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Resumo

A hotelaria ¢ um elemento importante para a atividade turistica e para o deslocamento
humano. Faz parte da oferta de uma destinacdo turistica e do produto turistico. Por isso,
este estudo prop6s-se a identificar as principais diferencas entre a gestdo hoteleira
familiar e a gestdo das redes hoteleiras na cidade de Fortaleza. Nesse contexto, a
primeira parte do trabalho se da a partir da pesquisa exploratoria e revisdo da literatura,
apresenta os elementos da hotelaria no Brasil, bem como sdo vistos os elementos que
compdem uma empresa familiar, e os aspectos referentes a gestdo. Em seguida sdo
apresentados itens da empresa profissional e a administracdo. A segunda parte é
constituida de uma analise interpretativa realizada a partir das entrevistas com 0s
gestores dos hotéis de gestdo familiar e de redes, no sentido de detectar as reacdes
desses empreendimentos tdo iguais e tdo diferentes a0 mesmo tempo. Iguais por
oferecerem servicos e hospedagem e diferentes no que diz respeito a sua gestéo.

Palavras chave: Modelo de gestdo. Hotelaria. Gestao familiar.

Abstract

The hotel industry is an important element of tourism and travel. It is part of the offer of
a tourist destination and the tourism product. Therefore, this study aimed to identify the
key differences between the management of chain hotels and family-run hotels in
Fortaleza. In this context, the first part of this paper is an exploratory study and
literature review, presenting the elements of the Brazilian hotel industry, as well as the
elements viewed as composing a family business and those related to management.
Next, the administration and management of a company. The second part consists of an
interpretative analysis carried out through interviews with managers from both family-

'Bacharel em Turismo e Mestre em Administragdo pela PUC-SP. Professor do curso de Administracéo na
Faculdade Mauricio de Nassau. Pesquisador das areas de Gestdo de Empreendimentos Turisticos e
Comportamento Organizacional. Email: sergio.turismo@gmail.com

*Bacharel em Administragdo, com habilitacdo em Administragdo Hoteleira. Executivo no setor hoteleiro
de Fortaleza. Email: operacional@brasiltropical.com.br

626


mailto:sergio.turismo@gmail.com
mailto:operacional@brasiltropical.com.br

R . 1. DUARTE, Sergio Ricardo; SILVA, Pedro Juan. Gestéo
e Vl S O familiar versus gestdo de rede na hotelaria de Fortaleza.

- Revista Hospitalidade. Sao Paulo, v. XII, n. 2, p. 626 —
HOSP”A“DADE 643, dez.2015.

e-ISSN 2179-9164

run and chain hotels to identify the responses of these enterprises that are so similar and,
at the same time, so different. They are equivalent in terms of the services and
accommodations they offer, while differing with respect to their management.

Keywords: Management models. Hotel industry. Family-run hotels.

Resumen

La industria hotelera es un elemento importante para el turismo y el desplazamiento
humano. Es parte de la oferta de un destino y producto turistico. Por lo tanto, este
estudio tuvo como objetivo identificar las principales diferencias entre la gestion
hotelera familiar y de la gestion de las cadenas en la ciudad de Fortaleza. En este
contexto, la primera parte del trabajo se lleva a cabo desde la investigacién exploratoria
y revision de la literatura, presenta los elementos de la hosteleria en Brasil, y se ven los
elementos que componen un negocio familiar, y los aspectos relacionados con la
gestion. A continuacion se presentan los elementos de la administracion profesional y
empresarial. La segunda parte consiste en un analisis interpretativo de las entrevistas
con los gerentes de los hoteles de gestion familiar y de las redes, con el fin de detectar
las reacciones de estas empresas tan iguales y tan diferentes al mismo tiempo. Iguales al
ofrecer servicios y alojamiento y diferentes con respecto a su gestion.

Palabras clave: Modelo de gestion. Hosteleria. Gestion familiar.

Introducéo

O turismo tem sido objeto de atencdo como instrumento de geracdo de emprego
e de renda/divisas nas economias dos paises desenvolvidos e, mais recente, nos paises
emergentes. Paises como a Franca, a Espanha e a Italia utilizam suas vocacdes turisticas
no sentido de contribuir para o equilibrio de suas relacdes com o resto do mundo
(balanco de pagamentos). No caso brasileiro, ndo obstante ao vasto potencial de seus
recursos e atrativos turisticos, por estar inserido em um continente em desenvolvimento
e distante dos paises desenvolvidos, principais mercados emissores, tem encontrado
dificuldades competitivas no mercado turistico mundial.

