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RESUMO

Este trabalho apresenta o propdsito de analisar o perfil dos dirigentes das organizac¢des hoteleiras de pequeno
e médio porte na cidade de Salvador, Estado da Bahia. Para tal, é estudada a evolugd@o do setor hoteleiro e de seu
desempenho na tltima década, com énfase no comportamento de suas taxas médias de ocupac@o, comparando-se a
influéncia dos fluxos doméstico e internacional de visitantes. Sdo identificadas as principais diretrizes de gestdo
estratégica adotadas nestas organizacdes e analisada a prioridade conferida a capacitac@o profissional e a qualidade de
servico e atendimento, procurando-se estabelecer uma associagao entre o crescimento do fluxo doméstico, a adocdo de
tais diretrizes e prioridades e o desempenho deste setor.

Palavras-chave: Hotelaria, Turismo, Praticas de Gestdo, Capacitagio
ABSTRACT

This paper aims to study the management of small and medium size hotels at the City of Salvador, Bahia. In
order to do so, the evolution and performance of the sector is described, average rates of occupancy are presented, the
influence of domestic and international flows of visitors is evaluated and the main guidelines for strategic management
are identified. Also, competencies development and services quality are assessed, in order to reveal their influence on
the sector performance.
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Dada a sua complexidade, o turismo vem sen-
do objeto de estudo por pesquisadores das mais
diversas dreas do conhecimento, dentre as quais
destacam-se a administraciio, a economia, a geo-
grafia, as ciéncias politicas, a antropologia, a psi-
cologia, a sociologia e o planejamento urbano.

Por outro lado, muito se tem discutido e
pesquisado nas organizacdes turisticas sobre
capacitagdo profissional, otimiza¢do de recursos
humanos, programas de melhoria da qualidade,
redesenho de processos e tantas outras praticas
gerenciais, mas, até o presente momento, uma me-
nor atencdo tem sido dedicada ao perfil dos diri-
gentes e seu impacto sobre o desempenho des-
tas organizagdes. Desta forma, torna-se importan-
te caracterizar e compreender este perfil, assim
como identificar as principais diretrizes de gestao
estratégica adotadas nestas organizacgdes e anali-
sar a prioridade conferida a capacitacdo profissi-
onal e a qualidade dos servicos oferecidos, de
modo a melhor compreender a sua influéncia
sobre o seu desempenho e a evolucdo de suas
condicdes de competitividade.

PLANEJAMENTO EMPRESARIAL

Ap6s um periodo de intensas transformacdes
nos mais diversos setores, a condicdo de
globalizac@o vem tornando-se cada vez mais efeti-
va, em especial no segmento turistico. A evolugdo
nos transportes reduziu o tempo necessdrio para
viagens a grandes distincias e barateou sobrema-
neira os seus custos. Também o progresso nas te-
lecomunicagdes nos permitiu tomar conhecimento
de alternativas e possibilidades turisticas em todo
o mundo quase instantaneamente. O volume de
informagdes colocado a disposicéo dos dirigentes
de organizacdes turisticas tornou-se crescente € o
processo competitivo prevalecente no setor certa-
mente alcancou uma escala global.

Assim, é preciso levar em conta essas infor-
magdes, de maneira a poder utiliza-las adequada-
mente. Torna-se necessdrio, portanto, um planeja-
mento detalhado e uma formulagao estratégica vol-
tada para o alcance de um crescente grau de
competitividade, inclusive mediante a identifica¢do
dos pontos fortes e fracos de cada organizag@o.

De acordo com Ackoftf (1974, p. 01), “Planeja-
mento é a definicdo de um futuro desejado e de
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meios eficazes de alcangd-lo” . Trata-se, portanto,
de definir onde se pretende chegar e identificar os
instrumentos necessarios a viabilizacdo dos obje-
tivos pretendidos. Assim, o processo de planeja-
mento empresarial envolve a andlise das transfor-
magdes ambientais, configurando novas possibili-
dades para as organizacdes; e a formula¢do de uma
estratégia de longo prazo, capaz de nortear as suas
acoes e atividades, de modo a permitir o alcance
dos propdsitos almejados.

