapido. No comecgo, a demissao imediata foi de
mais de 30% dos efetivos e mais de 50% dos extras, e isso foi pra mais de 50% dos
efetivos e mais de 80% dos extras na continuidade, ali no meio do ano de 2020. Essas
pessoas, elas se realocam, teve muita gente que mudou de cidade, teve muita gente
que mudou de area. Entdo, os empreendimentos renunciaram aos seus servidores,
seus colaboradores, s6 que ai o turismo volta, e ai, esse € um grande ponto pra
cidade, ele volta, s6 que a gente ndo tem mao de obra disponivel, porque as pessoas
se colocaram em outros empregos, entdo, tem ma&o de obra disponivel, nao
qualificada, ndo capacitada. — Informa Olivia.

— Entao teria que realizar essa capacitagao novamente. Outra questdo que me
informaram, é sobre as dificuldades para os turistas chegarem a cidade devido a
malha aérea. — Pergunta novamente Laura.

— O turismo, ele depende muito da conectividade, entdo, ndés estamos no
extremo Oeste do Brasil, na fronteira com dois paises, terrestre € um pouco complexo,
nés estamos longe das capitais. Com relagdo ao aéreo, a nossa conectividade n&o é
muito boa e hoje ela continua ndo sendo muito boa, a gente ainda esta com 80% dos
voos que a gente tinha antes da pandemia. Entdo, a gente ndo recuperou nem os
voos que a gente tinha antes da pandemia e ja estamos em 2024 e isso tem a ver com
coisas muito maiores e fatores externos que nio tém a ver necessariamente com a
cidade. Porque ai tem a ver com a realocacao da malha aérea nacional, tem a ver
com as crises das companhias aéreas, tem a ver com a devolucido de aeronaves que
as companhias aéreas fizeram durante a pandemia, que eles ainda nao recuperaram.

— E com relacdo aos investimentos e a movimentacao financeira da cidade
com relagao ao turismo, qual € o parametro que vocé tem com relacdo a dados? —
Pergunta Laura.

— Vejo muito gerentes de hotéis falando sobre o aumento das estadias. Para
ampliar o numero de pernoites do visitante, vocé tem que dar mais opg¢des para o
visitante. Entao, isso a gente conseguiu aumentar em Foz do Iguacgu a partir dos anos
da partir de 2010, mas mais depois de 2015 e 2019, com a implementag¢ao do Dreams,
Vale dos Dinossauros, Movie Cars, Marco das Trés Fronteiras, entre outras atracoes.
O ano de 2020 era o ano do turismo de Foz do Iguagu, considerando que 2019 ja tinha



sido um ano muito bom, mas estava todo mundo muito preparado, com muito produto
novo, muito hotel novo, muita coisa nova para 2020, que era para aproveitar o ano em
que a gente teria 8 ou 9 feriados prolongados, se ndo me engano, e em margo tudo
fechou. — Olivia conta, e continua sobre a pandemia do covid-19:

— Entéo, foi muito prejudicial para o turismo da cidade, a cidade depende muito
do comércio, principalmente comércio exterior, s6 que a gente tem pouca dimensao
de quanto o turismo e os seus servicos correlatos impactam a cidade, porque turismo
nao acontece s6 no hotel. O que esta vinculado ao hotel? O produtor local que
preparou, que produz o alimento, a lavanderia que lava a roupa, o transporte que leva
as pessoas, a escola das criangas de todos esses trabalhadores, tudo que movimenta
esses trabalhadores e assim por diante. O turismo tem toda uma cadeia, é turismo
sistémico...

— E qual seria o parametro p6s pandémico? — Pergunta Laura.

— Inumeros projetos em andamento, por exemplo: Perimetral Leste, Duplicagéo
da Avenida das Cataratas, a ponte que ja estava em construgao, tudo isso séo projetos
de muitos anos de negociagao. Entao assim se olhar por dimensao de municipio, em
2022, nés fomos o municipio de interior com maior investimento publico do Brasil em
infraestrutura, envolvendo investimento municipal, estadual e federal! Mas a relagao
com o cenario pés pandémico nao tem relagcdo direta, mas o meu olhar para a
pandemia foi que a gente ja tinha muitos empreendimentos com investimentos
programados no cenario publico e no ambito privado, o que eu percebi € que pode ser
que alguns deram uma freada, esperaram um pouquinho mais, muitos nao frearam e
aproveitaram a pandemia para fazer a reforma, porque estava vazio e podiam fazer
investimento. — Explica Olivia.