No caso especifico do Ceard, observa-se a ocorréncia de um crescimento
expressivo do fluxo turistico via Fortaleza (principal portdo de entrada). Néo é
necessario recorrer a nenhum autor para afirmar que a Hotelaria no Estado do Ceara

vem crescendo de maneira rapida, porém desordenada. Modelos familiares de gestéo,
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bem como gestores ndo especializados na area, continuam a contribuir para que este
Estado assuma uma forma Unica de gerir seus empreendimentos hoteleiros.

Fortaleza é historicamente uma cidade que sempre despertou interesses em razao
de suas belezas naturais abundantes. Localizada no litoral nordeste do Brasil, é
privilegiada em termos de clima, cultura peculiar e principalmente potencial turistico.
Foi nesta cidade que grandes empreendedores estabeleceram suas raizes e
desenvolveram seus negocios. Dentre esses negocios destaca-se 0 segmento da
hotelaria, que teve grande importancia para o desenvolvimento da cidade em varios
aspectos.

A Hotelaria Cearense, segundo a SETUR CE, e mais precisamente de Fortaleza,
se destaca diferentemente dentro deste contexto e mostra modelos de gestédo especificos.
Com 101 Hotéis registrados na EMBRATUR e com capacidade de 7622 UHs, cerca de
17978 leitos, apenas 40% deste potencial é administrado por redes ou cadeias hoteleiras
especializadas neste tipo de operagédo, isso sem contar as pousadas, albergues e
alojamentos, que normalmente ndo contam com nenhum suporte especializado.

Este estudo prop6s-se a identificar as principais diferencas entre a gestdo
hoteleira familiar e a gestdo das redes hoteleiras na cidade de Fortaleza. Portanto se faz
necessario entender qual é o modelo de gestdo desses hotéis, bem como o porqué de
60% dos Hotéis localizados em Fortaleza, continuarem mantendo administracdes
préprias e ndo acompanharem essa tendéncia que se mostra unanime em outros destinos

turisticos.

1 Gestdo hoteleira

H& muito as empresas buscam modelos para definir suas atuacGes e estabelecer
programas proprios no ambito da gestdo. Nas ultimas décadas, as organizacdes
hoteleiras, de forma crescente passaram a se conscientizar da importancia da revisao dos
seus modelos de gestdo. Essas adequacbes provavelmente garantirdo a sua
sobrevivéncia num mercado cada vez mais globalizado e competitivo.

Segundo Lefebvre (1982, p. 13,20):
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Até pouco tempo atrés, o administrador do setor de servicos tinha
sempre em mente apenas dois objetivos: servir a clientela e gerar
lucros. Todavia, em periodo mais recente, administrar tornou-se uma
atividade muito mais complexa. E preciso ter-se sempre em mente que
na producdo de servi¢os o principal insumo é o elemento humano.
Trata-se de um setor de grande absor¢cdo de mdo de obra. Por
conseguinte, a gestdo de servicos deverd estar focada na gestdo de
pessoas, procurando manté-las sintonizadas com o0s objetivos da
organizacdo, fornecendo capacitacdo e treinamento adequados aos
niveis de servico que se pretende oferecer.

Na gestdo de servicos € de vital importancia o estudo das relagdes humanas no
trabalho, a administracdo participativa, a capacitacdo do trabalhador, a capacitacdo do
empresario, assim como um modelo de gestao da qualidade.

Portanto, o planejamento e a gestdo do turismo sdo atividades de grande
complexidade em razdo de dois aspectos principais: primeiro em virtude da
interdisciplinaridade do turismo, que interage com todos 0s setores da economia, e em
segundo, por lidar essencialmente com pessoas.

Para Petrocchi (2002, p. 15):

A administragdo de um hotel requer habilidades técnicas, humanas e
conceituais. As habilidades técnicas compreendem o conhecimento
especifico das atividades operacionais nos diversos setores da
hotelaria. O saber fazer. E a utilizagdo de conhecimentos, técnicas e
equipamentos, por meio de instrucdo, experiéncia e educagdo. As
habilidades humanas traduzem os desafios da coordenacdo, da
comunicacao e do entendimento entre as pessoas.

E a capacidade para trabalhar com pessoas, compreender atitudes e motivagdes e
exercer lideranca eficaz. E, finalmente, as habilidades conceituais sdo aquelas que
efetivamente credenciam uma pessoa a administrar um hotel. Possuir habilidades
conceituais é ter capacidade para enxergar o conjunto da empresa hoteleira e sua relacédo
com o meio. Por fim, é também importante a competéncia para realizar diagnésticos
estratégicos e determinar novos rumos para o0 empreendimento.

