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Resumo

O setor hoteleiro de Curitiba, na segunda metade da década de 90, em
funcao da instalacdo de montadoras e da transferéncia 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 servicos de hospedagem. Buscou-se identificar, por meio de
um estudo comparativo de casos, quais sao 0s recursos internos que se
destacam como diferenciais competitivos em empresas do setor hoteleiro de
Curitiba. Para a coleta de dados foram realizadas entrevistas semi-
estruturadas com proprietarios, diretores e gerentes, em duas empresas do
setor hoteleiro de Curitiba. Foi possivel constatar que os recursos fisicos se
destacaram na mudanca estratégica, sendo aplicados em revitalizacdes e
reestruturacoes fisicas, principalmente em dois dos hotéis. Os recursos
humanos foram responsaveis pela principal mudanca estratégica dos trés
hotéis, a personalizacdo dos servicos. Sobressairam-se também as
modificacdes na estrutura organizacional, visando tornar a gestao mais
eficiente.
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Internal resources as applied to differential
competitive adaptation process in strategic
business sector hotels in Curitiba:
comparative study of cases

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.

Key Words: Competitive Advantages; Internal Resources; Strategic
Adaptation.
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Introducéao

Observa-se atualmente, no contexto competitivo das organizacdes,
um cenario caracterizado por rapidas e profundas mudancas. Essas
mudancas determinam que as organizacbes adotem posturas estratégicas
ageis e flexiveis, objetivando conquistar vantagens competitivas que
garantam uma posicao superior no mercado em relacao aos concorrentes. O
movimento de adaptacdo estratégica das organizacées, buscando a
sobrevivéncia, pode contribuir para a elevacao da eficiéncia do setor como
um todo e, conseqientemente, da competitividade entre os concorrentes.

O setor hoteleiro de Curitiba, na segunda metade da década de 90,
em funcdo da instalacdo de montadoras e da transferéncia 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 servicos de hospedagem. Em decorréncia do
aumento no nimero de clientes, operam atualmente 19 hotéis dessas redes
na capital paranaense e na cidade metropolitana de Sao José dos Pinhais
(FAVRETO, 2005).

Desse modo, observa-se que as organizacdes do setor hoteleiro de
Curitiba estao 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 Ultimos anos. Essas ultimas, em funcao de suas capacidades
distintivas, a exemplo de tecnologias mais avancadas, tornaram-se
concorrentes mais capacitados que, possivelmente, em virtude de aumentar
a competitividade no setor, dificultam o crescimento ou a manutencao dos
hotéis tradicionais da cidade.

Nessa nova configuracao do ambiente competitivo, observa-se que a
aplicacao eficiente dos recursos internos torna possivel a conquista de
vantagens competitivas pelas organizacdes, levando-as a uma posicao
superior no mercado em relacdo aos concorrentes. Dentro dessa perspectiva,
0 estudo adotou o modelo da Abordagem Baseada em Recursos de Barney
(1991), propondo-se identificar, por meio de um estudo comparativo de
casos, quais sao os recursos internos que se destacam como diferenciais
competitivos em empresas do setor hoteleiro de Curitiba.

Estratégia

Um dos primeiros usos do termo estratégia foi feito ha
aproximadamente 3.000 anos pelo estrategista chinés Sun-Tzu, o qual,
segundo afirmam Camargos e Dias (2003, p. 28), dizia que “todos podem ver
as taticas pelas quais eu conquisto, mas o que ninguém consegue ver € a
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estratégia, a partir da qual minhas grandes vitérias sao obtidas”. Assim, um
dos primeiros conceitos adotado pelo campo de estudos organizacionais foi o
estabelecido por Chandler (1962, p. 13), que definiu estratégia como “o
estabelecimento basico de metas e objetivos de longo prazo para a
organizacdo e a adocao de planos de acao e alocacao de recursos para
atingi-los”. Em seguida Ansoff (1977) trata o conceito de estratégia como
um conjunto de regras de tomada de decisdao, visando nortear as acdes
organizacionais. Por sua vez, Porter (1986, p. 16) define estratégia como
“uma combinacdo dos fins (metas) que a organizacao busca e dos meios
(politicas) pelos quais ela esta buscando chegar |a. Dessa forma, a estratégia
torna-se guia do comportamento da organizacao”.

No intuito de conduzir as organizacoes a explorarem suas vantagens
competitivas de forma a obterem desempenho superior no mercado,
Henderson (1998) defende estratégia como a acdo de planejar e desenvolver
a vantagem competitiva da organizacao em relacdo aos demais
concorrentes. Dessa forma, Porter (1998, p. 11) estabelece que “a esséncia
da formulacao estratégica € lidar com a competicao”. Desse modo, observa-
se que, além dos stakeholders, os concorrentes sao grandes influenciadores
da postura estratégica das organizacoes.

No conceito de estratégia mais difundido nos dias de hoje,
destacam-se as cinco definicoes apresentadas por Mintzberg (1987, p. 14):
(i) estratégia como plano, ou curso de acdo conscientemente definido; (ii)
estratégia como pretexto, ou manobra com a intencdao de ‘enganar’ os
concorrentes; (iii) estratégia como padrado, ou padrao em fluxo de acdo; (iv)
estratégia como posicdo, ou colocacdo da organizacdo no ambiente; e (v)
estratégia como perspectiva, ou forma concisa de observar o mundo a sua
volta.

Grant (1991, p. 114) afirma que estratégia pode ser definida como
“a combinacdo que uma organizacao faz entre recursos e habilidades, e
oportunidades e riscos criados pelo ambiente externo”. Desse modo, o autor
apresenta um modelo pratico, que tem como objetivo desenvolver uma
analise das acoes estratégicas desenvolvidas pelas organizacoes. Em
decorréncia da elevada turbuléncia ambiental, Mintzberg (1987a) defende a
importancia da estratégia, uma vez que ela auxilia na reducao de incertezas
e na difusao de acdes consistentes, de modo que sejam promovidas a
eficiéncia e a eficacia, além da estabilidade do desempenho organizacional.

Analisar a situacdo atual - Onde se estd? - e projetar situacoes
futuras - Aonde se quer chegar? - € importante passo para a sobrevivéncia de
uma organizacao. Conforme afirmam Hamel e Prahalad (1995, p. 123), “o
futuro nao precisa apenas ser imaginado, precisa ser construido”; dai a
importancia da administracdo estratégica, que permite a analise do
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ambiente organizacional e, conseqiientemente, o estabelecimento de
objetivos de curto e longo prazo, bem como de metas e politicas para
auxiliar o alcance de tais objetivos.