Para Ackoff (1974, p. 04;14), o planejamento
¢é algo imprescindivel em qualquer organizag@o : “a
necessidade de planejamento empresarial é tdo
6bvia e tdo grande, que ¢ dificil para qualquer pes-
soa opor-se a ela”. Além disso, planejar é também
adaptar-se, na medida do possivel, a situacdo exis-
tente : “Quanto mais o planejamento empresarial
passa do enfoque satisfatério para o adaptavel,
maior a necessidade de métodos, técnicas e instru-
mentos cientificos”. E esta condicio de adaptabi-
lidade das organiza¢des manifesta-se como espe-
cialmente relevante em ambientes submetidos a in-
tensas transformagdes, como ocorre com o setor
de turismo.

GESTAO DE SERVICOS

A gestdo de servigos é, antes de tudo, a ges-
tdo de pessoas e dos processos necessarios a pres-
tacdo de um servigo de alta qualidade. Para Castelli
(2001, p. 146), enquanto bem € o “que se obtém”,
portanto um objeto, o servigo pode ser entendido
como o0 “como se obtém”, ou seja, o conjunto de
acdes que fazem com que algo material ou imaterial
passe do fornecedor para o cliente.

Petrocchi (2002, p. 289), em seu livro Turismo
: Planejamento e Gestdo, quando aborda a questio
da qualidade total no turismo, afirma que “o turis-
mo € essencialmente prestagdo de servico. Um erro
cometido, uma desaten¢do ou uma involuntdria
descortesia ndo podem ser evitados por um hipo-
tético controle de qualidade com um subseqiiente
retorno ao inicio do processo”. Trata-se de um sis-
tema bastante diferente daquele que prevalece na
industria. A produgdo ocorre no momento do con-
sumo. Nao da para consertar o erro antes do con-
sumo pelo cliente. Assim € o servigo. “Além disso,
h4 toda a interface com a hospedagem, equipamen-
tos turisticos e atragdes : aspecto das acomoda-
¢oes, higiene, estado da mobilia, funcionamento
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correto de geladeiras, televisores e outros equi-
pamentos, qualidade dos restaurantes, das atra-
¢cdes, servigos”.

Segundo Lefebvre (1982, p. 13,20), até pouco
tempo atrds, o administrador do setor de servicos
tinha sempre em mente apenas dois objetivos : ser-
vir 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 servicos o principal
insumo € o elemento humano. Trata-se de um setor
de grande absor¢do de mao-de-obra. Por conse-
guinte, a gestdo de servicos devera estar focada na
gestdo de pessoas, procurando manté-las sintoni-
zadas com os objetivos da organizacgdo, fornecen-
do capacitagd@o e treinamento adequados aos ni-
veis de servico que se pretende oferecer.

E na gestdo de servicos € de vital importan-
cia o estudo das relagdes humanas no trabalho, a
administragdo participativa, a capacitacdo do tra-
balhador, a capacitag¢do do empresario, assim como
um modelo de gestdo da qualidade.

GESTAO DE EMPREENDIMENTOS
TURISTICOS

Entende-se como empreendimento turistico
todo aquele que tenha sua concep¢io voltada para
o atendimento ao viajante, independentemente da
motivagdo de sua viagem: lazer, negdcios, satde,
congressos, esporte, dentre outros. Sdo exemplos
de empreendimentos turisticos as organizagdes
provedoras dos meios de hospedagem, as compa-
nhias aéreas, as agéncias de viagens, as
organizadoras de congressos e as empresas de tu-
rismo receptivo, para citar apenas algumas.

Pertencendo o setor de turismo a drea de ser-
vigos, este tem na mao-de-obra, diferentemente da
inddstria, o seu principal ativo. E quando tratamos
de mao-de-obra, estamos falando de pessoas, e
quando falamos destas, estamos considerando
variedades culturais, e transformacdes culturais
requerem um prazo de transformagao bem maior que
a simples troca de equipamentos produtivos.

