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Resumo

O setor hoteleiro de Curitiba, na segunda metade da década de 90, em função da instalação de montadoras e da transferência de diversas empresas multinacionais para a cidade, tornou-se atrativo para as redes hoteleiras nacionais e internacionais, uma vez que ocorreu aumento significativo na demanda pelos serviços de hospedagem. Sendo assim, observa-se que as organizações do setor hoteleiro de Curitiba se inserem em ambiente altamente competitivo do qual fazem parte as empresas hoteleiras tradicionais de pequeno, médio e grande porte e as redes hoteleiras nacionais e internacionais que se instalaram na cidade nos últimos anos. Assim, buscou com este trabalho compreender, a partir de um estudo comparativo de casos, quais recursos internos representam vantagens competitivas sustentáveis para empresas do setor hoteleiro de Curitiba. Para a coleta de dados primários foram realizadas dez entrevistas semi-estruturadas com proprietários, diretores e gerentes, em duas empresas do setor hoteleiro de Curitiba pertencentes a proprietários ou grupos locais. Os dados secundários foram coletados em jornais e revistas impressos e na Internet. A partir da análise dos dados, foi possível constatar que os recursos físicos se destacaram na mudança estratégica, sendo aplicados em revitalizações e reestruturações físicas. Os recursos humanos foram responsáveis pela principal mudança estratégica dos dois hotéis, a personalização dos serviços. Sobressaíram-se também as modificações na estrutura organizacional, visando tornar a gestão mais eficiente.
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Abstract

Curitiba’s hotel sector has become very attractive to both national and international hotel chains due to the settling of several car-makers in the late 90’s, once accomodation was widely on demand. Therefore organizations part of the hotel industry were inserted in a highly competitive environment in which small, medium and large traditional companies in the hotel business as well as national and international hotel chains have settled in Curitiba for the past few years are all part of. Thus this paper focus on understanding, from a multiple case study, the way strategic changes have been happening in Curitiba’s hotel businesses when it comes to internal resources, all focused on facing both national and international hotel chains. Primary data colecting was obtained through ten semi-structured interviews with owners, directors and managers from two different local companies from the hotel sector. Secondary data was collected on the internet, maganizes and newspapers. After analyzing the data it was possible to check that physical resources had a main role in the strategic change, being mostly used in service customizing and revitalization. Human resources were responsible for the main strategic change in the three hotels in the form of service customizing. Relevant to mention that organizational structure was responsible for making hotel management more efficient.
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1. Introdução

O setor hoteleiro de Curitiba, na segunda metade da década de 90, em função da instalação de montadoras e da transferência de diversas empresas multinacionais para a cidade, tornou-se atrativo para as redes hoteleiras nacionais e internacionais, uma vez que ocorreu aumento significativo na demanda dos serviços de hospedagem. Em decorrência do aumento no número de clientes, operam atualmente 19 hotéis dessas redes na capital paranaense e na cidade metropolitana de São José dos Pinhais (FAVRETO, 2005).

Desse modo, observa-se que as organizações do setor hoteleiro de Curitiba estão insertas em um ambiente altamente competitivo do qual fazem parte as empresas hoteleiras tradicionais de pequeno, médio e grande porte e as redes hoteleiras nacionais e internacionais que se instalaram na cidade nos últimos anos. Essas últimas, em função de suas capacidades distintivas, a exemplo de tecnologias mais avançadas, tornaram-se concorrentes mais capacitados que, possivelmente, em virtude de aumentar a competitividade no setor, dificultam o crescimento ou a manutenção dos hotéis tradicionais da cidade.

Nessa nova configuração do ambiente competitivo, os estudos que se propõem analisar as vantagens e estratégias competitivas em empresas do setor hoteleiro, podem ser distinguidos entre aqueles que analisam aspectos do ambiente interno e aqueles que exploram aspectos do ambiente externo. Desse modo, observa-se que a aplicação eficiente dos recursos internos torna possível a conquista de vantagens competitivas pelas organizações, levando-as a uma posição superior no mercado em relação aos concorrentes.

Dentro dessa perspectiva, o estudo adotou o modelo da Abordagem Baseada em Recursos de Barney (1991), propondo-se a identificar, por meio de um estudo comparativo de casos, quais recursos internos representam vantagens competitivas sustentáveis para empresas do setor hoteleiro de Curitiba.

2. Referencial Teórico

2.1. Vantagem Competitiva

A vantagem competitiva, à luz da teoria da estratégia, pode ser classificada de acordo com sua origem, em duas vias principais: (i) as teorias que consideram a vantagem competitiva como atributo de posicionamento, exterior à organização, derivada da estrutura da indústria, da dinâmica da concorrência e do mercado; e (ii) as teorias que consideram o desempenho superior como fenômeno decorrente de características internas da organização (VASCONCELOS; CYRINO, 2000). Segundo esses autores, a vantagem traduz-se na capacidade da organização em identificar mudanças ambientais e com a articulação de forças e fraquezas, ameaças e oportunidades, antecipar-se aos concorrentes e satisfazer as necessidades do mercado de forma eficiente.