Petrocchi (2002) defende que quanto mais alto for o cargo exercido na hotelaria
maior sera a exigéncia de conhecimentos conceituais. E é na alta administracdo, onde

sdo mais exigidas as habilidades conceituais, que se desenha o sucesso ou o fracasso de
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uma organizacdo. Ja Castelli, (2002, p. 129), descreve as principais caracteristicas do
servico hoteleiro, as quais o tornam especifico no que tange a sua administracao.
Segundo Castelli (2002, p. V), com a concorréncia acirrada e o nivel elevado de
exigéncia por parte dos clientes, o sucesso empresarial € cada vez mais dependente do
nivel da qualidade na prestacdo dos servigos: “Manter e melhorar continuamente a
qualidade no fornecimento dos bens e servigos hoteleiros tornou-se um desafio
permanente, uma questdo de sobrevivéncia e uma arma estratégica para as empresas do

setor”.

1.1 Caracteristicas da hotelaria familiar

Inicialmente, segundo Gersik (1997, p. 111-112), em seu estagio inicial, uma
empresa raramente é mais que um sonho ou um projeto que seu criador esta testando
para ver se ele podera ter vida. A variacdo nos detalhes desses empreendimentos
individuais é quase ilimitada, qualquer que seja a industria, localizacdo ou mercado, as
empresas novas possuem duas caracteristicas comuns:

1. Seus proprietarios/gerentes estdo no centro de tudo, investindo uma grande
parcela do seu tempo, sua energia e a maior parte dos seus recursos. As
estruturas organizacionais sdo minimas e informais; os procedimentos sdo
normalmente definidos quando necessarios e sdao modificados muitas vezes.
A maior parte da comunicacdo vai para 0 proprietario ou é feita por meio
dele;

2. Na maior parte dos casos, a empresa estd focalizada em um produto ou
servigo. Ela estd esperando encontrar um nicho ao qual possa se agarrar o

suficiente para se estabelecer a longo prazo.

Werner (2004, p. 11) afirma que “a empresa familiar caracteriza-se por gente
que produz”. E foram esses empreendedores que contribuiram com a moderna
administracdo que permitiu a consolidacdo de conceitos como remuneragédo

participativa e distribuicdo de lucro.
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Quadro 1 — Caracteristicas da gestdo familiar

Caracteristicas Positivas Caracteristicas Negativas
Visdo unica Gestdo centralizada
Sentido de missao Estruturas difusas
Poder de deciséo Limites subjetivos de autoridade
Informalidade Excesso de informalidade
Capacidade de Reacéo
Estruturas enxutas

Fonte: Werner (2004, p. 15).

1.2 Pontos positivos da gestdo familiar

Conforme Werner (2004) sdo o0s seguintes 0s pontos positivos da gestdo
familiar: a) Valores, b) Missdo, c)Estruturas bem definidas, d) Poder de decisdo, €)
Informalidade, f) Conhecimento de Mercado.

Diante dos aspectos apresentados, notou-se uma importante integracdo entre os
valores individuais por parte dos membros de uma familia e os aspectos importantes da
administracdo empresarial. A combinacdo desses fatores € sempre uma mistura que
fortalece a empresa familiar. A ruptura de um dos aspectos pessoais ou familiares, com
a consequente perda da unidade, responde por grande parte dos processos de

enfragquecimento de um grupo familiar.

1.3 Pontos negativos da gestdo familiar

Werner (2004, p. 13-14) considera pontos negativos: a) Gestdo Centralizada, b)
Estruturas difusas e limites subjetivos de autoridade, ¢) Excesso de informalidade.

A empresa familiar tende a confiar no profundo sentido coletivo de viséo e
missdo. Dessa maneira considera o planejamento formal um processo desnecessario,

uma vez que ele esta claro para o empreendedor.
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1.4 Caracteristicas da hotelaria ndo familiar (redes)

Os hotéis de propriedade e operacdo independentes superam em numero oS
filiados as redes, mas em termos de numero de apartamentos, estes sao predominantes
no mundo.

Deve-se também considerar aspectos relacionados a tecnologia, por serem
considerados importantes e estarem presentes nos processos de transformacéo das novas
tendéncias. O desenvolvimento baseado na tecnologia da informacdo requer uma
estrutura organizacional mais flexivel, que permita as organizacdes adaptarem-se aos
desenvolvimentos propiciados pela tecnologia e incorporarem as demandas locais.

Castells (2001, p. 30) deixa claro que:

[...] as empresas-rede deslocam-se a um ritmo cada vez maior pelo
planeta, isto é percebido quanto as redes de hotéis, adotando os mais
diversos formatos (franquias, fusdes e aquisigbes, associagdes
diversas, etc.), visando aproveitar as oportunidades de negécios
abertas em todo o mundo, a partir das novas tecnologias de
comunicacao e transportes.