Ao longo da histdria as escolas do pensa-
mento gerencial foram desenvolvendo novos con-
ceitos nas relacdes humanas que foram absorvi-
dos pelos sistemas de gestdo. Em seu livro Gestao
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Empresarial : de Taylor aos nossos dias — Evolugéo
e Tendéncias da Moderna Administracdo de Em-
presas, Ferreira, Reis e Pereira (1997, p. 07) apre-
sentam, de forma bem objetiva, um resumo dessa
evolucdo, desde as teorias cldssica de Fayol e ci-
entifica de Taylor, passando pelos estudos de rela-
¢des humanas com Mayo, a abordagem da buro-
cracia com Weber, o behaviorismo ou teoria
comportamental favorecida pelos trabalhos de
Barnard e Simon (oportunidade em que a adminis-
tracdo absorve conceitos da antropologia, psico-
logia e sociologia), o estruturalismo de Etzioni e
mais recentemente a Teoria de Sistemas de
Bertalanffy. Com maior ou menor énfase, cresce
nesta seqiiéncia a importancia conferida a ges-
tdo de pessoas para o desenvolvimento das or-
ganizacdes e o seu €xito nos ambientes competiti-
vos de negdcios.

Assim, para que se possa administrar eficaz-
mente organizagdes turisticas nos dias de hoje, sdo
necessdrias diversas habilidades genéricas, refe-
rentes a gestdo estratégica, mercadoldgica, finan-
ceira, de processos e de pessoas, além de um cres-
cente pacote de habilidades especificas,
concernentes a higiene, armazenagem e manipula-
¢do de alimentos e bebidas, ao conhecimento de
maquinas e equipamentos especificos, de materi-
ais (cama, mesa, banho) e de produtos alimentici-
0s, assim como a legislagdo Sanitdria.

E ndo se pode falar em gestdo de empreendi-
mentos turisticos sem antes tratar da gestdo do
turismo. Isto porque, qualquer empreendimento
turistico, independentemente de sua especialidade
(hospedagem, gastronomia, lazer ou transporte),
estd inserido no contexto turistico, e juntamente
com os demais formard uma “destinaco turistica”,
a ser percebida pelo cliente em sua totalidade.

Assim, o planejamento e a gestdo do turis-
mo sdo atividades de grande complexidade em ra-
zao de dois aspectos principais: primeiro, em virtu-
de da interdisciplinaridade do turismo, que interage
com todos os setores da economia, e em segundo,
por lidar essencialmente com pessoas. Petrocchi
(2001, 97) ressalta o envolvimento que a adminis-
tracdo do turismo tem com o comportamento das
pessoas, os valores culturais e sociais, o desenvol-
vimento sustentavel, além de lidar com um sistema
que estd em constante processo de mudangas.
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GESTAO HOTELEIRA

Dentre os empreendimentos turisticos, me-
rece destaque o segmento de hospedagem, que
compreende os hotéis, pensdes, pousadas, apart-
hotéis, flats, resorts e hotéis-fazenda, por congre-
gar os maiores investimentos privados do setor,
assim como considerada a maior complexidade de
sua gestao.

Para Petrocchi (2002, p. 15), a administragio
de um hotel requer habilidades técnicas, humanas
e conceituais. As habilidades técnicas compreen-
dem o conhecimento especifico das atividades
operacionais nos diversos setores da hotelaria. O
saber fazer. E a utilizagdo de conhecimentos, técni-
cas e equipamentos, por meio de instrucdo, experi-
éncia e educagdo. As habilidades humanas tradu-
zem os desafios da coordenacdo, da comunicag@do
e do entendimento entre as pessoas. E a capacida-
de para trabalhar com pessoas, compreender atitu-
des e motivagdes e exercer lideranca eficaz. E, final-
mente, as habilidades conceituais sdo aquelas que
efetivamente credenciam uma pessoa a administrar
um hotel. Possuir habilidades conceituais € ter ca-
pacidade para enxergar o conjunto da empresa ho-
teleira e sua relagdo com o meio. Por fim, é também
importante a competéncia para realizar diagndsti-
cos estratégicos e determinar novos rumos para o
empreendimento.