Dentre as teorias que enfatizam o aspecto externo, sendo o desempenho das organizações proveniente do ambiente competitivo, destaca-se como a mais significativa a Abordagem das Cinco Forças de Porter (1986). Por sua vez, dando maior atenção ao ambiente interno e explicando a obtenção de vantagem competitiva a partir dos recursos internos, tem-se como teoria principal a Abordagem Baseada em Recursos de Barney (1991).

Conforme salientam Vasconcelos e Cyrino (2000), a Abordagem Baseada em Recursos defende basicamente que a fonte de vantagem competitiva conquistada pelas organizações encontra-se nos recursos e nas competências, criados e administrados internamente pelos gestores; somente num segundo momento, na formação estrutural do setor em que as organizações estão insertas. Dessa forma, em função da acirrada competição, para a proteção da posição superior, os recursos devem ser mantidos distantes dos concorrentes, sob pena de que, caso sejam conquistados por eles, ocasionem a perda da vantagem competitiva conquistada (WILK; FENSTERSEIFER, 2003).

Barney (1991) estabelece que a vantagem competitiva obtida pelas organizações será sustentável, caso os recursos internos atendam a algumas exigências: (i) recursos valiosos, permitindo que a organização desenvolva e implemente estratégias que sejam eficientes e eficazes; (ii) recursos raros, garantindo que os valores atribuídos às estratégias adotadas pela organização não sejam desenvolvidos simultaneamente por outras organizações; (iii) recursos de difícil imitação, assegurando que os recursos valiosos e raros da organização não sejam obtidos pelos concorrentes; e (iv) recursos de difícil substituição, de modo que as vantagens competitivas obtidas a partir dos recursos valiosos e raros não possam ser alcançadas por outros recursos equivalentes.

Recursos internos que atendam a essas quatro exigências simultaneamente se tornam recursos estratégicos capazes de sustentar uma vantagem competitiva, posicionando a organização no mercado de forma superior aos concorrentes. Porém Barney (1996), reformulando as condições básicas para a definição do potencial de geração de vantagens competitivas sustentáveis, a partir dos recursos internos, desenvolveu o modelo denominado VRIO: Valioso, Raro, de difícil Imitação e nível de Organização da firma para explorá-lo. A partir dessa nova conceituação, Barney (1996) apresenta o modelo da VRIO para a avaliação de quais são os recursos organizacionais que conduzem à obtenção de vantagens competitivas sustentáveis.

2.2. Abordagem Baseada em Recursos

A Abordagem Baseada em Recursos que teve origem a partir dos trabalhos de Penrose em 1959, sendo reforçada a partir dos trabalhos de Wernerfelt em 1984, Prahalad e Hamel em 1990 e com os trabalhos científicos de Barney nos anos de 1991, 1997, 2001 e 2002, tomou maiores proporções no meio acadêmico e científico (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

A Abordagem Baseada em Recursos adota uma perspectiva mais interna para compreender o processo de obtenção de vantagens competitivas, sendo, desse modo, proveniente dos recursos internos específicos que a organização possui em relação aos concorrentes; para tanto devem ser incluídos na classificação de recursos as competências, os bens, as capacidades, as informações e os conhecimentos (KIM; OH, 2004). Barney (2001) salienta que essa perspectiva busca explicar como os recursos internos estão conectados ao processo de condução das estratégias organizacionais, enfatizando que o controle eficiente deles tende a conduzir a organização para a formulação e a implementação de estratégias criativas e empreendedoras.

Na Abordagem Baseada em Recursos, sugere-se que o processo de formulação estratégica se inicie pela identificação dos recursos e competências existentes na organização, seguida pela sustentabilidade de vantagens competitivas que eles podem proporcionar, para que, a partir dessa análise, os gestores tenham as informações necessárias à seleção das estratégias que melhor utilizem os recursos e as competências organizacionais, explorando as oportunidades e/ou neutralizando as ameaças do ambiente externo (CARNEIRO; CAVALCANTI; SILVA, 1997).

Com base em suas especificidades, um modelo de divisão dos recursos em quatro categorias é estabelecido por Barney (1996, p. 143): “(i) recursos financeiros; (ii) recursos físicos; (iii) recursos humanos; e (iv) recursos organizacionais”. Como recursos financeiros estão incluídas as diferentes fontes de capital de que a organização pode fazer uso para implementação das estratégias. Os recursos físicos incluem a tecnologia utilizada, layout, equipamentos, localização geográfica e acesso à matéria-prima. Como recursos humanos são conhecidos os treinamentos, experiência, julgamento, inteligência, relacionamentos e insight dos gestores e dos funcionários. Por fim, podem ser entendidos como recursos organizacionais a estrutura formal da organização, o planejamento formal e informal, os sistemas de controle e coordenação, a cultura e reputação, e os relacionamentos entre grupos e entre a organização e o ambiente (BARNEY, 1996).