Vantagem competitiva

A vantagem competitiva, a 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 a organizacdo, derivada da estrutura da indistria, da dinamica da
concorréncia e do mercado; e (ii) as teorias que consideram o desempenho
superior como fendomeno decorrente de caracteristicas internas da
organizacdo (VASCONCELOS; CYRINO, 2000). Segundo esses autores, a
vantagem traduz-se na capacidade da organizacao em identificar mudancas
ambientais e com a articulacao de forcas e fraquezas, ameacas 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 organizacées proveniente do ambiente competitivo,
destaca-se como a mais significativa a Abordagem das Cinco Forcas de
Porter (1986). Por sua vez, dando maior atencao ao ambiente interno e
explicando a obtencdao 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 organizacdes encontra-se nos recursos € nas
competéncias, criados e administrados internamente pelos gestores;
somente num segundo momento, na formacao estrutural do setor em que as
organizacoes estao insertas. Vasconcelos e Brito (2004) salientam que com o
surgimento da Abordagem Baseada em Recursos, em meados de 1980, adota-
se uma postura tedrica mais técnica em relacdao ao conceito de vantagem
competitiva. Como premissa basica é estabelecido que qualquer vantagem
competitiva que uma firma venha a adquirir esta implicitamente relacionada
a um conjunto de recursos estratégicos que sustentam essa posicao e que,
por conseguinte, deve ser protegido da concorréncia sob pena de ‘erosao’ da
propria vantagem adquirida.

Sendo assim, Barney (1991) estabelece que a vantagem competitiva
obtida pelas organizacbes sera sustentavel, caso os recursos internos
atendam a algumas exigéncias: (i) recursos valiosos, permitindo que a
organizacao desenvolva e implemente estratégias que sejam eficientes e
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eficazes; (ii) recursos raros, garantindo que os valores atribuidos as
estratégias adotadas pela organizacdo ndo sejam desenvolvidos
simultaneamente por outras organizacoes; (iii) recursos de dificil imitacao,
assegurando que os recursos valiosos e raros da organizacao nao sejam
obtidos pelos concorrentes; e (iv) recursos de dificil substituicao, de modo
que as vantagens competitivas obtidas a partir dos recursos valiosos e raros
nao possam ser alcancadas por outros recursos equivalentes.

Recursos internos que atendam a essas quatro exigéncias
simultaneamente se tornam recursos estratégicos capazes de sustentar uma
vantagem competitiva, posicionando a organizacao no mercado de forma
superior aos concorrentes. Porém Barney (1996), reformulando as condicoes
basicas para a definicao do potencial de geracdo de vantagens competitivas
sustentaveis, a partir dos recursos internos, desenvolveu o modelo
denominado VRIO: Valioso, Raro, de dificil Imitacdo e nivel de Organizacao
da firma para explora-lo.

Churchill e Peter (2003) atentam para o fato de que a analise do
ambiente organizacional, levando-se em conta a concorréncia existente ou
em potencial, permite as organizacbes desenvolverem a vantagem
competitiva desejada. De acordo com Oliveira (1991, p. 135), “a vantagem
competitiva é sempre identificada pela empresa em comparacdo com os
seus concorrentes”.

No entanto determinada atencdo deve ser dada a administracdo dos
recursos; haja vista que, conforme salienta Levy (1992, p. 73), “as
habilidades distintivas devem ser encaradas como recursos criticos que
exigem continua protecdo, uma vez que desses recursos nascem as
vantagens competitivas”. Brumagim (1994, p. 84) descreve que “a vantagem
competitiva geralmente resulta num desempenho organizacional
relativamente superior”.

A vantagem competitiva sustentavel apresenta-se como o aspecto
determinante do desempenho superior obtido pela organizacao em relacao
aos concorrentes. Dessa forma, Porter (1986; 1989) salienta que para uma
organizacdo a obtencao de vantagens competitivas pode dar-se de duas
formas diferentes: (i) baixo custo; e (ii) diferenciacao. Ambas resultam da
capacidade da organizacdo em administrar as influéncias emanadas das
forcas competitivas que habitam o ambiente organizacional.

No intuito de conquistar vantagens competitivas, as organizacoes
desenvolvem diferentes acoes. Porter (1989) salienta que a combinacao das
duas formas basicas de vantagem competitiva com essas acdes ocasiona o
surgimento de trés estratégias genéricas: (i) lideranca no custo total; (ii)
diferenciacao; e (iii) enfoque - enfoque no custo e enfoque na
diferenciacao.
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Porter (1989) salienta que o atributo fundamental das estratégias
genéricas se encontra no fato de que a vantagem competitiva pode ser
obtida por qualquer estratégia, bastando que a organizacao faca escolha.
Essa escolha envolvera o tipo de vantagem competitiva que a organizacao
prioriza e 0 escopo que direcionara a sua obtencdo. No entanto deve-se
salientar que as estratégias genéricas isoladamente nao conduzem ao
desempenho superior que foi alcancado pelos concorrentes. Normalmente as
organizacbes se conservam atentas as evolucdes ambientais, as acodes
estratégicas dos concorrentes e as modificacoes do ambiente interno,
garantindo assim que a estratégia adotada seja Unica entre as organizacoes
do setor, sustentando o seu desempenho (PORTER, 1989).

Desse modo, as empresas do setor hoteleiro conquistarao vantagens
competitivas, garantindo a sustentabilidade do posicionamento no mercado,
por meio do atendimento adequado das expectativas dos clientes, ou seja,
pela identificacdo das atividades que ela é capaz de executar de forma
superior aos concorrentes, sua core competence (SILVA, 2001). Assim, a
vantagem competitiva obtida pelas empresas do setor hoteleiro condiciona-
se as acoes estratégicas que, utilizando recursos eficientemente, garantirao
desempenho superior.

Abordagem baseada em recursos

Enfatizando o ambiente interno, surge a Abordagem Baseada em
Recursos que teve origem a partir dos trabalhos de Penrose em 1959, sendo
reforcada a partir dos trabalhos de Wernerfelt em 1984, Prahalad e Hamel
em 1990 e com os trabalhos cientificos de Barney nos anos de 1991, 1997,
2001 e 2002, tomou maiores proporcoes no meio académico e cientifico
(VASCONCELOS; CYRINO, 2000). A Abordagem Baseada em Recursos adota
uma perspectiva mais interna para compreender o processo de obtencao de
vantagens competitivas, sendo, desse modo, proveniente dos recursos
internos especificos que a organizacdo possui em relacdao aos concorrentes;
para tanto devem ser incluidos na classificacao de recursos as competéncias,
os bens, as capacidades, as informacdes e os conhecimentos (KIM; OH,
2004).