Petrocchi (2002) defende que quanto mais
alto for o cargo exercido na hotelaria maior serd a
exigéncia de conhecimentos conceituais. E é na alta
administragdo, onde sdo mais exigidas as habilida-
des conceituais, que se desenha o sucesso ou o
fracasso de uma organizacao. J4 Castelli, (2002, p.
129), em seu livro “Gestdo em Hotelaria : uma Abor-
dagem Pratica”, descreve as principais caracteristi-
cas do servigo hoteleiro, as quais o tornam especi-
fico no que tange a sua administracdo. Para ele, é
importante reconhecer que o servigo hoteleiro:

- E intangivel / imaterial, o que constitui uma
caracteristica dos servicos.

-E estdtico, pois o elemento mével € o cliente
(viajante), e ndo o produto — € o cliente que deve
deslocar-se até o hotel para ali efetuar o ato de
consumo. Nio se pode levar o hotel até o cliente.

- Nao € estocdvel, pois os apartamentos e
salas de reunides que nio forem ocupados no dia
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representam uma perda irrecuperdvel, ja que ndo
ficam em estoque para o dia seguinte.

- E instanténeo, visto que a produgdo, a dis-
tribui¢do e o consumo sdo feitos simultaneamente
e no ato, com a presenga obrigatdria do consumi-
dor, que passa a fazer parte do processo produtivo.
Ao solicitar um servico, o cliente da inicio ao pro-
cesso, no qual ele é o protagonista principal e du-
rante 0 mesmo se estabelece uma interagao peculi-
ar entre ele e o fornecedor.

- E um direito de uso, pois o cliente adquire
tdo somente o direito de usar o apartamento ou a
sala de reunides, e ndo tem o direito de posse.”

Para Petrocchi (2002, p. 23), “os servicos de
hospedagem, embora ocorram em um conjunto de
instalagdes fisicas que influenciam no seu desem-
penho, possuem algo que ndo se pode tocar ou
sentir. A hospedagem € intangivel na ambiéncia da
decoracdo, no oferecimento de um clima de hospita-
lidade (do “sentir-se em casa”, embora fora de casa),
na assisténcia recebida e na cortesia percebida em
cada gesto. A hospedagem é complementada pelo
fornecimento de alimentos e bebidas, produtos tan-
giveis, assim como a cama e demais moveis, os len-
¢ois, os travesseiros, etc. Entretanto, quando um ser-
vigo atinge o nivel de exceléncia, isso se deve, com
certeza, a natureza intangivel daquilo que esta sendo
fornecido e ndo meramente as questdes materiais
acopladas ao servico”.

Além da intangibilidade, existem outros as-
pectos de extrema importancia a serem levados em
consideragdo na gestdo de empreendimentos tu-
risticos. Deve-se levar em conta que a hotelaria é
muito afetada por influéncias externas, tais como, o
desempenho do sistema sdcio-econdmico em que
estd inserida, mudancgas na tecnologia, novas re-
gulamentacdes governamentais, alteragdes nos
precos dos insumos, qualidade nos servigos publi-
cos da regido, disponibilidade de mao-de-obra, a
preservacdo do meio ambiente e a falta de uma cul-
tura associativa no setor.

Segundo Castelli (2002, p. V), com a concor-
réncia acirrada e o nivel elevado de exigéncia por
parte dos clientes, o sucesso empresarial é cada
vez mais dependente do nivel da qualidade na pres-
tacdo dos servicos. “Manter e melhorar continua-
mente a qualidade no fornecimento dos bens e ser-
vicos hoteleiros tornou-se um desafio permanente,
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uma questdo de sobrevivéncia e uma arma estraté-
gica para as empresas do setor”.