A criação de uma vantagem competitiva sustentável pelas organizações está condicionada ao desenvolvimento e à utilização dos recursos internos (BARNEY, 1991, 1992, 2001; MCWILLIAMS; FLEET; CORY, 2002). No entanto, conforme salienta Penrose (1979), deve-se observar que nem todas as organizações possuem recursos e capacidades que permitam criar vantagens competitivas. Dessa forma, observa-se que a vantagem competitiva pode ser obtida a partir da exploração de diferentes setores internos, exigindo da organização constante vigilância do ambiente interno para que as fontes sustentáveis de vantagens competitivas possam ser identificadas e adequadamente utilizadas no processo de formulação e implementação das estratégias organizacionais.

Por fim, Andrews (2001) observa que as organizações se diferenciam em relação à maneira pela qual suas competências distintivas, seus recursos e seus valores organizacionais são combinados e aplicados ao processo de gestão, ocasionando a obtenção de resultados singulares para cada organização em situações específicas.

3. Enfoque Metodológico

De acordo com Yin (2001), esta pesquisa classifica-se como estudo múltiplo de casos, uma vez que foram estudadas duas organizações. Com o objetivo de validar as ações do pesquisador, bem como testar e, conseqüentemente, adequar os instrumentos de coleta de dados aos objetivos da pesquisa, foi desenvolvido um estudo de caso piloto, sendo a organização selecionada no próprio grupo de empresas do setor hoteleiro em Curitiba.

No estudo pretendeu-se garantir a validade do construto na fase de coleta de dados, com a utilização de múltiplas fontes de evidências: entrevista com roteiro semi-estruturado com diferentes atores sociais; análise de reportagens de jornais; e outros materiais disponíveis na mídia; e na fase de descrição e composição do relatório do estudo de caso, foi permitido que os entrevistados revisassem o relatório elaborado.

Em relação à confiabilidade do estudo, que deve ser perseguida na fase de coleta de dados, trata-se de garantir que, no caso de futuros pesquisadores seguirem os passos e etapas adotadas por este estudo, os resultados e as conclusões obtidos serão similares. Com a confiabilidade busca-se minimizar as implicações dos ‘erros’ e das visões tendenciosas nos resultados (YIN, 2001). Essa confiabilidade foi obtida por meio do protocolo que evidencia os instrumentos utilizados. Na fase de coleta de dados, visando-se ainda garantir a confiabilidade deste estudo, foi construído um banco de dados para armazenar as informações provenientes das entrevistas e dos documentos.

As empresas do setor hoteleiro, objetos de estudo, foram selecionadas pelo critério de tipicidade (não-probabilística), uma vez que se efetuou a seleção de elementos do universo de forma intencional, em virtude da tipicidade dentro do subgrupo a que pertencem. Além disso, foi considerado também o critério de acessibilidade, não-probabilística, pois somente foram entrevistados gestores que permitiram o acesso do pesquisador. Foram entrevistados proprietários, diretores e gerentes, pelo fato de estarem diretamente ligados ao processo de tomada de decisões e conhecerem as principais mudanças estratégicas promovidas pelo empreendimento.

Visando captar as características essenciais, os significados, as convergências e divergências dos conteúdos das entrevistas e dos documentos, utilizou-se a análise de conteúdo que, segundo Laville e Dionne (1999, p. 214-215), “permite abordar atitudes, valores, representações, mentalidades e ideologias”. Contudo adotou-se uma abordagem qualitativa para a análise de conteúdo, pelo fato de que ela conserva a forma literal dos dados, atendo-se às evidências existentes entre as unidades e as categorias adotadas (LAVILLE; DIONNE, 1999). Dentre as estratégias qualitativas de análise e de interpretação foi realizada a técnica de emparelhamento (pattern-matching) que, conforme Laville e Dionne (1999, p. 227), consiste em “associar os dados recolhidos a um modelo teórico com a finalidade de compará-los”.

Deve-se reconhecer a limitação do método de casos múltiplos, que não permite a generalização dos resultados obtidos para os demais elementos do universo pesquisado; haja vista que os casos não se caracterizam em unidades amostrais e não se destinam a enumerar a freqüência com que um fenômeno ocorre (YIN, 2001). Os procedimentos de coleta das informações também apresentaram limitações, uma vez que as características relacionadas aos recursos internos foram interpretadas a partir das percepções dos diferentes atores sociais entrevistados, o que possibilita a ocorrência de distorções entre as percepções e os fatos reais.

4. Caracterização dos Hotéis

4.1. Hotel X

O empreendimento foi fundado em 1997 e está localizado em ponto estratégico da cidade, em avenida que é o acesso principal de ligação entre a região central e os bairros periféricos de Curitiba. Apresenta ainda fácil ligação com o aeroporto, com as rodovias e com a rodoferroviária da cidade. Possui 40 unidades habitacionais, distribuídas em três categorias: i) apartamentos simples; ii) apartamentos duplos; e iii) apartamentos triplos. Disponibiliza aos hóspedes alguns serviços extras como copa 24 horas, business center, sauna, estacionamento terceirizado, café da manhã incluído na diária, sala de ginástica, sala de reuniões, rede wi-fi e Internet.