— Entao vocé percebe que o comportamento dos investidores e investimentos
nao alterou? — Pergunta Laura.

— Com relagao aos investimentos ndo, mas com relagdo a mao de obra sim.
As empresas sofrem um pouco nesse retorno apos a pandemia, porque quem era bom
se colocou em outra area e muita gente ficou muito frustrada com o turismo nesse
periodo, por causa de tudo o que aconteceu, e nao queria voltar para o turismo. Entéao,
tem sim uma mudangca de comportamento, houve muitas demissdes, tem um
reposicionamento dos profissionais na cidade e ai depois tem uma necessidade de
requalificagao e reestruturacdo do servigo. Acredito que como na prépria sociedade
que ainda estamos vendo as consequéncias comportamentais da pandemia, tendo
que nos adaptar ao home office dentre outros novos formatos de se trabalhar, no
ambito do turismo também houve isso, a agora as empresas e a sociedade precisam
se readaptar.

— Realmente foi uma grande mudanga até na forma como as pessoas
visualizam sua vida e seus objetivos e refletiu em todos os ambitos. Acredito que eu
consegui ter uma boa nogao da trajetéria e conjuntura atual do turismo em Foz do
Iguacu. Muito obrigada, Olivia! Por me disponibilizar um pouco do seu tempo e sanar
minhas duvidas — Agradeceu Laura.

— Disponha, fico a disposigao! — Finalizou Olivia.



Tendo em vista as contradicdes de pontos de vista sobre o turismo em Foz do
Iguagu entre os gerentes e proprietarios de hotéis e os dados e a trajetdria
apresentada por Olivia, analise e responda as questdes a seguir:

1. Na historia relatada € possivel observar uma contradicdo nos apontamentos da
reunido inicial frente as informacgdes posteriormente levantadas sobre o macro
e microambiente. Qual a importancia de um diagnéstico bem-feito? Como o
diagnéstico equivocado sobre a conjuntura atual pode afetar a visdo dos
gestores?

2. Como gestor do Hotel Lagoonas de Foz do Iguagu, qual seria a melhor posi¢ao
estratégica, perante as problematicas relatadas? Como poderia ser realizada
uma analise estratégica eficaz? Quais seriam as forgas, fraquezas,
oportunidades e ameacas para o setor do turismo de Foz do Iguagu?

3. Qual seria a sua analise sobre a conjuntura da cidade? E para Laura, seria uma
boa decis&o investir em Foz do Iguagu?

NOTAS DE ENSINO
Objetivos educacionais

O caso de ensino tem como caracteristica possuir informagdes incompletas,
com o objetivo de simular o ambiente incerto da vida real, suas duvidas, divergentes
pontos de vista e solugdes. O método é explicado como um laboratério de
experiéncias decisorias colocando o aluno como protagonista do processo.

O presente caso foi desenvolvido com o propdsito de fixacdo de conteudos que se
refere sobre desafios relacionados ao turismo, hotelaria, administragao estratégica e
uso do diagnéstico correto e na analise ambiental, pertencendo as vertentes de
Administracédo, Turismo e Hotelaria. O caso apresenta a finalidade de desenvolver
habilidades de identificagdo de problemas junto a tomada de decisbes e proposicao
de solugdes, tendo em vista a conexao do conteudo tedrico-conceitual abordado em
sala de aula com a pratica. Desta forma, tem como objetivo didatico debates com
relacdo a tematicas de desenvolvimento, investimentos, histéria e efeito da crise da
covid-19 no turismo e hotelaria, paralelo a como proceder frente a problematicas de
gestado sabendo realizar um diagnéstico correto a partir da analise ambiental.