METODOLOGIA

Esta pesquisa tem por base a andlise docu-
mental dos relatérios anuais dos 6rgaos regulado-
res do setor turistico no Estado da Bahia (Secreta-
ria de Cultura e Turismo do Governo do Estado -
SCT e Empresa de Turismo da Bahia S. A. -
BAHIATURSA) e do Férum de Estudos Avanca-
dos de Turismo — FEAT, do qual fazem parte a pro-
pria SCT e diversos organismos associativos e ins-
titutos de pesquisa vinculados a drea de turismo
(SEBRAE, SENAC, SENAI IH, SINDHORBS, ABIH,
Convention Bureau, Consoércio Jiquiricd, UNIFACS,
UFBa, UNEB, UEFS, UNYAHNA, UNIBAHIA,
FACTUR e Faculdade Hélio Rocha). Procura-se ini-
cialmente retratar a evolug@o do setor na cidade de
Salvador, a partir do comportamento do nimero
total de turistas, de sua origem geografica, da ofer-
ta de meios de hospedagem, da receita total do se-
tor e do seu desempenho, aqui aferido através das
taxas médias de ocupagdo. E também efetuada a
andlise de regressdo entre estas taxas € os nime-
ros de visitantes nacionais e estrangeiros, tendo
em vista ressaltar a importincia relativa da evolu-
¢do dos mercados doméstico e internacional.

Em seguida, sdo apresentados os resultados
da aplicacdo de um questiondrio (desenvolvido
conjuntamente com o FEAT) aos dirigentes de 150
estabelecimentos turisticos de pequeno porte na
cidade de Salvador (amostra escolhida em um uni-
verso de aproximadamente 10.000 empresas) e da
realizac@o de entrevistas semi-estruturadas com
alguns destes dirigentes. Com estes instrumentos,
procurou-se tracar um perfil destes empresdrios,
identificando as principais diretrizes de gestdo es-
tratégica por eles adotadas e analisando a priorida-
de conferida a capacitacdo profissional e a qualida-
de dos servigos oferecidos, como forma de melhor
compreender os determinantes de seu desempe-
nho e o progresso de suas condi¢cdes de
competitividade. Estas respostas foram também
submetidas a avaliacdo estatistica mediante anali-
se de regressdo linear através do SPSS.

A pesquisa teve como drea geografica de
abrangéncia o percurso que inicia-se no Centro
Histdrico e segue pela orla maritima da cidade de
Salvador até a Lagoa do Abaeté. Trata-se do per-
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curso denominado “Linha Turistica”, o qual é o
mais utilizado pelos turistas que visitam Salvador.

EVOLUCAO DOS SERVICOS TURISTICOS
EM SALVADOR

O setor de turismo vem experimentando um
acentuado crescimento no Estado da Bahia, e em
particular, na Cidade de Salvador. Conforme as es-
tatisticas da BAHIATURSA, 6rgéo oficial do turis-
mo no Estado, em 1990, o total de héspedes
registrados nos meios de hospedagem em Salva-
dor foi de 259 mil, sendo 205 mil de procedéncia
nacional e 54 mil estrangeiros. Os turistas nacio-
nais representaram, portanto, 79,11% do total, en-
quanto os estrangeiros corresponderam a 20,89%.

Ja em 2001, o total passou a ser de 482 mil,
sendo 395 mil nacionais e 87 mil estrangeiros. Isso
representou um aumento de 93,0% no fluxo de tu-
ristas nacionais e 60,2% no de estrangeiros, resul-
tando em 86,2% de aumento no fluxo total.

Desta forma a taxa média de crescimento anual
correspondeu no periodo a 7,8%, sendo que esse
percentual poderia ser ainda maior se ndo fosse o
periodo recessivo que o pais atravessou até a esta-
bilizacdo do Plano Real em 1994.