O hotel conta com 14 funcionários, sendo 2 responsáveis pela área administrativa do empreendimento, gerência geral, gerência comercial e recepção, e 12 pelas atividades operacionais como atendimento, limpeza, restaurante, manutenção, camareiras, copa e mensageiro. Foram realizadas duas entrevistas, uma com o gerente geral e outra com o diretor executivo, responsáveis pelo processo de tomada de decisão no hotel. Os demais funcionários estão envolvidos com as atividades de rotina, como portaria, limpeza, lavanderia e cozinha.

4.2. Hotel Z

O hotel Z foi inaugurado em 1993 e localiza-se na região central de Curitiba, na área nobre da cidade e sua posição privilegiada permite fácil acesso a áreas de lazer, comércio, aeroporto, rodoferroviária e rodovias federais e estaduais. Possui 136 apartamentos, distribuídos nas categorias luxo, superluxo, luxo superior e luxo executivo. São disponibilizados aos clientes ainda serviços como andares para não fumantes, apartamentos adaptados para portadores de necessidades especiais, business center, café da manhã incluído na diária, central telefônica computadorizada, centro de convenções, cofre no quarto, estacionamento com manobrista, fechadura eletrônica, fitness center, Internet, lavanderia, lobby bar, massagem, piscina infantil, piscina térmica, acesso a Internet nos apartamentos, recepção bilíngüe, restaurante de cozinha internacional, sala de eventos, sala de ginástica, sala de reuniões, salão de beleza, salões de convenções equipados, sauna seca e a vapor, TV a cabo, terraço e vidros anti-ruídos.

Para garantir a qualidade dos serviços prestados o hotel conta com 118 funcionários, sendo 18 do setor administrativo e 100 do setor operacional. Os funcionários responsáveis pela administração do empreendimento estão distribuídos entre diretoria operacional, gerência comercial, gerência de alimentos e bebidas, gerência de hospedagem, gerência financeira e departamento pessoal. Os funcionários da área operacional são responsáveis pela manutenção das funções básicas do hotel, como recepção, restaurante, lavanderia, camareira e limpeza em geral.

No hotel Z foram realizadas seis entrevistas em duas semanas, sendo quatro com gestores do sexo masculino, entre eles um sócio proprietário, o diretor operacional, o gerente comercial e o gerente de alimentos e bebidas; os outros dois entrevistados do sexo feminino foram a analista financeira e a gerente de governança.

5. Descrição dos Resultados

5.1. Recursos Internos Hotel X

5.1.1. Recursos Físicos

Observou-se que, de acordo com os entrevistados, as instalações, os móveis e os maquinários do hotel X são adequados, permitindo-lhe atender satisfatoriamente aos clientes. Na recepção o hotel disponibiliza aos hóspedes uma área com televisor e sofás para que eles possam descontrair-se ou efetuar a leitura de jornais e revistas em ambiente comunitário. É ambiente composto por quadros, peças de decoração, flores e plantas e iluminação ambiente. Além disso, o hotel X oferece jornais diários e televisão no lobby, bastante requisitada pelos clientes. No entanto a área destinada ao refeitório é limitada, em função da falta de espaço para ampliações, o que dificulta o atendimento de muitos clientes simultaneamente. Contudo, conforme relato do gerente geral, esta limitação não é significativo problema para a organização.

Apesar de pequeno, o refeitório possui um layout adequado, com os espaços bem distribuídos entre as mesas e cadeiras, facilitando a movimentação dos hóspedes, além de ser bem equipado, pois há ainda no refeitório um balcão para que os hóspedes possam servir-se.

Além desses dois ambientes, que são comuns a todos os clientes, o hotel X possui duas salas de apoio, que os hóspedes podem utilizar para fazer reuniões em pequenos grupos, uma delas com Internet. Entretanto o hotel não possui área destinada à realização de eventos para grandes grupos. Até alguns anos atrás, existia esse espaço na organização, mas em virtude de sua baixa demanda foi desativo e no mesmo local foram criadas novas instalações, dando outra funcionalidade a um espaço que antes era vago.

Observou-se que os apartamentos possuem tamanho adequado, com mobiliário de boa qualidade e conservação, decoração de bom gosto e iluminação eficiente, demonstrando que o atributo qualidade é perseguido e valorizado pelos gestores desde o momento de criação do empreendimento. Um dos gestores explica o que foi feito para oferecer instalações e equipamentos de qualidade.

Os apartamentos do hotel estão adequadamente preparados para receber clientes com necessidades especiais; haja vista que foram feitas as mudanças de acordo com as especificações exigidas por lei. Para o acesso aos apartamentos e às demais dependências do hotel, os hóspedes especiais têm à sua disposição elevador, escada e rampa, todos com boa iluminação.

No entanto uma das principais deficiências com relação aos recursos físicos é a ausência de estacionamento próprio, em função da restrição de espaço. Os hóspedes usam estacionamento terceirizado. Os gestores entrevistados demonstram interesse em ampliar fisicamente o hotel, mas reconhecem que no momento é praticamente impossível.

Como serviços extras ou complementares, o hotel disponibiliza aos hóspedes uma sauna que pode ser utilizada gratuitamente e uma área no terraço destinada especificamente ao banho de sol dos clientes. A limitação de espaço físico do hotel também limitou a construção de uma piscina.