Barney (2001) salienta que essa perspectiva busca explicar como os
recursos internos estao conectados ao processo de conducao das estratégias
organizacionais, enfatizando que o controle eficiente deles tende a conduzir
a organizacao para a formulacado e a implementacao de estratégias criativas
e empreendedoras.

As organizacdes diferenciam-se no mercado em funcao do conjunto
de recursos de que dispdem e das estratégias adotadas em relacdo a
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utilizacao desses recursos, com base na interpretacao dos gestores. Desse
modo, caso 0s recursos internos sejam raros, escassos, especializados,
complementares e adicionem valor aos produtos/servicos organizacionais,
representam eficientes fontes de vantagens competitivas, conduzindo a
organizacao a um desempenho superior em relacao aos concorrentes (WILK;
FENSTERSEIFER, 2003).

Na Abordagem Baseada em Recursos, sugere-se que o processo de
formulacdo estratégica se inicie pela identificacdo dos recursos e
competéncias existentes na organizacao, seguida pela sustentabilidade de
vantagens competitivas que eles podem proporcionar, para que, a partir
dessa analise, os gestores tenham as informacdes necessarias a selecio das
estratégias que melhor utilizem os recursos e as competéncias
organizacionais, explorando as oportunidades e/ou neutralizando as
ameacas do ambiente externo (CARNEIRO; CAVALCANTI; SILVA, 1997).

Com base em suas especificidades, um modelo de divisao dos
recursos em quatro categorias € estabelecido por Barney (1996, p. 143): “(i)
recursos financeiros; (ii) recursos fisicos; (iii) recursos humanos; e (iv)
recursos organizacionais”. Como recursos financeiros estdo incluidas as
diferentes fontes de capital de que a organizacao pode fazer uso para
implementacdo das estratégias. Os recursos fisicos incluem a tecnologia
utilizada, layout, equipamentos, localizacao geografica e acesso a matéria-
prima. Como recursos humanos sao conhecidos os treinamentos,
experiéncia, julgamento, inteligéncia, relacionamentos e insight dos
gestores e dos funcionarios. Por fim, podem ser entendidos como recursos
organizacionais a estrutura formal da organizacao, o planejamento formal e
informal, os sistemas de controle e coordenacao, a cultura e reputacao, e os
relacionamentos entre grupos e entre a organizacao e o ambiente (BARNEY,
1996).

Visando detalhar essa classificacdo e tornar mais especificas as
categorias de recursos, Grant (1991, p. 117) apresenta uma proposta de
divisdao dos recursos com duas categorias, além daquelas definidas por
Barney: “(i) reputacdo; e (ii) recursos tecnoldgicos”. Entende-se por
reputacdo a imagem da organizacdo perante seus clientes, agéncias
reguladoras, sociedade na qual a organizacdo esta inserta, Oorgaos
ambientais e demais publicos interessados. Recursos tecnologicos dizem
respeito a maquinas, equipamentos e programas decorrentes de inovacoes
que tornam o processo produtivo ou a prestacao de servicos eficaz,
atribuindo a organizacdo vantagem competitiva em relacdo aos
concorrentes.

A criacdo de uma vantagem competitiva sustentavel pelas
organizacbes esta condicionada ao desenvolvimento e a utilizacdo dos
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recursos internos (BARNEY, 1991, 1992, 2001; MCWILLIAMS; FLEET; CORY,
2002). No entanto, conforme salienta Penrose (1979), deve-se observar que
nem todas as organizacées possuem recursos € capacidades que permitam
criar vantagens competitivas. Dessa forma, observa-se que a vantagem
competitiva pode ser obtida a partir da exploracao de diferentes setores
internos, exigindo da organizacdo constante vigilancia do ambiente interno
para que as fontes sustentaveis de vantagens competitivas possam ser
identificadas e adequadamente utilizadas no processo de formulacao e
implementacao das estratégias organizacionais.

Por fim, Andrews (2001) observa que as organizacoes se diferenciam
em relacdo a maneira pela qual suas competéncias distintivas, seus recursos
e seus valores organizacionais sao combinados e aplicados ao processo de
gestao, ocasionando a obtencdo de resultados singulares para cada
organizacao em situacdes especificas.

Enfoque metodolégico

Em funcao de sua proposta, esta pesquisa pode ser classificada
como de carater qualitativo, pois foram adotadas técnicas de coleta,
codificacao e analise de dados que tém como meta gerar resultados, a partir
dos significados dos elementos caracterizadores do fenémeno estudado, sem
a manifestacdo de preocupacdes com a freqiiéncia que se repetem no
contexto do estudo. Os atores sociais envolvidos na pesquisa foram levados
a refletir sobre suas acdes e sobre as conseqiiéncias dessas acoes para a
realidade na qual estao insertos (EASTERBY-SMITH; THORPE; LOWE, 1999).

De acordo com Yin (2001), esta pesquisa classifica-se como estudo
multiplo de casos, uma vez que foram estudadas duas organizacdoes. Com o
objetivo de validar as acdes do pesquisador, bem como testar e,
consequentemente, adequar os instrumentos de coleta de dados aos
objetivos da pesquisa, foi desenvolvido um estudo de caso piloto, sendo a
organizacao selecionada no proéprio grupo de empresas do setor hoteleiro em
Curitiba. Outro instrumento, que visa dar maior credibilidade a pesquisa, € o
protocolo do estudo de caso (YIN, 2001).

No estudo pretendeu-se garantir a validade do construto na fase de
coleta de dados, com a utilizacdo de mdultiplas fontes de evidéncias:
entrevista com roteiro semi-estruturado com diferentes atores sociais;
analise de reportagens de jornais; e outros materiais disponiveis na midia; e
na fase de descricido e composicao do relatorio do estudo de caso, foi
permitido que o gerente geral do hotel revisasse o relatorio elaborado,
identificando convergéncias e divergéncias em relacdo as evidéncias
apontadas.
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Em relacao a confiabilidade do estudo, que deve ser perseguida na
fase de coleta de dados, trata-se de garantir que, no caso de futuros
pesquisadores seguirem o0s passos e etapas adotadas por este estudo, os
resultados e as conclusoes obtidos serao similares (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 construido um banco de dados
para armazenar as informacdes provenientes das entrevistas e dos
documentos. O banco de dados foi util uma vez que o pesquisador
necessitou retornar aos dados para rever informacdes. Nao obstante, podera
esse banco de dados ser utilizado como fonte de dados secundarios em
futuras pesquisas (YIN, 2001).