Vale ressaltar que nem todos os héspedes,
ao chegarem ao hotel, preenchem a Ficha Nacional
de Registro de Héspedes - FNRH, que € repassada
para a BAHIATURSA e serve de base de dados
para as pesquisas. Dessa maneira, os nimeros re-
ais devem ser um pouco mais elevados.

O gréfico a seguir permite uma percepgao cla-
ra da tendéncia de evolucdo do setor, o qual cons-
titui certamente uma das principais vocagdes eco-
ndmicas do Estado da Bahia.

Himem de Hbspedes em Salvador 1990- 301
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Grdfico 01- Fonte : SEI — Anudrio Estatistico 2002
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No que tange a escolha dos meios de hospe-
dagem, merece destaque o fato de que aproximada-
mente dois tercos (67%) dos hdéspedes em 2001
utilizaram-se de estabelecimentos de 4 e 5 estrelas,
enquanto os estabelecimentos menores responde-
ram em conjunto por apenas 33% dos servicos de
hospedagem, conforme gréfico a seguir.
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Grdfico 02 — Fonte : SEI — Anudrio Estatistico 2002
Acompanhando o acentuado crescimento do
fluxo turistico na cidade, também evoluiu neste
periodo a capacidade de oferta das organizacdes
provedoras de meios de hospedagem, alcangando
um percentual de crescimento de 55,8% entre 1990
e 2001, ao qual corresponde uma taxa anual média
de aproximadamente 5% ao ano. Em 1990 eram 188
estabelecimentos e em 2001 este nimero alcangou
293 unidades. O gréfico 03 aponta os niveis anuais

de oferta de meios de hospedagem em Salvador.
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Grdfico 03 — Fonte : SEI — Anudrio Estatistico 2002

Outro parametro importante para uma avalia-
¢do da evolugdo do setor consiste em seu
faturamento total. A receita auferida pelas orga-
nizacdes turisticas na cidade de Salvador em
1991 foi da ordem de US$ 194 milhdes. Jd em
2001, essa receita alcangcou US$ 433 milhdes, o
que representou um expressivo aumento de
123,13% no periodo.

Examinando-se a composigdo da receita se-
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gundo a procedéncia do turista, sobressai a impor-
tancia do mercado doméstico, cuja participacao foi
de aproximadamente 78% e o crescimento no pe-
riodo de 1991-2001 foi da ordem de 136,6%.Jaa
receita derivada do turismo externo apresentou
um crescimento mais lento, correspondente a
77,9% no periodo.

Quanto aos paises e estados de origem do
fluxo turistico, em relagdo ao turismo internacional,
os principais paises emissores de turistas para a
cidade de Salvador em 2001 foram Argentina
(20,8%), Estados Unidos (14,7%), Portugal (9,6%)
e Itdlia com (9,4%). E no plano nacional, destaca-
ram-se como principais estados de origem a pro-
pria Bahia (turistas intermunicipais), com 33,5% do
fluxo, Sdo Paulo, com 22,7%, Rio de Janeiro, com
11,5% e Sergipe com 5,5%. (BAHIATURSA, 2002,
Fluxo Global).

A andlise da evolugdo anual (Gréfico 04), no
entanto, permite observar que esta receita atingiu
o seu dpice em 1996, passando a declinar a partir de
entdo. Cabe registrar que tal fato deve-se primordi-
almente ao comportamento das taxas de cambio
(Desvalorizagao cambial ocorrida com o Plano Real
em 1994, sucedida pelo estabelecimento da parida-
de cambial entre o Real e o Ddlar), nao refletindo

uma desaceleracdo econdmica do setor.
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Grdfico 04 — Fonte : BAHIATURSA 2002