As redes internacionais procuram padronizar suas instalagbes e servigos em
todas suas unidades para que o cliente se sinta perfeitamente adaptado sem maiores

problemas.

1.5 Relagéo entre formas de gestéo

Quanto a relacdo entre caracteristicas e formas de gestdo dos dois tipos de
empreendimentos, familiar e ndo familiar, destacam-se: a forma de gestdo
(centralizada), valores, gestor familiar, patrimdnio, no que se refere ao empreendimento
familiar. JA4 no empreendimento ndo familiar o destaque estd em dois pontos: 0s

mercados e o foco na gestéo.
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A gestdo ndo familiar se diferencia por haver mais combinacdes e sistemas para
0 gerenciamento de hotéis, cada um com suas vantagens e desvantagens para o
proprietario e administrador.

Entende-se, que cada um dos tipos de empreendimentos possui caracteristicas
préprias e uma forma de gestdo diferenciada. A hotelaria de gestdo familiar um pouco
mais fechada, sendo, que, com um mercado atual mais competitivo, este tipo de
hotelaria estd tentando sobreviver modificando sua forma de gestdo a
“profissionalizacao” da empresa e da familia para poder competir com a hotelaria nao
familiar, neste caso as redes.

J& os empreendimentos hoteleiros ndo familiares (redes) possuem
conglomerados hoteleiros em varias partes do mundo, tendo entdo uma gestdo bastante
descentralizada, e, como ja referido, varias combinacGes e sistemas para o
gerenciamento de hotéis. As empresas hoteleiras ndo familiares (redes) tém agregado a

esse tipo de servigo outros empreendimentos.

2 Sobre a pesquisa

Buscou-se construir uma base referencial que através de uma fundamentacéo
tedrica pudesse contextualizar os problemas inicialmente expostos nesta pesquisa. Sao
eles: Quais os pontos basicos que classificam hoteleiros de gestdo diferenciada (familiar
tradicional e redes ndo familiar)? Estariam esses empreendimentos preparados para este
novo contexto presente na cidade de fortaleza (empreendimentos de gestdo familiar)?

Este é um trabalho descritivo-exploratério com énfase nas dimensdes
qualitativas, que resultou de uma entrevista estruturada, da observacao direta junto aos
responsaveis dos hotéis de redes e dos hotéis de gestdo familiar, todos localizados na
cidade de Fortaleza. Realizadas as entrevistas, procedeu-se a uma analise de contetdo
das respostas dos entrevistados as questdes elaboradas na entrevista.

Segundo Marconi e Lakatos (2004, p. 269), a metodologia qualitativa “[...]
preocupa-se em analisar e interpretar aspectos mais profundos, descrevendo a

complexidade do comportamento humano”. Ja Richardson (apud MARCONI e

633



R . 1. DUARTE, Sergio Ricardo; SILVA, Pedro Juan. Gestéo
e Vl S O familiar versus gestdo de rede na hotelaria de Fortaleza.

- Revista Hospitalidade. Sao Paulo, v. XII, n. 2, p. 626 —
HSP”A“DADE 643, doz.2015.
) b / 4

e-ISSN 2179-9164

LAKATOS, 2004, p. 271) afirma que “[...] a pesquisa qualitativa caracteriza-se como a
tentativa de uma compreensao detalhada dos significados e caracteristicas situacionais
apresentadas pelos entrevistados”, e para Minayo (apud MARCONI e LAKATOS,
2004, p, 271) a pesquisa qualitativa responde a questdes particulares “[...] trabalha com
0 universo de significados, motivos, aspiracfes, crencas, valores, atitudes [...] € um
espaco mais profundo das relac6es, dos processos e dos fendbmenos que ndo podem ser
reduzidos a operacionalizagdo de variaveis”.

Dencker (1998, p. 124) afirma que a pesquisa exploratoria “[...] caracteriza-se
por possuir um planejamento flexivel envolvendo em geral levantamento bibliogréfico,
entrevistas com pessoas experientes e analise de exemplos similares”. E indicada para
as fases de revisdo da literatura, formulacdo de problemas, levantamento de hipoteses,
identificacdo e operacionalizacdo das variaveis. Para Gil (1999, p. 43) a pesquisa
exploratoria é a primeira etapa de uma investigacdo mais ampla e o produto final deste
processo sera o esclarecimento de um problema passivel de uma investigacdo mediante
procedimentos mais sistematizados.