Fontes de informacéao

Sobre o caso de ensino do ramo hoteleiro, todos os personagens e o nome do
hotel sao ficticios, porém o contexto com as problematicas abordadas por parte dos
gerentes de hotéis e as informagdes sobre a historia do turismo em Foz do Iguagu —
Parana, sao baseadas em fatos reais. A partir dos dados é possivel realizar uma
analise profunda resultando em discussdes também propostas pelo caso (Chiment,
2020). Os dialogos apresentados sdo oriundos de entrevistas com pessoas de
relevancia no turismo da cidade em paralelo a uma pesquisa sobre a histéria e
conjuntura atual.

Bibliografia adicional



Em complemento a literatura utilizada no presente caso, os autores sugerem
as leituras adicionais, a critério do docente visando contribuir no conhecimento. Sobre
a histéria do turismo em Foz do Iguagu é indicado o ler o artigo de Martins e
Ruschmann (2010) ja referenciado no texto e “Um método de prospecgao de cenarios
futuros: estudo de caso para o setor de eventos de Foz do Iguagu no contexto pds-
pandemia de covid-19” de Teles et all. (2024), para mais informagdes sobre o
paréametro atual. Com relagdo aos conteudos referente a Administracdo Estratégica,
diagnéstico e analise ambiental indica-se “O planejamento estratégico dentro da
Administracdo Estratégica” de Melo e Ricardo (2016). Com relagdo ao caso para
ensino, caso seja pertinente o maior conhecimento sobre o método, sugere-se “Notas
sobre a Construgdo de Casos para Ensino” da autora Roesh (2006) e “Aprendendo
em acgdo: a utilizagdo de casos para a inovagao no ensino e na aprendizagem” dos
autores Silva e Bandeira-de-Melo (2021). Os trabalhos sugeridos est&o referenciados
na secgao pertinente.

Plano de ensino

Para a aplicagdo do caso em sala, € pertinente que seja realizada a leitura
sobre o turismo na cidade de Foz do Iguagu, paralelo a importancia da tomada de
decisbes baseadas em dados de fontes seguras. O cenario proposto € real, as
problematicas abordadas realmente ocorreram, visando aliar a teoria e pratica
aplicadas em sala, entretanto os personagens, hotel citado e formato da historia sdo
ficticios.

Sugere-se a seguinte divisdo das etapas de aplicagao e discussao:

Primeiro momento, sugere-se que 0

material seja disponibilizado previamente
1.0 Leitura prévia - 15 minutos  para o aluno alguns dias antes visando
realizar a leitura, em seguida em sala
retomar a leitura em grupos.
Para dar continuidade, o caso pode ser
discutido em grupos de dois a trés alunos
inicialmente, com o objetivo da
identificagcdo de pontos de vista similares
ou diferentes.

Debate em plenérios - 30 Neste momento inicia-se a abertura do

3.0 minutos debate com todos os discentes em sala.
Periodo de discusséo previa, a partir de
exposicdes iniciais por parte dos alunos.

Os pontos de vistas dos grupos devem ser
Andlise das questdes — 20  expostos de forma concreta, e o docente
minutos deve direcionar as respostas para um
debate produtivo.
O professor deve neste Ultimo momento
conectar as respostas dos grupos,
Encerramento da discussdo associando com a teoria, conforme
4.0 — 10 minutos possivel. Sugere-se também que o

Discussao em grupos - 10

20 .
minutos

3.1 Abertura - 10 minutos

3.2



professor recolha as respostas dos alunos
e posteriormente entregue as mesmas
revisadas.

Fonte: Elaboragao propria.

Andlise das questbes propostas

Considerando o caso de ensino sobre o ramo turistico e hoteleiro de Foz do
Iguagu e as problematicas apontadas pelo caso, com o objetivo de guiar o discente,
segue abaixo sugestdes de possiveis solugdes a serem abordadas pelos discentes.

Questao 01 — Na historia relatada € possivel observar uma contradicido nos
apontamentos da reunido inicial frente as informagdes posteriormente
levantadas sobre o macro e microambiente. Qual a importancia de um
diagnostico bem-feito? Como o diagndstico equivocado sobre a conjuntura atual
pode afetar a visdo dos gestores?