Assim, uma melhor percepc¢do da evolugio
do desempenho destas organizagdes pode ser
alcancada mediante a andlise das taxas de ocupa-
¢do dos meios de hospedagem. O Grafico 05 apre-
senta as taxas médias anuais de ocupagdo destas
organizagdes, permitindo constatar-se o seu cres-
cimento de um patamar de 42,7% em 1990 para 61,8%
em 2001. Este excelente desempenho configura um
acréscimo de 44,7% no periodo, correspondendo a
um crescimento anual de aproximadamente 4%.
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Tal resultado, que reflete um ganho de pro-
dutividade do setor, pode também ser compreendi-
do a partir da comparagao entre o aumento do fluxo
turistico e o crescimento da oferta de meios de hos-
pedagem. Sendo o primeiro superior ao segundo,
torna-se inexordvel o conseqiiente incremento nas

taxas de ocupacdo.
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Grdfico 05 — Fonte : SEI — Anudrio Estatistico 2002

Visando uma melhor avaliagcdo dos
condicionantes da evolucdo do setor turistico de
Salvador, foram também realizadas para o periodo
1991-2001 quatro andlises de regressio: entre a taxa
média de ocupag@o e os nimeros de visitantes na-
cionais e de estrangeiros; e entre a receita total do
setor e estes 2 quantitativos, tendo-se obtido os
respectivos coeficientes explicativos de 0,8529,
0,5123,0,8344 ¢ 0,4068 (todos com estatistica T
satisfatéria para um nivel de confianca de 90%),
o que vem reforgar a percepcio de que o merca-
do doméstico desempenhou um papel prepon-
derante para o desenvolvimento deste setor no
periodo em exame.

PERFIL DOS DIRIGENTES DE
ORGANIZACOES TURISTICAS

Para uma caracterizagdo dos dirigentes das
organizagdes turisticas na cidade de Salvador, cabe
inicialmente analisar a sua origem e motivaco para
atuarem na drea de turismo. Conforme as respostas
apresentadas aos questiondrios, foi possivel cons-
tatar que aproximadamente 80% dos respondentes
ndo possuiam nenhuma experiéncia anterior no se-
tor, o que revela a falta de conhecimento do ramo
em que escolheram investir. 26,7% dos empresari-
os atuavam anteriormente no setor de constru¢éo
civil, 13,3% atuavam no comércio € 6,7% vieram do
ramo de restaurantes, sendo que os demais vieram
das mais diferentes dreas de atividade.
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Quanto a motivagdo para atuacio no setor,
33,3% indicaram a expectativa de rentabilidade e
13,3% manifestaram o antigo desejo de serem hote-
leiros. Em todo caso, a op¢ao pelo investimento ca-
receu de estudos mercadoldgicos consistentes, ten-
do sido devida a critérios subjetivos e imprecisos.

Quando questionados sobre quais os fato-
res mais importantes para o sucesso desse tipo de
empresa, verifica-se que servico com qualidade,
competéncia administrativa e localizacdo sdo os
itens de maior relevancia para o sucesso na opi-
nido desses empresarios.

Em relagdo ao acompanhamento e controle
do fluxo de caixa, 53,3% responderam que o pro-
cesso é informatizado e 46,7% afirmaram que ainda
utilizam processos manuais, sendo que os que es-
tao informatizados possuem apenas um software
tipo “front desk”, para controle da ocupacdo dos
apartamentos, reservas e contas dos hdspedes.
Apenas 20% dispdem efetivamente de algum
software de gestdo. Nenhuma das empresas utiliza a
contabilidade de custos e aproximadamente a meta-
de dos entrevistados desconhece o que significa.

Nao obstante, para 60,0% dos empresarios, a
sua empresa apresenta rentabilidade positiva, para
27% ela estd em prejuizo, e 13% indicam uma condi-
¢do de equilibrio. Na falta de instrumentos de ana-
lise, conclui-se que esta rentabilidade € medida pela
sobra de caixa, sem levar-se em conta o investi-
mento realizado e sua devida depreciacao.

Quanto as medidas necessdrias para a expan-
sdo do faturamento da empresa, a tabela a seguir
indica as principais percepgdes dos dirigentes.