No presente estudo, utilizou-se a técnica de entrevista estruturada, propondo o
entrevistador aos entrevistados perguntas predeterminadas, podendo assim fornecer
dados para posterior analise de conteudo. Este tipo de técnica desenvolve-se a partir de
uma relacéo fixa de perguntas, cuja ordem e redacdo permanecem invariaveis para todos
os entrevistados. “Este tipo de entrevista torna-se mais adequado para o
desenvolvimento de levantamentos sociais” (GIL, 1999, p. 121).

Segundo Marconi e Lakatos (2004, p. 278):

A entrevista tem um objetivo: “a obtencdo de informacdes importantes
e de compreender as perspectivas e experiéncias dos entrevistados”.
Ainda conforme as autoras, a entrevista estruturada segue um roteiro
previamente estabelecido, as perguntas feitas ao individuo sé&o
predeterminadas.

Este trabalho teve como objetivo realizar um estudo qualitativo, por meio de
uma pesquisa comparativa sobre as formas de gestéo, a fim de identificar e analisar as
caracteristicas da hotelaria familiar, considerada historica, e a forma de gestao das redes

internacionais de hotelaria, na cidade de Fortaleza. Identificar as caracteristicas de
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gestdo tanto da hotelaria familiar como das redes internacionais, determinando-se um
paralelo entre as mesmas no tocante as suas relacdes e as formas de gestdo familiar
como da gestdo internacional. Inicialmente, e para proporcionar o levantamento de
dados necessarios para a efetivacdo da analise, utilizou-se 0 método exploratorio
descritivo, aplicando-se a metodologia da analise de conteudo, segundo Bardin (1977),
utilizando-se a técnica de pesquisa bibliografica, pesquisa documental e a técnica da
entrevista.

As entrevistas foram aplicadas junto aos responsaveis de 03 (trés) hotéis de
redes, sendo 0 mesmo procedimento adotado junto aos responsaveis de 03 (trés) hotéis
de gestdo familiar — proprietarios (fundador, em alguns casos), diretores (que ndo fazem
parte da familia) ou herdeiros/sucessores.

Trés hotéis de gestdo familiar ndo quiseram participar da pesquisa. De igual
forma, apenas um dos hotéis de rede ndo demonstrou interesse em participar da
pesquisa, alegando que 0 executivo ndo estaria disponivel.

A estrutura do instrumento de coleta de dados e o questionario de entrevistas
questdes abertas e fechadas sdo feitas perguntas a respeito do processo sucessorio de
ambos, estabelecendo perguntas co-relacionadas, para posterior analise de contetdo e
tem como objetivo comparar até que ponto existe um comprometimento de ambos no
tocante a sucessao que € um dos momentos mais importantes no que se refere a gestao.

A partir do dia 20/10/2009 deu-se, entdo, inicio as entrevistas mediante
agendamento prévio conforme mencionado anteriormente. Algumas entrevistas
sofreram atrasos devido a indisponibilidade por parte dos gestores para a realizacdo
destas, a conclusédo das entrevistas ocorre em 10/11/20009.

As entrevistas com 0s gestores dos hotéis foram submetidas as técnicas de
analise e interpretacdo simples do conteudo. Lakatos e Marconi (2005, p.169) pontuam
que “andlise e interpretacdo sdo duas atividades distintas, mas estreitamente
relacionadas”. A analise buscou evidenciar as relagdes existentes entre o fendmeno
estudado e outros aspectos, enquanto que a interpretagdo é uma atividade intelectual que

visa os significados mais amplos em relagéo as respostas.
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3 Andlise dos dados dos hotéis

Em relagdo aos dados obtidos, através das entrevistas com os responsaveis pelos
hotéis, notou-se que, nos hotéis de rede, as respostas desses profissionais ndo foram
muito precisas e que 0s hotéis por eles gerenciados possuem uma estrutura de
administragdo bastante complexa.

Assim, foi possivel identificar trés diferentes tipos de respostas, as quais foram
agrupadas em trés categorias denominadas: ‘Padrdo e capricho’, ’'Manda quem pode’ e
‘Otimismo e pessimismo’. Desenvolvemos os conceitos de cada uma dessas categorias

a sequir.

3.1 Padréo e capricho

E percebido o foco das redes no resultado, e estas ndo medem esforgos para
alcanca-los. Os gestores entrevistados apresentam respostas muito parecidas no tocante
a esse assunto, como diz um deles: “temos que alcangar as metas passadas pela central,
caso isso ndo aconteca somos cobrados”, evidenciando um padrio especifico de
qualidade, boas préticas e controle em todos os aspectos.

Por sua vez, nos empreendimentos de gestdo familiar, fica claro que a
preocupacao principal dos proprietarios desses hotéis é sobreviver em um mercado que
vem mudando, sem ter a necessidade de investir muito em sua atual estrutura, e com
isso se manter em atividade com um resultado positivo, como cita um dos gestores: “a
conta tem que fechar no final do més, e temos que trabalhar pra isso acontecer”.