Discussao: A analise ambiental é realizada por meio do diagndstico correto, por
meio de pesquisas do ambiente interno, operacional e geral. Realizar pesquisas mais
amplas usando fontes confiaveis é crucial para obter uma visdo completa e precisa de
qualquer situagao. Segundo Flick (2009), a validade e a confiabilidade dos dados s&o
essenciais para a pesquisa cientifica e pratica gerencial, pois influenciam diretamente
a precisdao das conclusdes, utilizar fontes confiaveis permitem uma analise mais
assertiva, tornando possivel compreender nuances de um determinado cenario, desta
forma é possivel determinar incongruéncias ou congruéncias entre bases de achismos
e dados.

A utilizagdo das 5 forcas de Porter é muito utilizada para realizar o
posicionamento estratégico da organizagao. Entender as chances de ameaca de
novos entrantes, o poder de negociacdo dos compradores, poder de negociagao de
fornecedores, ameacga de produtos ou servigos substitutos e concorrentes existentes
pode demonstrar o melhor posicionamento da organizagdo para se sobressair no
mercado competitivo e entender caracteristicas basicas do ambiente que define as
forgas competitivas (Santos Barboza; Rojo, 2015). A partir da verificagao das forgcas a
instituicdo pode definir seu tipo de estratégia, com alvo amplo focado em custo ou
diferenciacdo ou em alvo estreito, com enfoque em custo ou enfoque em
diferenciacao.

Na histéria temos como o microambiente, isto é, o espaco préoximo da
personagem Karol, a falta de m&o de obra, o valor das viagens aéreas e a falta de
investimento local, no decorrer de seu discurso os demais gerentes de hotéis ali
presentes se declaram a favor de Karol causando um efeito de Paradoxo de Abilene,
enunciado por Jerry B. Harvey, que se descreve por uma situagdo onde um grupo
toma uma decisao coletiva que vai contra as crencgas individuais dos seus membros
por todos acreditarem que os demais concordam com a ideia apresentada, resultando
em uma escolha que nenhum membro realmente apoia (Porter, 1980).

Considera-se como macroambiente o ambiente externo a compreensdo dos
gerentes de hotéis que estavam presentes na reunido, também chamado de ambiente
fisico secundario, abrangendo todos os elementos a ela relacionados (Kotler e
Armstrong, 2014). A personagem principal, por meios confiaveis e criveis, descobre



que a mao de obra foi severamente afetada pelos acontecimentos da pandemia,
fazendo com que pessoas se realocassem em outros locais, mudando de cidade e
nao retornando, tornando-se escassa.

Sobre as malhas aéreas, também foram afetadas pela pandemia, retornando
com 80% dos voos que tinham anteriormente, as realoca¢des das malhas areas sao
fatores intrinsicamente externos que nao possuem relacao direta com a cidade, tendo
em vista também o prejuizo financeiro nas quais as empresas aéreas enfrentaram.

O tépico sobre a falta de investimento é o mais discutido na historia, e podemos
ver que sem duvidas os investimentos sao continuos na cidade e que a mesma indica
um crescimento constante com varios projetos em andamento. A falsa ideia que leva
a crer na falta de investimento é o lento retorno depois da pandemia, e as grandes
mudancas feitas por conta da mesma.

Questao 02 — Como gestor do Hotel Lagoonas de Foz do Iguagu, qual seria a
melhor posigao estratégica, perante as problematicas relatadas? Como poderia
ser realizada uma analise estratégica eficaz? Quais seriam as forgas, fraquezas,
oportunidades e ameacas para o setor do turismo de Foz do Iguagu?

Discussao: A falta de analise dos gestores pode levar a conclusdes precipitadas
e muitas vezes errdoneas, resultando em atitudes e estratégias inadequadas, que nao
solucionam o problema real enfrentado pela instituigao.