Para dar o suporte necessário à gestão do hotel X, observou-se que são utilizados equipamentos de informática com tecnologia atualizada. O hotel possui computadores na recepção, na gerência, na diretoria e na sala cujo uso é permitido aos clientes. Todos os computadores tinham elevada capacidade de armazenamento de dados, software atualizado, além da conexão à Internet com banda larga. Chama a atenção o sistema de Internet nos quartos ou sem fio em todo o hotel. Conforme relato de um dos entrevistados, trata-se de um serviço disponibilizado aos hóspedes que pode ser utilizado sem limitação de tempo ou qualquer custo adicional à taxa de diária. A qualidade dos serviços de informática prestada pelo hotel foi destacada pelos entrevistados como vantagem competitiva da organização em relação aos principais concorrentes.

Um elemento essencial para a análise dos recursos internos, quando se trata de hotel, é a localização do empreendimento. No caso do hotel X, este recurso pode ser visto como vantagem competitiva, pois é localizado em uma região central com acesso fácil a restaurantes, centros de lazer e cultura e meios de transporte, bem como a serviços públicos como hospitais, delegacia de polícia, rodoviária, rodovias e aeroporto. Os gestores destacam com suas palavras este diferencial.

Na percepção do gerente geral, em termos de recursos físicos a principal vantagem competitiva do hotel X provém de um conjunto de fatores que se articulam estrategicamente. Em termos de desvantagem competitiva em relação aos concorrentes principais. Observa-se que o aspecto da limitação do espaço físico não foi identificado pelo gerente geral como desvantagem. Ele salientou que em termos de recursos físicos o hotel não apresenta desvantagens competitivas e ainda destaca outros aspectos como o atendimento personalizado.

5.1.2. Recursos Humanos

O hotel X dispõe de um quadro de funcionários composto por 14 colaboradores, distribuídos entre gerência geral, eventos (comercial), subgerência, recepção, camareiras e copa. No passado o hotel já manteve um contingente maior de empregados; no entanto, segundo relato dos entrevistados, atualmente trabalha com um quadro de funcionários mais compacto e de certo modo estável. Segundo eles, o reduzido quadro de funcionários não prejudica a qualidade dos serviços prestados nem sua competitividade no mercado, pois a equipe que o hotel possui é eficiente e capacitada.

Ainda que não seja prática continua e periódica, observou-se que são realizadas avaliações dos serviços prestados pelos funcionários. Na percepção do gerente geral, é uma ação com estrutura formalizada; de acordo com o diretor executivo, é conduzido um processo de avaliação mais flexível e informal.

Além de no mínimo o salário base da categoria, o hotel oferece um conjunto de benefícios aos funcionários, visando motivá-los e recompensá-los pela eficiência nos serviços prestados e ainda garantir a qualidade dos serviços. Entre eles o vale refeição, seguro de vida e assistência médica. Observou-se ainda que o hotel não mantém uma política de incentivar financeiramente os funcionários. Além do salário, não são oferecidos outros incentivos financeiros.

Os gestores também identificaram possíveis desvantagens competitivas em termos de recursos humanos, estando ambas relacionadas ao modo como a organização trabalha a gestão de seu pessoal.

5.1.3. Recursos Financeiros

Em relação aos recursos financeiros observa-se que a política do hotel é de utilizar somente recursos próprios para evitar que sejam acumuladas dívidas em função dos elevados juros cobrados nos empréstimos. Esta característica é vista pelos gestores como um diferencial competitivo da organização em relação aos demais concorrentes do setor.

O capital de terceiros foi utilizado apenas na criação do hotel, quando os proprietários utilizaram recursos próprios e recursos provenientes de empréstimos. Os gestores do hotel informaram que não investem no mercado financeiro e que usam bancos apenas para o que for estritamente necessário. Conforme relato de um dos entrevistados, em relação ao faturamento a organização tem obtido resultados positivos, comparando-se aos concorrentes, devido aos custos fixos menores ou às taxas de ocupação percentualmente superiores aos demais hotéis.

5.1.4. Recursos Organizacionais

Por ser hotel de pequeno porte, a estrutura organizacional do hotel X também é simples com somente três níveis hierárquicos, diretoria, gerência e colaboradores. No relato do entrevistado é possível observar os cargos existentes na organização, bem como suas respectivas tarefas.

Verificou-se que, exceto o diretor do hotel, os demais cargos são ocupados por profissionais contratados e que não existem membros da família atuando. O processo de planejamento do hotel não é formalizado e as ações e decisões vão sendo definidas em função das necessidades que surgem no dia-a-dia da organização. Não são elaborados diagnósticos da situação do mercado competitivo, avaliações do ambiente interno e externo ou a projeção de cenários futuros. Contudo percebe-se no relato do diretor executivo que existe a necessidade de planejamento estratégico formal.

Em termos de recursos organizacionais, os gestores destacaram como vantagem competitiva o fato de o hotel possuir estrutura organizacional mais flexível, que atribui maior agilidade às ações dos funcionários e dos gestores em comparação com as grandes redes.