As empresas do setor hoteleiro, objetos de estudo, foram
selecionadas pelo critério de tipicidade (ndo-probabilistica), uma vez que se
efetuou a selecao 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, nao-probabilistica, pois
somente foram entrevistados gestores que permitiram o acesso do
pesquisador. Foram entrevistados proprietarios, diretores e gerentes, pelo
fato de estarem diretamente ligados ao processo de tomada de decisdes do
empreendimento.

Visando captar as caracteristicas essenciais, os significados, as
convergéncias e divergéncias dos conteldos das entrevistas e dos
documentos, utilizou-se a analise de contelido que, segundo Laville e Dionne
(1999, p. 214-215), “permite abordar atitudes, valores, representacées,
mentalidades e ideologias”. Contudo adotou-se uma abordagem qualitativa
para a analise de conteldo, pelo fato de que ela conserva a forma literal
dos dados, atendo-se as evidéncias existentes entre as unidades e as
categorias adotadas (LAVILLE; DIONNE, 1999). Dentre as estratégias
qualitativas de analise e de interpretacdao 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 teodrico com
a finalidade de compara-los”. O uso do emparelhamento justifica-se, uma
vez que o pesquisador buscou, a partir de uma abordagem teorica,
compreender o fenomeno estudado. Contudo torna-se necessario que seja
comprovada a associacao entre teoria e realidade, garantindo-se a
qualidade do estudo desenvolvido (KRIPPENDORFF, 1980; LAVILLE; DIONNE,
1999).

Deve-se reconhecer a limitacdo do método de casos multiplos, que
nao permite a generalizacao dos resultados obtidos para os demais
elementos do universo pesquisado; haja vista que os casos nao se
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caracterizam em unidades amostrais e nao se destinam a enumerar a
freqiiéncia com que um fenomeno ocorre (YIN, 2001).

Caracterizacao dos hoteis
Hotel X

0 empreendimento foi fundado em 1997 e esta localizado em ponto
estratégico da cidade, em avenida que é o acesso principal de ligacao entre
a regido central e os bairros periféricos de Curitiba. Apresenta ainda facil
ligacao com o aeroporto, com as rodovias e com a rodoferroviaria da cidade.
Possui 40 unidades habitacionais, distribuidas em trés categorias: i)
apartamentos simples; ii) apartamentos duplos; e iii) apartamentos triplos.
Disponibiliza aos hospedes alguns servicos extras como copa 24 horas,
business center, sauna, estacionamento terceirizado, café da manha
incluido na diaria, sala de ginastica, sala de reunides, rede wi-fi e Internet.

O hotel conta com 14 funcionarios, sendo 2 responsaveis pela area
administrativa do empreendimento, geréncia geral, geréncia comercial e
recepcao, e 12 pelas atividades operacionais como atendimento, limpeza,
restaurante, manutencdo, camareiras, copa € mensageiro.

Hotel Z

O hotel Z foi inaugurado em 1993 e localiza-se na regiao central de
Curitiba, na area nobre da cidade e sua posicdo privilegiada permite facil
acesso a areas de lazer, comércio, aeroporto, rodoferroviaria e rodovias
federais e estaduais. Possui 136 apartamentos, distribuidos nas categorias
luxo, superluxo, luxo superior e luxo executivo. Sao disponibilizados aos
clientes ainda servicos como andares para nao fumantes, apartamentos
adaptados para portadores de necessidades especiais, business center, café
da manha incluido na diaria, central telefonica computadorizada, centro de
convencoes, cofre no quarto, estacionamento com manobrista, fechadura
eletronica, fitness center, Internet, lavanderia, lobby bar, massagem,
piscina infantil, piscina térmica, acesso a Internet nos apartamentos,
recepcao bilinglie, restaurante de cozinha internacional, sala de eventos,
sala de ginastica, sala de reunides, saldao de beleza, saldoes de convencoes
equipados, sauna seca e a vapor, TV a cabo, terraco e vidros anti-ruidos.

Para garantir a qualidade dos servicos prestados o hotel conta com
118 funcionarios, sendo 18 do setor administrativo e 100 do setor
operacional. Os funcionarios responsaveis pela administracdo do
empreendimento estdo distribuidos entre diretoria operacional, geréncia
comercial, geréncia de alimentos e bebidas, geréncia de hospedagem,
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geréncia financeira e departamento pessoal. Os funcionarios da area
operacional sao responsaveis pela manutencao das funcdes basicas do hotel,
como recepcao, restaurante, lavanderia, camareira e limpeza em geral.

Resultados e discussoes
Hotel X - Recursos internos
Recursos Fisicos

Observou-se que, de acordo com os entrevistados, as instalacoes, os
moveis e os maquinarios do hotel X sdao adequados, permitindo-lhe atender
satisfatoriamente aos clientes. Na recepcao o hotel disponibiliza aos
hospedes uma area com televisor e sofas para que eles possam descontrair-
se ou efetuar a leitura de jornais e revistas em ambiente comunitario. E
ambiente composto por quadros, pecas de decoracao, flores e plantas e
iluminacao ambiente. Além disso, o hotel X oferece jornais diarios e
televisao no lobby, bastante requisitada pelos clientes.

No entanto a area destinada ao refeitério € limitada, em funcdo da
falta de espaco para ampliacdes, o que dificulta o atendimento de muitos
clientes simultaneamente. Contudo, conforme relato do gerente geral, esta
limitacao nao é significativo problema para a organizacao.

Apesar de pequeno, o refeitorio possui um layout adequado, com os
espacos bem distribuidos entre as mesas e cadeiras, facilitando a
movimentacao dos hospedes, além de ser bem equipado, pois ha ainda no
refeitorio um balcao para que os hospedes possam servir-se.

Além desses dois ambientes, que sdo comuns a todos os clientes, o
hotel X possui duas salas de apoio, que os hospedes podem utilizar para
fazer reunides em pequenos grupos, uma delas com Internet. Entretanto o
hotel ndo possui area destinada a realizacdo de eventos para grandes
grupos. Até alguns anos atras, existia esse espaco na organizacdo, mas em
virtude de sua baixa demanda foi desativo e no mesmo local foram criadas
novas instalacdes, dando outra funcionalidade a um espaco que antes era
vago.

Observou-se que os apartamentos possuem tamanho adequado, com
mobiliario de boa qualidade e conservacdo, decoracdo de bom gosto e
iluminacao eficiente, demonstrando que o atributo qualidade é perseguido e
valorizado pelos gestores desde o momento de criacdo do empreendimento.
Um dos gestores explica o que foi feito para oferecer instalacdes e
equipamentos de qualidade.