Os investimentos nos hotéis de rede sdo decididos pela gestdo maior da rede,
sempre em sintonia com os lideres locais, porém estdo diretamente ligados aos
resultados obtidos pelo empreendimento, ou seja, s6 sdo autorizados novos
investimentos mediante um retorno financeiro claro da filial. Por outro lado, os
empreendimentos de gestdo particular tém seus investimentos baseados na extrema
necessidade e na visdo do gestor principal de haver ou ndo conveniéncia de se gastar

com algo naquele momento.
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Existe sim uma preocupa¢do com a qualidade dos servigos prestados pelos hotéis
familiares, porém a preocupacdo em reduzir 0s custos sem se preocupar muito com as
consequéncias dessas acOes, leva esses hotéis a investirem menos em treinamentos e
dependerem unicamente dos seus gestores para definirem o que acham correto, ponto
que se evidencia na seguinte colocacdo de um dos gestores: “para alcangarmos um
resultado positivo, a diretoria busca cortar gastos desnecessarios”. Entretanto, tal
pratica tem como obstaculos a falta de formacéo especifica e o risco da perpetuacédo de
vicios e posturas inadequadas, como sugere outro dos gestores de hotel familiar quando
diz que “ndo precisa de psicologo para se contratar funciondrios”.

A politica de Recursos Humanos se mostra uma preocupa¢do muito grande por
parte dos hotéis de rede analisados, o processo de selecdo que se mostra mais exigente e
complexo acarretando em uma selecdo de profissionais mais qualificados, também foi
percebido que a politica de remuneracdo é definida pela rede e se apresenta mais clara e
vantajosa para o colaborador além de ser variavel com a producdo, como cita a diretora
de um desses hotéis: “0s ganhos dos colaboradores sédo discutidos claramente com o0s
colaboradores e sdo mutaveis, dependendo também do resultado obtido por eles dentro
do processo”. Contudo, apesar desses beneficios aparentemente mais atraentes para 0
colaborador, a rotatividade de funcionarios nos hotéis de redes pesquisados se mostra
bem maior que nos hoteéis familiares.

Nos hotéis de estrutura familiar, a area de Recursos Humanos néo é vista como
uma ferramenta estratégica. O recrutamento e a selecdo ndo sdo feitos de forma
profissionalizada, podendo gerar a contratacdo de funcionarios menos capacitados,
como afirma um dos gestores: “a prioridade na contratacdo de um novo colaborador é
a indicacéo de alguém que ja faz parte do quadro de funcionérios, mesmo que ndo haja
experiéncia’”.

Além disso, a politica de remuneragéo ndo € clara, pouco varia de acordo com a
producdo e sdo aceitos como parte dos ganhos, a remuneragdo informal obtida pelo
funcionario, como gorjeta e comissao, conforme diz outro gestor: “o salario deles é fixo

e ainda tem as comissdes que eles ganham com alugueis e passeios”.
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Assim, o baixo investimento em remuneracédo, treinamento e qualificacdo gera
uma toleréncia maior com 0s erros e aceita-se uma menor qualidade, gerando um
atendimento mais informal e menos padronizado, onde o capricho de quem executa o
servico se torna mais importante do que uma regra pré-estipulada, diferentemente dos

hotéis de rede onde a padronizagdo se mostra como principal caracteristica.

3.2 Manda quem pode

Segundo notou-se nos hotéis de redes, a boa qualificacdo dos colaboradores é
vista por todos 0s gestores como necessaria desde sua entrada na empresa, cOmo 0
conhecimento estrutural e as diretrizes a serem seguidas, como cita um dos gestores:
“temos uma politica de procedimento bem definida, e sdo dadas ferramentas para que
os colaboradores assimilem esse pensamento, por isso é cobrado integracéo total por
parte deles”. Treinamentos constantes sdo administrados pela rede e pelos gestores
locais buscando profissionais mais qualificados e afinados com a metodologia de
trabalho da rede. Trabalho esse que se reflete na preocupacdo dos entrevistados em
oferecer um servigo padronizado e comum a todos os empreendimentos da rede onde o
hotel esta inserido.

Uma das consequéncias da padronizacdo é um nivel maior de cobranca sobre os
colaboradores juntamente com uma maior competitividade interna. Cobranga citada
talvez explique que, mesmo com uma remuneracdo melhor e melhores condi¢des de
trabalho, a rotatividade de colaboradores nos hotéis de rede se mostra bem maior que
nos hotéis particulares. Rotatividade essa que é menor nos hotéis familiares
provavelmente por uma menor cobranga por parte dos gestores, por uma menor
competitividade interna e principalmente por um sentimento de acomodac&o.