Em termos de desvantagem de recursos organizacionais, foi destacada a ausência de uma sistemática gerencial para lidar com as questões humanas referentes aos funcionários. Na visão do diretor executivo, trabalhar fatores psicológicos e motivacionais de forma sistemática pode contribuir para a prestação de serviços eficientes e com qualidade superior ao do mercado.

5.2. Recursos Internos Hotel Z

5.2.1. Recursos Físicos

Com perfil mais clássico, o hotel oferece apartamentos amplos e bem arejados, com móveis de ótima qualidade. Grandes salas para reuniões, locais para alimentação e lazer, bem como estacionamento próprio.

Além da sua estrutura física, o hotel Z procura equipar suas áreas para oferecer um diferencial aos seus hóspedes; com isso atende aos requisitos básicos de um hotel 5 estrelas e supera os concorrentes principais.

A reconhecida qualidade das instalações do hotel Z pode justificar-se pelo fato de que ele foi construído pela construtora do próprio dono, utilizando-se, assim, somente materiais de primeira qualidade, implicando a redução de custos com a manutenção diária.

Além desse recurso, a localização do hotel também é reconhecidamente um diferencial. Por estar localizado em grande avenida na região central da cidade, próximo aos centros comercial, financeiro e de lazer, os gestores acreditam que esta seja uma vantagem do hotel em relação aos demais concorrentes.

O hotel Z procura trabalhar com equipamentos de informática de última geração, tanto no atendimento como na administração, para tornar a gestão organizacional mais eficiente e atender adequadamente às necessidades dos hóspedes. Os gestores destacam esse diferencial dos concorrentes:

Na visão dos gestores os aspectos que mais se destacam, em termos de recursos tecnológicos, podendo ser vistos como vantagens competitivas do hotel Z em relação aos seus principais concorrentes, sejam hotéis tradicionais da cidade ou grandes redes hoteleiras, são a modernidade das instalações e a atualização tecnológica do empreendimento.

5.2.2. Recursos Humanos

Em relação aos recursos humanos os entrevistados destacam a qualidade da mão-de-obra que, segundo eles, é muitas vezes superior à dos concorrentes.

Para avaliar o desempenho dos funcionários, o hotel Z desenvolve ações principalmente com os novos funcionários, que são submetidos a dois processos de avaliação em épocas distintas, em suas áreas específicas por seus supervisores. Em função das avaliações, percebe-se que os treinamentos são direcionados ao atendimento.

O hotel Z possui funcionários que atendem de forma satisfatória às suas necessidades. Para intermediar esse grupo, mantendo o bom relacionamento entre os membros, de modo a evitar conflitos internos, o departamento de recursos humanos tem papel fundamental, desenvolvendo ações de integração. A respeito da remuneração, observou-se que no geral o hotel está equiparado aos demais concorrentes, tanto os hotéis tradicionais quanto as grandes redes hoteleiras.

Percebe-se que, além da remuneração básica, o hotel Z procura complementar a renda dos funcionários por meio de benefícios, algo que possivelmente é um diferencial da organização em relação aos concorrentes principais.

Em termos de recursos humanos as principais vantagens competitivas do hotel em relação aos demais concorrentes, na opinião da gerente de governança, estariam relacionadas ao fato de o hotel ter mais condições de identificar deficiências em áreas específicas e intervir com maior rapidez, em virtude de serem realizadas avaliações específicas em cada setor. Tem-se ainda o fato de haver maior contato entre os funcionários e a diretoria do hotel. No entanto essa facilidade de acesso, o paternalismo, pode também tornar-se desvantagem competitiva na opinião da gestora.

5.2.3. Recursos Financeiros

Para manter as suas atividades, o hotel Z sempre trabalhou com recursos próprios, demonstrando desinteresse a respeito de investimentos disponíveis no mercado financeiro. Por outro lado, no passado eram realizados investimentos no mercado financeiro em nome do hotel, sempre que havia a possibilidade. Esses investimentos foram sendo extintos, em função das necessidades financeiras do hotel. Em relação ao faturamento, observa-se, conforme relato dos entrevistados, que alguns gestores acreditam que o hotel está em situação favorável, se comparado aos demais concorrentes, sejam eles empreendimentos locais ou grandes redes hoteleiras.

O fato de estar superando os demais concorrentes em relação ao faturamento se dá, na percepção de alguns gestores, pela flexibilidade e velocidade de decisões proporcionadas, por possuir a gestão totalmente integrada na organização.

5.2.4. Recursos Organizacionais

Em função de seu porte, com 136 apartamentos, o hotel Z apresenta estrutura organizacional mais complexa, com diferentes níveis hierárquicos e com diversas funções especializadas.

Apesar de ser um hotel tradicionalmente familiar, percebe-se, conforme os entrevistados, que os diretores ainda que tomem as decisões finais, concedem aos gerentes e supervisores autonomia para agirem de acordo com os objetivos organizacionais, demonstrando que a gestão do empreendimento tem caráter profissionalizado.