“Foi feito um projeto especifico para os
quartos, sendo um padréo [...] a qualidade
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dos materiais também, a toalha é Teka, ndo
é uma toalha qualquer, é aquele negdcio,
foi investido um bom dinheiro no hotel
inteiro para colocar colchdo de mola ndo
adianta nada colchGo bom se o lencol for
uma porcaria, se o cobertor é ruim. Entdo
tém toda aquela coisa de padrdo de
qualidade minima, marcas jd conhecidas.
Ndo adianta gastar muito em uma coisa se
chega ld e estd tudo meio incompativel
como um sofd duro na recepcdo” (DE).

Os apartamentos do hotel estao adequadamente preparados para
receber clientes com necessidades especiais; haja vista que foram feitas as
mudancas de acordo com as especificacGes exigidas por lei. Para o acesso
aos apartamentos e as demais dependéncias do hotel, os hospedes especiais
tém a sua disposicao elevador, escada e rampa, todos com boa iluminagao.

No entanto uma das principais deficiéncias com relacao aos recursos
fisicos € a auséncia de estacionamento proéprio, em funcao da restricao de
espaco. Os hospedes usam estacionamento terceirizado. Os gestores
entrevistados demonstram interesse em ampliar fisicamente o hotel, mas
reconhecem que no momento é praticamente impossivel.

Como servicos extras ou complementares, o hotel disponibiliza aos
hospedes uma sauna que pode ser utilizada gratuitamente e uma area no
terraco destinada especificamente ao banho de sol dos clientes. A limitacao
de espaco fisico do hotel também limitou a construcdo de uma piscina.

Para dar o suporte necessario a gestao do hotel X, observou-se que
sao utilizados equipamentos de informatica com tecnologia atualizada. O
hotel possui computadores na recepcao, na geréncia, na diretoria e na sala
cujo uso € permitido aos clientes. Todos os computadores tinham elevada
capacidade de armazenamento de dados, software atualizado, além da
conexao a Internet com banda larga. Chama a atencéo o sistema de Internet
nos quartos ou sem fio em todo o hotel. Conforme relato de um dos
entrevistados, trata-se de um servico disponibilizado aos hdspedes que pode
ser utilizado sem limitacdo de tempo ou qualquer custo adicional a taxa de
diaria. A qualidade dos servicos de informatica prestada pelo hotel foi
destacada pelos entrevistados como vantagem competitiva da organizacao
em relacao aos principais concorrentes.

Um elemento essencial para a analise dos recursos internos, quando
se trata de hotel, é a localizacdo do empreendimento. No caso do hotel X,
este recurso pode ser visto como vantagem competitiva, pois é localizado
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em uma regiao central com acesso facil a restaurantes, centros de lazer e
cultura e meios de transporte, bem como a servicos publicos como hospitais,
delegacia de policia, rodoviaria, rodovias e aeroporto.

Na percepcao do gerente geral, em termos de recursos fisicos a
principal vantagem competitiva do hotel X provém de um conjunto de
fatores que se articulam estrategicamente.

“Vocé tendo os recursos fisicos do hotel
bem estruturados, bem dimensionados, ele
ajuda bastante na chegada do cliente, tanto
no check-in quanto no check-out, nas
acomodacbes, nos apartamentos, na
recepcdo, no café da manhd, é tudo
pequeno, trangiiilo, ndo é um hotel de 300
apartamentos que vocé tem que ter vdrios
espacos diferenciados, é tudo bem pequeno,
bem compacto” (GG).

Em termos de desvantagem competitiva em relacdo aos
concorrentes principais, o diretor executivo destacou:

“Eu acho que é a questdo de espaco, porque
é muito apertado principalmente o lobby,
eu queria um lobby maior, com mais sofds
para o pessoal sentar tranqiiilo ou talvez
um bar na recep¢do, o espaco é a unica
coisa que eu acho um pouco inconveniente”
(DE).

Observa-se que o aspecto da limitacdo do espaco fisico nao foi
identificado pelo gerente geral como desvantagem. Ele salientou que em
termos de recursos fisicos o hotel ndo apresenta desvantagens competitivas
e ainda destaca outros aspectos como o atendimento personalizado.

Recursos Humanos

O hotel X dispde de um quadro de funcionarios composto por 14
colaboradores, distribuidos entre geréncia geral, eventos (comercial),
subgeréncia, recepcao, camareiras e copa. No passado o hotel ja manteve
um contingente maior de empregados; no entanto, segundo relato dos
entrevistados, atualmente trabalha com um quadro de funcionarios mais
compacto e de certo modo estavel. Segundo eles, o reduzido quadro de
funcionarios ndo prejudica a qualidade dos servicos prestados nem sua
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competitividade no mercado, pois a equipe que o hotel possui é eficiente e
capacitada.

Ainda que nao seja pratica continua e periédica, observou-se que
sdo realizadas avaliacdes dos servicos prestados pelos funcionarios. Na
percepcao do gerente geral, € uma acdo com estrutura formalizada; de
acordo com o diretor executivo, é conduzido um processo de avaliacao mais
flexivel e informal. Observou-se também que possiveis falhas nos servicos
sdao solucionadas a medida que sao identificadas; mas nao existem
programas formais de treinamento.

Com base no relato de um dos entrevistados, observou-se que no
hotel X a remuneracdo dos funcionarios se equipara ao valor que é pago
pelos demais concorrentes, tanto em relacdo aos hotéis tradicionais como
aos das grandes redes hoteleiras instaladas na cidade.

Além de no minimo o salario base da categoria, o hotel oferece um
conjunto de beneficios aos funcionarios, visando motiva-los e recompensa-
los pela eficiéncia nos servicos prestados e ainda garantir a qualidade dos
servicos. Entre eles o vale refeicao, seguro de vida e assisténcia médica.
Observou-se ainda que o hotel ndo mantém uma politica de incentivar
financeiramente os funcionarios. Além do salario, nao sao oferecidos outros
incentivos financeiros.

As principais vantagens competitivas do hotel em relacao aos
concorrentes no que se refere aos recursos humanos seriam:

“Eu tenho clientes aqui que estiveram no
inicio na abertura do hotel, que hoje voltam
depois de 8 ou 10 anos, como um caso da
semana passada, e dizem mas vocé estd
aqui ainda, vocé abriu o hotel, te conheco
desde a abertura e vim aqui hd muito
tempo. Isso é gratificante” (GG).

Os gestores também identificaram possiveis desvantagens
competitivas em termos de recursos humanos, estando ambas relacionadas
ao modo como a organizacao trabalha a gestao de seu pessoal.