Fica claro nos hotéis de rede um nivel de exigéncia e preocupagdo com a
padronizagdo, conforme deixou claro o gestor de um hotel quando disse “aqui tudo é
feito muito claro, é passado tudo, todas as exigéncias e normas para o colaborador, ele
tem aquelas diretrizes a seguir e é cobrado diariamente por elas, caso ndo se encaixe,

ndo pode fazer parte de nosso quadro de funcionarios”. Tal postura deixa claro que
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guem manda sdo as regras e a padronizacdo. Além disso, é compartilhada e exigida
claramente a sintonia com a missao, a visao e os valores da empresa com todos os niveis
de colaboradores.

No que tange a estrutura da empresa familiar, notou-se que nenhum dos
estabelecimentos possui um regulamento claro e acessivel a todos os colaboradores, 0
que revelou que ainda ndo ha um entendimento de uma visdo mais ampla do servico
prestado por parte de quem esté a frente do negdcio.

Todos entendem que as necessidades mudaram, mas ndo mostram entendimento
no assunto para se adaptar rapidamente, modificando suas a¢cdes quanto a uma nova
forma de gestdo, mais profissional, porém quando um desses administradores diz “nés
olhamos no mercado e absorvemos o que deve ou ndo ser feito, passamos para nossos
funcionarios e exigimos que eles facam da mesma forma usando sempre de bom senso”.
Assim, percebe-se que acima das regras ou hormas existentes, o que vale € a opinido do
chefe e 0 que ele diz deve ser seguido por todos. Outro aspecto que merece atencédo € a
utilizacao do ‘bom senso’ como ferramenta para tomada de decisdes, afinal, bom senso
€ um conceito extremamente volatil.

Portanto, a figura do chefe é tida como referéncia e pardmetro pelos
colaboradores, sendo as decisbes dele tidas como leis a serem seguidas,

independentemente dos conflitos causados por esta atitude.

4.3 Pessimismo e otimismo

No tocante ao futuro do turismo na cidade, os entrevistados dos dois diferentes
tipos de administracdo, deixam claras suas divergéncias. Os hoteis familiares
demonstram achar que as novas redes vieram contribuir para o turismo, pois divulgam a
cidade em outros destinos. Por outro lado, transparecem claramente suas preocupacoes
com a concorréncia gerada por estas redes e demonstram desconforto em falar de um
futuro préspero levando em conta a enorme competitividade crescente no mercado.

Mesmo sabendo dos beneficios gerados pela vinda destas redes como a

qualificacdo dos servigos, aumento da capacidade hoteleira na cidade para grandes
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eventos e, por fim, a questdo da divulgacdo da cidade como destino turistico todos
demonstram uma preocupac¢do que, por outro lado, esta situacdo € ruim, pois as redes
vieram para dividir o mercado e ndo trazem clientes e que o fluxo de turistas nédo
acompanha o crescimento da oferta hoteleira.

Esta situacdo mostra que a vinda das redes hoteleiras para a cidade de Fortaleza
“incomodou muito a hotelaria ja existente na cidade”, pois revela que os gestores
familiares estavam pouco preparados e a chegada desses novos competidores coincidiu
com um consumidor mais exigente com uma nova perspectiva de padrdes de qualidade.

Nas pesquisas, constataram-se expectativas 6timas das redes em relacéo a cidade
de Fortaleza. Todas compartilharam do mesmo entendimento dizendo que estdo sempre
em busca de desenvolver mercados. Em relacdo a reacdo do mercado, cuja presenca dos
empreendimentos hoteleiros de gestdo familiar sempre predominou, acreditam que haja
espaco para as duas formas de gestdo, porém com objetivos diferentes.

Por outro lado, os gestores de hotéis familiares enxergam isso de maneira mais
timida e desconfiada, e colocam em duvida a concretizacao de tantas possibilidades.

A modificacdo da gestdo familiar em relacdo aos novos empreendimentos, que
chegaram a cidade, um gestor de hotel de rede diz acreditar que “havera uma
modificacdo nos empreendimentos de gestdo familiar, mas s6 obterdo sucesso apenas
0S empresarios que tiverem uma visdo mais ampla, e que entendam essa nova postura a
ser tomada”. Alguns ja se anteciparam em determinadas atitudes para modificar essa
situacdo, profissionalizando-se, investindo em tecnologia e tomando uma série de
medidas para esta transformacdo. Ja outro diz ndo acreditar que os hoteleiros
tradicionais entendam este momento de desenvolvimento do mercado.