Dentro deste contexto observou-se que existe na organização um processo formal de planejamento em que são envolvidos diretores, gerentes e supervisores e até mesmo alguns funcionários que, de forma conjunta, analisam a situação atual do hotel e planejam as ações futuras. Vale destacar, a partir do relato de um dos entrevistados, que a decisão final em relação ao planejamento fica a cargo dos membros diretores.

No entanto percebe-se nos relatos dos entrevistados que o processo de planejamento tem destaque para o orçamento financeiro, o comercial e de vendas, com maior atenção ao orçamento anual. Além disso, explica um entrevistado, são feitos acompanhamentos e avaliações constantemente para comparar os resultados obtidos com o que foi planejado pela organização e criteriosamente avaliar e revisar as ações para torná-las mais eficientes.

Com relação ao marketing, observou-se que o hotel Z utiliza um conjunto amplo de meios de comunicação, com o uso de impressos, meio eletrônico, tv, apoio a eventos, convite para visitas pessoais ou outros meios de acordo, com o perfil do público-alvo e com a disponibilidade de recursos financeiros.

6. Considerações Finais

A partir da análise dos dados coletados em fontes primárias e secundárias, foi possível identificar, nos hotéis investigados, as quatro categorias de recursos internos apresentadas por Barney (1991): recursos de capital físico, recursos de capital humano, recursos de capital financeiro e recursos de capital organizacional.

Comparando-se os recursos de capital físico dos dois hotéis, por serem empreendimentos de portes diferenciados, que têm como públicos-alvo consumidores diferentes, observa-se que existem diferenças significativas. Levando em consideração o que cada organização se propõe a oferecer aos clientes, em termos de preço e de qualidade, as estruturas demonstram ser adequadas; mas vale destacar que no hotel X a falta de um estacionamento próprio ou gratuito pode ser vista como grande limitação em relação aos outros dois hotéis.

Oliveira (1991) afirma que, para a identificação e análise da vantagem competitiva, há a necessidade de comparação entre a organização e os demais concorrentes. Desse modo, torna-se possível considerar que, em termos de recursos físicos, os amplos espaços destinados a eventos e reuniões podem ser reconhecidos como vantagem competitiva para o hotel Z; de acordo com o estabelecido por Barney (1996), são recursos valiosos, uma vez que em Curitiba se destaca o turismo de negócios e eventos; estes são raros; haja vista que são construções antigas com estruturas grandes. Contudo a sustentabilidade dessa vantagem depende da visão estratégica dos gestores, porque, conforme salientam Wilk e Fensterseifer (2003) e Vasconcelos e Brito (2004), as organizações devem procurar sempre proteger e ampliar os diferenciais que conduzem à vantagem competitiva.

Constatou-se ainda que a localização é tida como recurso de capital físico de grande importância para os dois empreendimentos. Observa-se também que esse atributo pode ser considerado vantagem competitiva sustentável; conforme observa Barney (1996), é recurso raro e de difícil imitação, uma vez que, em função da falta de espaços disponíveis no centro da cidade, é improvável que os concorrentes possam adquirir imóveis nesta região, pois geralmente os terrenos têm preços elevados.

Em termos de tecnologia e equipamentos de informática para gestão da organização, destaca-se que o hotel Z apresenta certa superioridade em relação ao outro hotel, pois possui estrutura de gestão mais complexa e totalmente informatizada, o que demanda maior investimento por parte dos gestores para manter a eficiência nos serviços prestados. No hotel X e no hotel Y a gestão é mais concentrada em um único indivíduo, o que proporciona uma redução na demanda por recursos de informática.

Os dois hotéis são bastante semelhantes em relação a móveis e equipamentos, camas, mesas, cadeiras, armários, televisores, telefones, interfones, chuveiros e sofás, todos possuem os mesmos tipos. O que varia é a quantidade, a qualidade e os modelos destes recursos. Em função de atenderem a um segmento de mercado em que os hóspedes estão interessados em serviços de qualidade superior, muitas vezes independente das taxas cobradas, os gestores do hotel Z, oferecendo serviços mais sofisticados, necessitam de recursos físicos, móveis e equipamentos, mais elegantes, que representem uma hotelaria clássica e de glamour, como os dois hotéis se posicionam no mercado. No caso do hotel X, ainda que seja de hotelaria tradicional, percebe-se uma exigência menor em relação à qualidade e às características dos móveis e equipamentos.

Finalizando a análise comparativa dos recursos físicos, percebe-se grande diferença, em termos de instalações internas, de um hotel para o outro. O hotel Z destaca-se em relação ao outro, em função dos diferentes espaços coletivos disponibilizados aos hóspedes e também pela qualidade dos ambientes: pintura, iluminação e decoração. 

Em relação aos recursos de capital humano, observou-se que os gestores do hotel X acreditam que se deve trabalhar com um quadro de funcionários enxuto, ou seja, com o menor número possível de colaboradores. No outro hotel, os gestores defendem que um dos seus maiores diferenciais é a qualidade de seus serviços; portanto é necessário maior número de pessoas, com conhecimentos em várias funções, atuando de forma diferente dos demais concorrentes, principalmente as grandes redes hoteleiras, que normalmente operam com um quadro de funcionários enxuto e multifuncional. No caso do hotel X, a preocupação com quadro reduzido pode ser explicada pelo seu pequeno porte, não oferecendo a seus clientes muitos serviços. Desse modo, constata-se, conforme preconiza Andrews (2001), que a identificação e a análise dos recursos internos são diferentes para cada organização.