“Eu acho que é a questdo da motivagéo.
[...] é dificil ter uma clareza do que a
pessoa estd fazendo da vida ou por que ela
estd trabalhando ou se estd feliz no
trabalho, é uma questdo de saber lidar com
[...] incentivo. E uma desvantagem nossa,
realmente a gente ndo tem” (DE).

*LAJBM «v. 1, n. 1, p. 119-145, jan-jun/2010, Taubaté, SP, Brasil «



134 LATIN AMERICAN JOURNAL OF BUSINESS MANEGEMENT

Recursos Financeiros

Em relacdo aos recursos financeiros observa-se que a politica do
hotel é de utilizar somente recursos proprios para evitar que sejam
acumuladas dividas em funcdo dos elevados juros cobrados nos
empréstimos. Esta caracteristica é vista pelos gestores como um diferencial
competitivo da organizacao em relacao aos demais concorrentes do setor.
No entanto, um dos entrevistados apontou este fato como uma possivel
desvantagem competitiva, em termos de recursos financeiros.

“E ao mesmo tempo tem menos poder,
porque as grandes empresas tém mais
possibilidade de investir mais ou de fazer
parcerias, coisa que a gente ndo tem muito
como fazer” (DE).

O capital de terceiros foi utilizado apenas na criacdo do hotel,
quando os proprietarios utilizaram recursos proprios e recursos provenientes
de empréstimos. Os gestores do hotel informaram que ndo investem no
mercado financeiro e que usam bancos apenas para o que for estritamente
necessario. Conforme relato de um dos entrevistados, em relacdo ao
faturamento a organizacao tem obtido resultados positivos, comparando-se
aos concorrentes, devido aos custos fixos menores ou as taxas de ocupacao
percentualmente superiores aos demais hotéis. No entanto um dos
entrevistados destacou que a situacao nao € das melhores, mas em épocas
passadas essa situacdo ja esteve mais critica do que atualmente.

“Dificil saber. O nosso estd bem abaixo do
esperado. A situacdo de um modo geral jd
passou por momentos bem melhores do que
esses. Estd bem abaixo do esperado, mas
estamos sobrevivendo, o que é um bom
sinal” (DE).

Recursos Organizacionais

Por ser hotel de pequeno porte, a estrutura organizacional do hotel

X também ¢é simples com somente trés niveis hierarquicos, diretoria,

geréncia e colaboradores. No relato do entrevistado é possivel observar os
cargos existentes na organizacao, bem como suas respectivas tarefas.

“O meu pai é o diretor geral, eu fico ali

também respondendo pela diretoria, tem o

gerente geral, e abaixo do gerente geral a

gente tem agora um subgerente, que foi
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contratado agora para questdo do controle
de qualidade, que fica na funcdo de
controlar a qualidade, fazer novos
orcamentos, [...], do lado desse subgerente
estaria também o gerente comercial, [...],
0s recepcionistas e mensageiros, e as
camareiras e copeiras; tem sempre um
estagidrio ld para ajudar também, com
idéias, divulgacdo e as vezes ele fica um
pouco em todas as dreas assim” (DE).

Verificou-se que, exceto o diretor do hotel, os demais cargos sao
ocupados por profissionais contratados e que nao existem membros da
familia atuando. O processo de planejamento do hotel ndo é formalizado e
as acoes e decisdes vao sendo definidas em funcao das necessidades que
surgem no dia-a-dia da organizacdo. Nao sao elaborados diagndsticos da
situacao do mercado competitivo, avaliacdes do ambiente interno e externo
ou a projecao de cenarios futuros. O diretor executivo explicou com mais
detalhes a sua visao estratégica em relacao a organizacao:

“N6s temos um planejamento e expectativa
de crescimento. Mas para atingir este
crescimento, temos que manter ou
melhorar o que estd ocorrendo este ano. Se
ficar como estava hd 2 anos ndo serd
possivel, pois na época, nés precisdvamos de
espaco fisico e ndo tinhamos ao mesmo
tempo, uma boa taxa de ocupacdo. Néo
estava tendo o retorno que a gente
gostaria. Agora, com a melhoria, a gente
comeca a olhar com mais detalhes para uma
ampliacdo ou aquisicdo de outro prédio, ou
fazer outra sede. A gente pensa em
expandir, talvez ndo aqui, quem sabe em
outra cidade. Talvez até mesmo montar
uma rede, mas ndo é nenhum projeto
consolidado por enquanto. [...]. E dificil
falar do futuro, imaginar o que vird” (DE).

Em termos de divulgacdo e propaganda sao utilizados varios canais,
mas com parcimoénia, conforme detalhou um dos entrevistado.
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“Vdrios canais, Internet, rddio, revista,
associacbes de classe tipo associacdo
comercial, revistas de turismo da cidade,
jornal gazeta do povo principalmente, nada
de divulgacdo pesada, o hotel ndo tem
capital suficiente pra divulgar em televisédo
essas coisas todas” (GG).

Em termos de recursos organizacionais, os gestores destacaram
como vantagem competitiva o fato de o hotel possuir estrutura
organizacional mais flexivel, que atribui maior agilidade as acdes dos
funcionarios e dos gestores em comparacao com as grandes redes.

Em termos de desvantagem de recursos organizacionais, foi
destacada a auséncia de uma sistematica gerencial para lidar com as
questoes humanas referentes aos funcionarios. Na visdao do diretor
executivo, trabalhar fatores psicologicos e motivacionais de forma
sistematica pode contribuir para a prestacao de servicos eficientes e com
qualidade superior ao do mercado.

Hotel Y - Recursos internos
Recursos Fisicos

Com perfil mais classico, o hotel oferece apartamentos amplos e
bem arejados, com mdveis de 6tima qualidade. Grandes salas para reunides,
locais para alimentacéo e lazer, bem como estacionamento préprio.

Além da sua estrutura fisica, o hotel Z procura equipar suas areas
para oferecer um diferencial aos seus hospedes; com isso atende aos
requisitos basicos de um hotel 5 estrelas e supera os concorrentes principais.
A reconhecida qualidade das instalacoes do hotel Z pode justificar-se pelo
fato de que ele foi construido pela construtora do proprio dono, utilizando-
se, assim, somente materiais de primeira qualidade, implicando a reducao
de custos com a manutencao diaria.

Além desse recurso, a localizacio do hotel também ¢é
reconhecidamente um diferencial. Por estar localizado em grande avenida
na regido central da cidade, proximo aos centros comercial, financeiro e de
lazer, os gestores acreditam que esta seja uma vantagem do hotel em
relacdo aos demais concorrentes. Contudo observa-se que os proprios
gestores reconhecem que alguns dos concorrentes principais também estao
bem localizados na cidade, alguns até proximos ao proprio hotel.