Segundo Mintzberg (1994), a capacidade de formulagédo de estratégias eficazes
esta diretamente relacionada a compreensao das condi¢des atuais do ambiente
organizacional e do mercado. além disso a falta de analise pode acarretar a falha em
identificar oportunidades ou ameacas, prejudicando a capacidade da organizacao de
sucesso, uma abordagem sistematica e precisa por outro lado ira mitigar estes erros
e maximizar as chances de sucesso. A analise do ambiente pode ser feita pela matriz
SWOT pois em seu diagndstico sdo apontadas caracteristicas tanto do ambiente
externo como do ambiente interno, identificando forgas, fraquezas, oportunidades e
ameacas (Santos Barboza; Bojo, 2015).

A matriz SWOT esta dividida entre ambiente forgas do ambiente interno, pontos
fortes (forgas) e pontos fracos (fraquezas), e ambiente externo, nas oportunidades e
ameacas. Outra observagdo € que os pontos fortes e oportunidades auxiliam o
desenvolvimento da organizagao enquanto os pontos fracos e ameacgas atrapalham o
desenvolvimento da mesmo, necessitando de uma maior atengdo dos gestores.
Sendo assim, para a analise faz-se necessario questionar:

1. Forgas: O que a instituicdo faz bem? Qual é o diferencial?
Resposta: Com relagdo ao hotel Lagoonas, que foi informado no texto, o
principal diferencial seria o design aconchegante e apartamentos privativos
juntamente a qualidade da gastronomia, apresentando também uma piscina
aquecida e quadra de Ténis e Beach tennis.

2. Fraquezas: O que poderia melhorar? Quais recursos poderiam melhorar o
desempenho?
Resposta: Percebe-se que a partir do texto que a fraqueza do hotel Lagoonas
e dos outros presentes na reunido seria a falta de analise do ambiente micro



e macro, afetando consequentemente no diagndstico como também na
solucéo do problema.

3. Oportunidades: Existem lacunas no mercado que o servico do hotel
Lagoonas poderia preencher?
Resposta: Cidade em crescimento constante e sem indicios de declinio,
desta forma se torna mais certo o investimento, tendo em vista de que o
mercado esta ao mesmo tempo em crescimento. Atrativos unicos por conta
da formacédo natural de quedas d’agua proporcionando um ambiente
favoravel ao investimento no setor turistico, grande variedade.

4. Ameagas: Quais mudancas podem ocorrer no setor que podem afetar o
hotel?
Resposta: Crise da malha aérea que torna o valor da diaria mais baixo,
possiveis pandemias, regido atrativa para investimentos de outras redes
hoteleiras, falta de mao de obra especializada e certa descrenga no ramo
turistico apds a pandemia do covid-19.

Como sugestdo, também é possivel utilizar ferramentas estatisticas
reconhecidas e validadas para analisar de forma mais precisa a matriz SWOT.

Questao 03 - Qual seria a sua analise sobre a conjuntura da cidade? E para
Laura, seria uma boa deciséo investir em Foz do Iguagu?

Discussao: Todo investimento acarreta um risco, por mais assertivo que
pareca, o gerenciamento de riscos € muito importante de modo a tomar decisdes, com
0 mesmo ¢é possivel se adaptar de melhor forma as mudancgas, analises de risco de
mercado identificando se o investimento € muito passivo a mudangas no ambiente
como mudancas econémicas politicas e ou sociais, risco de crédito para analisar se o
investidor e o investido possuem plena capacidade de pagar suas dividas e por fim o
risco de liquidez que se caracteriza como uma medida de facilidade para ser
convertido em dinheiro, existem varias analises para mitigar o risco na hora de investir
mas este risco nunca sera nulo (Marquesan; Brondani, 2012) . Dito isso, levando em
conta o crescimento constante da cidade em investimentos e por ser um dos maiores
destinos turisticos do Brasil, seria sim uma boa decis&o investir em Foz do Iguacu.

Encerramento da Discussao

No encerramento da discusséo, sugere-se que o docente relembre os principais
pontos abordados pela discussao previa e as seguintes respostas dos discentes no
debate do plenario. Apds a retomada dos pontos destacados, € importante que o
professor conecte com o conteudo tedrico, analisando as solugdes em suas propostas

semelhantes e confrontando as que forem divergentes.
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