Quanto aos novos desafios, segundo um dos hoteleiros de gestdo familiar, “as
redes ndo trouxeram nada de novo, apenas vieram dividir o mercado”’.

Um dos gestores desses hotéis salienta seu investimento em tecnologia e refere-
se as inovagOes pouco existentes nos hotéis da cidade, que estas ndo condiziam com a
realidade, pois quando da chegada das redes hoteleiras, estes hotéis, estavam
despreparados, foi necessaria uma adaptacao a nova situacdo, outros disseram nao achar

que a tecnologia é um ponto importante no sucesso do empreendimento.
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Considerac6es finais

Com a globalizagdo, os mercados se expandiram e Fortaleza ndo ficou fora desse
mercado competitivo, tendo assim inicio a expansdo dos mercados trouxe a cidade os
primeiros hotéis de rede, que veio com nova proposta de servicos, precos, arquitetura,
localizagéo e gestdo. Assim, iniciou uma nova etapa para o setor hoteleiro na cidade.

Neste trabalho foram analisados dados da hotelaria de gestdo familiar e de redes
hoteleiras buscando compreender um pouco mais a respeito desses dois estilos de
gestao.

Optou-se por separar a analise dos dados obtidos em trés categorias para uma
melhor identificagdo: a) ‘padrao e capricho’; onde se evidenciou o foco das empresas de
redes nos resultados e na padronizacdo, j& os hotéis particulares se mostraram muito
mais preocupados com a sobrevivéncia, b) ‘manda quem pode’; onde se estabeleceu o
padrdo como patrdo maior nos empreendimentos de redes, e o dono como figura
maxima dos hotéis familiares, e ¢) ‘pessimismo e otimismo’; ponto que se destacou o
otimismo das redes hoteleiras em relacdo ao mercado e ao futuro, contrastando com
uma baixa expectativa dos hotéis particulares.

A pesquisa exploratdria e a revisdo da literatura sugerem que foi com a chegada
das primeiras redes hoteleiras, que a hotelaria de gestdo familiar, predominante na
cidade, reagiu quanto as caracteristicas iniciais e tentou se adaptar a essa nova proposta
de gestdo.

J& os hotéis de redes estdo relacionados a tecnologia por estarem presentes nos
processos de transformacdo das novas tendéncias, sendo destacadas pela diversificacdo
dos mercados e o foco na gestdo. Como caracteristicas apresentam: a) uma estrutura
organizada menos flexivel; b) um sistema de redes interligadas; c¢) novos padrdes de
interacdo as organizagOes; d) novas praticas empresariais; €) novos padrbes de
concorréncia; f) adotam os mais diversos formatos (franquias, fusdes e aquisicdes) e g)
padronizacdo das instalacdes e servicos em todas as suas unidades. Isto pode ser

observado nos hotéis de redes instalados na cidade de Fortaleza quando das entrevistas.
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Identificaram-se as diferencas entre os dois tipos de gestdo: a familia e a de
redes. No passado, as decisdes (critérios técnicos, objetivos e racionais) nos hotéis de
gestdo familiar, eram influenciadas por aspectos emocionais e afetivos, hoje ja nem
tanto. Porém, alguns estabelecimentos ainda possuem este aspecto bem presente como
pdde ser observado durante entrevista em um dos hotéis de gestdo familia quando o
gestor diz: “nds apresentamos as propostas e as melhores opcbes, mas a deciséo final
sempre ¢é do dono”. Atualmente, esses estabelecimentos estdo tornando-se
profissionalizados, ha um novo entendimento no sentido de gestdo empresarial, tudo
isso devido a chegada de hotéis de redes que vieram com uma forma de gestdo
diferenciada e em busca de novos mercados seguindo a caracteristica de
internacionalizacao.

Atualmente, o que se observa como tendéncia das empresas familiares é uma
preocupagdo enorme com a sobrevivéncia, consequentemente a diminuigdo dos custos
a0 maximo.

Muitos caminhos ja foram percorridos embora tantos outros ainda restem, mas
aos poucos se percebe que esta interferéncia dos hotéis de redes veio a agregar, e isto se
confirma nas respostas de algumas entrevistas realizadas com esses gestores familiares.
Os estabelecimentos de gestdo familiar estdo iniciando uma nova etapa também em
relacdo a sua estrutura. Levard algum tempo, mas o importante é que a chegada das
redes hoteleiras deu um impulso para que isso acontecesse. Neste sentido, conclui-se
que, mesmo com um certo despreparo dos estabelecimentos de gestdo familiar da
capital cearense, houve uma reacao destas empresas ainda que lenta.

Essas formas de gestdo foram observadas através dos dados obtidos nos hotéis

que participaram das entrevistas.
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