Percebe-se ainda que em relação aos recursos de capital humano, o hotel Z se destaca por possuir um setor interno responsável pelo desenvolvimento de políticas de gestão de pessoas ligadas à motivação, treinamento, avaliação e remuneração dos funcionários. Por meio dessa gestão mais profissionalizada do pessoal, o hotel tem condições de investir em atividades pontuais, visando manter a eficiência dos serviços prestados, evitando assim o acumulo de deficiências funcionais.

Uma vantagem competitiva referente aos recursos de capital humano apresentada pelo hotel X em relação ao outro, diz respeito aos baixos custos com a folha de pagamento dos funcionários, o que pode permitir aos gestores do hotel elevar a rentabilidade do empreendimento ou investir em outros recursos internos para equiparar-se ao hotel Z. No caso deste último, uma redução nos custos com mão-de-obra possivelmente implicaria queda da qualidade dos serviços prestados e, conseqüentemente, diminuição na taxa de ocupação e na rentabilidade da organização.

Com relação aos recursos organizacionais, constatou-se que o hotel X apresenta estrutura organizacional simplificada, com a gestão sendo dividida entre os membros da família proprietária e um profissional contratado. Por sua vez, o hotel Z possui estrutura organizacional mais complexa, com equipe de gestores especializados em diferentes áreas administrativas, que possibilitam, com a aplicação de seus conhecimentos, elevar a eficiência administrativa da organização.

A existência de uma estrutura organizacional mais preparada tecnicamente atribui ao hotel Z certo diferencial competitivo em relação ao outro hotel e, de algum modo, em relação aos demais concorrentes no setor, pois o hotel, com a articulação entre seus gestores, consegue monitorar constantemente o seu ambiente competitivo; desse modo, antecipa-se às pressões ambientais e às ações de seus concorrentes. Essa estrutura pode facilitar ainda o processo de tomada de decisão, uma vez que os gestores provavelmente têm bom conhecimento dos pontos fortes e dos pontos fracos da organização. Portanto observou-se que os gestores do hotel Z priorizam, conforme salientam Carneiro, Cavalcanti e Silva (1997), a identificação e a análise dos recursos e competências que a organização possui, visando à exploração deles com o intuito de obter diferenciais competitivos em relação aos concorrentes.

Destaca-se ainda, em relação aos recursos organizacionais, a inexistência de planejamento estratégico formal das operações no hotel X. As ações são definidas e implementadas, a partir do momento em que vão surgindo necessidades, demonstrando certo improviso dos gestores, fato que não se manifesta no hotel Z, uma vez que cada um dos setores internos é responsável pelo planejamento de suas ações, e o diretor operacional, juntamente com os diretores membros da família proprietária, organizam esses planos no planejamento estratégico da organização.

Constatou-se que em nenhum dos dois hotéis o planejamento estratégico foi elaborado para longo prazo, devido principalmente à instabilidade característica do setor hoteleiro. Porém é necessário afirmar que os gestores dos hotéis analisados estão atentos ao processo de gestão dos empreendimentos, corroborando o estabelecido por Porter (1993), de que as organizações para sustentar a vantagem competitiva devem buscar a melhoria e o aprimoramento constantes das fontes que são responsáveis pelos recursos que proporcionam os diferenciais competitivos.

Ainda assim, a falta de um planejamento estratégico manifesta-se como desvantagem para o hotel X, uma vez que, de acordo com Mintzberg (1987a), a análise do ambiente e a elaboração de estratégias podem levar uma organização a reduzir incertezas e a praticar ações conscientes visando promover a eficiência e a eficácia para garantir a sustentabilidade do seu desempenho.

Em termos de recursos de capital financeiro, constatou-se que os gestores dos dois hotéis possuem a mesma política, que seria a utilização exclusivamente de capital próprio. De acordo com os dados analisados, esse aspecto pode ser considerado concomitantemente uma vantagem e uma desvantagem para os dois hotéis analisados. Vantagem na medida em que permite aos hotéis distanciarem-se dos endividamentos provenientes dos altos juros atrelados à aplicação de capital de terceiros. Desvantagem por tornar mais lentas as decisões relacionadas à aplicação de recursos e os investimentos em revitalização e ampliação dos hotéis, bem como com publicidade e propaganda, pois nem sempre a organização possui recursos disponíveis.

Esse fato possivelmente não ocorre nos hotéis de grandes redes; haja vista que as redes dividem os seus gastos entre as diferentes unidades, reduzindo os impactos dos investimentos com reformas e com ações de divulgação. Além disso, em função da grande disponibilidade de recursos, os investimentos possivelmente são efetuados em menor tempo, permitindo às redes conquistarem diferencial competitivo em relação aos hotéis tradicionalmente familiares.
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