O hotel Z procura trabalhar com equipamentos de informatica de
Ultima geracdo, tanto no atendimento como na administracao, para tornar a
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gestao organizacional mais eficiente e atender adequadamente as
necessidades dos hospedes. Os gestores destacam esse diferencial dos
concorrentes:
“Com certeza, internamente vocé diz, sim.
Temos uma administracdo muito
preocupada com esse suporte, para que nos
possamos oferecer um servico a altura”
(GG).

Na visao dos gestores os aspectos que mais se destacam, em termos
de recursos tecnoldgicos, podendo ser vistos como vantagens competitivas
do hotel Z em relacdo aos seus principais concorrentes sejam hotéis
tradicionais da cidade ou grandes redes hoteleiras, sao a modernidade das
instalacoes e a atualizacado tecnoldgica do empreendimento.

“Absoluta observdncia da atualizacdo
tecnoldgica, isso pode dizer até sem medo
de errar, até porque temos mais
flexibilidade na hora de  decidir
investimento, uma rede vai levar ai de 4a 5
anos pra poder fazer qualquer alteracdo no
empreendimento dela; nds, por exemplo,
esse ano decidimos fazer uma atualizacdo
no inicio do ano e ela jd estd quase
atualizada td, entdo essa flexibilidade que
nés temos a rede ndo tem” (DO).

Recursos Humanos

Em relacdo aos recursos humanos os entrevistados destacam a
qualidade da mao-de-obra que, segundo eles, € muitas vezes superior a dos
concorrentes. Para avaliar o desempenho dos funcionarios, o hotel Z
desenvolve acdes principalmente com os novos funcionarios, que sao
submetidos a dois processos de avaliacdo em épocas distintas, em suas areas
especificas por seus supervisores.

“E feito pelo supervisor, o PPA entdo é feito
toda uma avaliacdo. Por exemplo, tenho
uma avaliacdo aqui agora do instituto Supra
da drea comercial; fiz uma andlise
comportamental dos meus funciondrios, do
que gosta do que ndo gosta, se gosta do que
faz, se ndo gosta. Existe constantemente e
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a gente estd avaliando isso até pela
satisfac@o dos funciondrios, para ver se ele
estd satisfeito financeiramente, se ele estd
satisfeito e gosta do que faz, e temos
também isso internamente, recentemente
foi feito pelo departamento pessoal uma
avaliacdo de todas as chefias, ent@o todos
os funciondrios avaliaram as suas chefias,

[...]” (GC).

O hotel Z possui funcionarios que atendem de forma satisfatéria as
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
acodes de integracao. A respeito da remuneracao, observou-se que no geral o
hotel esta equiparado aos demais concorrentes, tanto os hotéis tradicionais
quanto as grandes redes hoteleiras.

Percebe-se que, além da remuneracdo basica, o hotel Z procura
complementar a renda dos funcionarios por meio de beneficios, algo que
possivelmente € um diferencial da organizacao em relacdo aos concorrentes
principais.

Em termos de recursos humanos as principais vantagens
competitivas do hotel em relacao aos demais concorrentes, na opiniao da
gerente de governanca, estariam relacionadas ao fato de o hotel ter mais
condicdes de identificar deficiéncias em areas especificas e intervir com
maior rapidez, em virtude de serem realizadas avaliacbes especificas em
cada setor. Tem-se ainda o fato de haver maior contato entre os
funcionarios e a diretoria do hotel. No entanto, essa facilidade de acesso, o
paternalismo, pode também tornar-se desvantagem competitiva na opiniao
da gestora.

Recursos Financeiros

Para manter as suas atividades, o hotel Z sempre trabalhou com
recursos proprios, demonstrando desinteresse a respeito de investimentos
disponiveis 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
funcao das necessidades financeiras do hotel. Em relacao ao faturamento,
observa-se, conforme relato dos entrevistados, que alguns gestores
acreditam que o hotel esta em situacao favoravel, se comparado aos demais
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concorrentes, sejam eles empreendimentos locais ou grandes redes
hoteleiras.

O fato de estar superando os demais concorrentes em relacao ao
faturamento se da, na percepcao de alguns gestores, pela flexibilidade e
velocidade de decisbes proporcionadas, por possuir a gestao totalmente
integrada na organizagao. Os gestores apontaram como principais vantagens
competitivas do hotel, em termos de recursos financeiros, os seguintes
fatores:

“Acho que o fato de utilizar apenas recursos proprios pode ser
vantagem, porque assim vocé ndo cai na ciranda financeira, juros e tudo
mais, quer dizer é muito facil, entrou dinheiro, entrou no bolso, saiu
dinheiro saiu do bolso, nao tem participacao de terceiros com juros e tudo
mais [...]" (GC).

Recursos Organizacionais

Em funcao de seu porte, com 136 apartamentos, o hotel Z apresenta
estrutura organizacional mais complexa, com diferentes niveis hierarquicos
e com diversas funcdes especializadas.

“Temos as dreas de A & B com o Marcelo,
gestdo de eventos com o Orlando, drea
comercial com o Marciel e os executivos,
inclusive tem uma perna nossa em Sdo
Paulo, governanca que é a Suely lavanderia
e frigobar. Silmara gerencia hospedagem,
portaria, confeccdo, manobristas, reserva,
depois nds temos, a telefonia também é da
Silmara. Na diretoria  administrativa
financeira tem departamento financeiro
comigo, tem a de infra-estrutura, que essa
parte de manutencdo, portaria de servicos,
informdtica, Ti e equipamentos Internet,
telefonia é com ele, tem a contabilidade
que é com o Adriano e agora vai ter a
controladoria que ¢é <com o Sidnei.
Departamento pessoal também que é a
Mbnica e a Margaret” (AF).

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

Dentro deste contexto observou-se que existe na organizacao um
processo formal de planejamento em que sao envolvidos diretores, gerentes
e supervisores e até mesmo alguns funcionarios que, de forma conjunta,
analisam a situacao atual do hotel e planejam as acdes futuras. Vale
destacar, a partir do relato de um dos entrevistados, que a decisao final em
relacao ao planejamento fica a cargo dos membros diretores.

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

Consideracédes finais

A partir da analise dos dados, foi possivel identificar, nos hotéis
investigados, as quatro categorias de recursos internos apresentadas por
Barney (1991): recursos de capital fisico, recursos de capital humano,
recursos de capital financeiro e recursos de capital organizacional.
Comparando-se os recursos de capital fisico dos dois hotéis, por serem
empreendimentos de portes diferenciados, que tém como publico-alvo
consumidores diferentes, observa-se que existem diferencas significativas.
Levando em consideracao o que cada organizacao se propde a oferecer aos
clientes, em termos de preco e de qualidade, as estruturas demonstram ser
adequadas.

Constatou-se ainda que a localizacao € tida como recurso de capital
fisico de grande importancia para os dois empreendimentos. Observa-se
também que esse atributo pode ser considerado vantagem competitiva
sustentavel; conforme observa Barney (1996), é recurso raro e de dificil
imitacdo, uma vez que, em funcado da falta de espacos disponiveis no centro
da cidade, é improvavel que os concorrentes possam adquirir imoveis nesta
regidao, pois geralmente os terrenos tém precos elevados. A localizacao
torna-se uma vantagem competitiva sustentavel, em virtude de ser recurso
cuja transferéncia entre os hotéis implicaria em negociacdo financeira
elevada. Desse modo, no longo prazo, explorando adequadamente o recurso
fisico localizacdo, os hotéis X e Z poderdao conquistar um desempenho
superior em relacao aos concorrentes.

Em termos de tecnologia e equipamentos de informatica para gestao
da organizacao, destaca-se que o hotel Z apresenta certa superioridade em
relacao ao outro hotel, pois possui estrutura de gestao mais complexa e
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totalmente informatizada, o que demanda maior investimento por parte dos
gestores para manter a eficiéncia nos servicos prestados. No hotel X a
gestao € mais concentrada em um Unico individuo, o que proporciona uma
reducao na demanda por recursos de informatica. Por sua vez, com relacao
a tecnologia e equipamentos de informatica, destinados a realizacao de
eventos, o hotel Z possue estrutura com softwares e hardwares atualizados,
proporcionando-lhe diferencial competitivo em relacao ao hotel X, que nao
possui estrutura para eventos, e ainda em relacao a muitos outros hotéis da
cidade.

Os dois hotéis sdo bastante semelhantes em relacdo a mdveis e
equipamentos, camas, mesas, cadeiras, armarios, televisores, telefones,
interfones, chuveiros e sofas, todos possuem os mesmos tipos. O que varia é
a quantidade, a qualidade e os modelos destes recursos. Em funcao de
atenderem a um segmento de mercado em que os hospedes estao
interessados em servicos de qualidade superior, muitas vezes independente
das taxas cobradas, os gestores do hotel Z, oferecendo servicos mais
sofisticados, necessitam de recursos fisicos, moveis e equipamentos, mais
elegantes, que representem uma hotelaria classica 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 exigéncia menor em relacdo a
qualidade e as caracteristicas dos mdveis e equipamentos.

Em relacdao aos recursos de capital humano, observou-se que os
gestores do hotel X acreditam que se deve trabalhar com um quadro de
funcionarios enxuto, ou seja, com o menor ndmero possivel de
colaboradores. No outro hotel, os gestores defendem que um dos seus
maiores diferenciais € a qualidade de seus servicos; portanto é necessario
maior nimero de pessoas, com conhecimentos em varias funcdes, atuando
de forma diferente dos demais concorrentes, principalmente as grandes
redes hoteleiras, que normalmente operam com um quadro de funcionarios
enxuto e multifuncional. No caso do hotel X, a preocupacao com quadro
reduzido pode ser explicada pelo seu pequeno porte, nao oferecendo a seus
clientes muitos servicos. Desse modo, constata-se, conforme preconiza
Andrews (2001), que a identificacdo e a analise dos recursos internos sao
diferentes para cada organizacao.

Percebe-se ainda que em relacao aos recursos de capital humano, o
hotel Z se destaca por possuir um setor interno responsavel pelo
desenvolvimento de politicas de gestao de pessoas ligadas a motivacao,
treinamento, avaliacdo e remuneracao dos funcionarios. Por meio dessa
gestao mais profissionalizada do pessoal, o hotel tem condicées de investir
em atividades pontuais, visando manter a eficiéncia dos servicos prestados,
evitando assim o acumulo de deficiéncias funcionais.
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Uma vantagem competitiva referente aos recursos de capital
humano apresentada pelo hotel X em relacao aos outros dois hotéis, diz
respeito aos baixos custos com a folha de pagamento dos funcionarios, 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, uma reducao nos custos com mao-de-obra
possivelmente implicaria queda da qualidade dos servicos prestados e,
conseqiientemente, diminuicao na taxa de ocupacao e na rentabilidade da
organizacao.

Com relacao aos recursos organizacionais, constatou-se que o hotel
X apresentam estrutura organizacional simplificada, com a gestao sendo
dividida entre os membros da familia proprietaria e um profissional
contratado. Por sua vez, o hotel Z possui estrutura organizacional mais
complexa, com equipe de gestores especializados em diferentes areas
administrativas, que possibilitam, com a aplicacao de seus conhecimentos,
elevar a eficiéncia administrativa da organizacao.

A existéncia de uma estrutura organizacional mais preparada
tecnicamente atribui ao hotel Z certo diferencial competitivo em relacao ao
outro hotel e, de algum modo, em relacao aos demais concorrentes no
setor, pois o hotel, com a articulacdo entre seus gestores, consegue
monitorar constantemente o seu ambiente competitivo; desse modo,
antecipa-se as pressdes ambientais e as acdes de seus concorrentes. Essa
estrutura pode facilitar ainda o processo de tomada de decisao, uma vez
gue os gestores provavelmente tém bom conhecimento dos pontos fortes e
dos pontos fracos da organizacao. Portanto observou-se que os gestores do
hotel Z priorizam, conforme salientam Carneiro, Cavalcanti e Silva (1997), a
identificacdo e a analise dos recursos e competéncias que a organizacao
possui, visando a exploracdao deles com o intuito de obter diferenciais
competitivos em relacao aos concorrentes.

Em termos de recursos de capital financeiro, constatou-se que os
gestores dos dois hotéis possuem a mesma politica, que seria a utilizacao
exclusivamente de capital proprio. De acordo com os dados analisados, esse
aspecto pode ser considerado concomitantemente uma vantagem e uma
desvantagem para os hotéis analisados. Vantagem na medida em que
permite aos hotéis distanciarem-se dos endividamentos provenientes dos
altos juros atrelados a aplicacdo de capital de terceiros. Desvantagem por
tornar mais lentas as decisdes relacionadas a aplicacdo de recursos e os
investimentos em revitalizacdo e ampliacdo dos hotéis, bem como com
publicidade e propaganda, pois nem sempre a organizacao possui recursos
disponiveis. Esse fato possivelmente nao ocorre nos hotéis de grandes redes;
haja vista que as redes dividem os seus gastos entre as diferentes unidades,
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reduzindo os impactos dos investimentos com reformas e com acdes de
divulgacao.
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