Tab. 1 — A¢des Necessdrias para Melhoria
do Faturamento

Medidas para f: Percentual
Promogéo 6,7%
Modernizagao 6,7%
Aumentar o prego 6,7%
Realizar reformas 13,3%
Ampliagao 20,0%
Melhorar o servigo 6,7%
Mais agdes governamentais 26,7%
Oferecer mais tipos de servigos 6,7%
Melhora da economia 6,7%
Total 100,0%

Fonte : Produg¢do Propria
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Cabe observar que a principal opcio, esco-
lhida por 26,7% dos respondentes, foi o fortaleci-
mento das politicas governamentais de incentivo
ao turismo. Embora a acio governamental seja de
fato relevante para a expansdo do turismo, esta
perspectiva apresenta uma implicacdo preocupante,
na medida em que remete a terceiros a responsabi-
lidade pela expansao do negdcio, deixando em se-
gundo plano a estratégia empresarial. Por outro lado,
a modernizagdo, a promoc¢do mercadoldgica e a
melhoria da qualidade dos servicos prestados fo-
ram consideradas menos relevantes para o progres-
so dos empreendimentos.

Ja no que se refere aos principais desafios e
obstdculos a condugdo destas organizacgdes, me-
recem destaque, em primeiro lugar, a elevada carga
tributdria vigente no pais, uma das mais altas do
mundo, e em segundo, a gestdo de pessoal, con-
forme tabela a seguir.

Tab. 2 — Desafios e Obstdculos para a
Organizagdo

Dificuldades para tocar a empresa Eefcentel
Administragao familiar 4,8%
Falta de hospedes 9,5%
Manutengao 14,3%
Alta carga de impostos e tarifas 23,8%
Recursos humanos 19,0%
Falta de seguranca 9,5%
Descaso do setor piblico 9,5%
Custos 4,8%
Melhoria na gestdo 4,8%
Total 100,0%

Fonte : Produgdo Prépria

Paradoxalmente ao diagnéstico de seus de-
safios e obstaculos, estes dirigentes apontam como
fatores criticos de sucesso de suas empresas a lo-
calizagdo, a qualidade de servico e uma boa admi-
nistracdo. Para 27,8% dos entrevistados, seu su-
cesso deve-se, prioritariamente, a localizagdo, se-
guido da qualidade do servigo com 22,2% e de uma
administracio eficaz, com 16,7%.

E interessante observar que o sucesso § atri-
buido aos méritos da propria organizagdo, seja me-
diante os seus atributos de localizagao, seja em vir-
tude de sua gestdo estratégica e seu impacto em
termos de diferenciacdo de servigos, enquanto os
obsticulos ao seu desenvolvimento sdo alocados

Ano 7 | N° 13 | Salvador | jan./jun. 2006 | P. 60-69

a outras entidades, no caso o Governo. Também
constitui uma contradi¢do a indicacdo de que a
gestdo de recursos humanos tem sido um obstacu-
lo a expansdo destas empresas, enquanto a quali-
dade de servigo, a ela necessariamente vinculada,
conforme ressalta Castelli (2001), possa constituir
um fator critico de sucesso.

Cabe ainda ressaltar que os empresarios que
apontaram o seu ‘“nicho de mercado” como princi-
pal fator critico de sucesso sdo detentores de uma
taxa de ocupag@o mais elevada, em torno de 75%,
além de cobrarem valores mais elevados por seus
servigos, o que parece referendar o argumento de
Porter (1980,1992 e 1999) no sentido da acentuada
importancia de uma estratégia de especializagdo.

PRIORIDADE CONFERIDA A .
CAPACITACAO PROFISSIONAL E A
QUALIDADE DOS SERVICOS OFERECIDOS

No que tange a capacitacdo profissional, foi
possivel detectar que 33,3% destas organizacdes
ndo provéem nenhum treinamento aos seus funci-
ondrios. Para os demais (66,7%), verificou-se que a
maioria dos treinamentos referia-se apenas a cur-
sos de idiomas para o pessoal responsavel pela
recepcdo. Ja entre os proprios dirigentes, apenas
43,2% participou em eventos de reciclagem ou atu-
alizacdo profissional nos ultimos 12 meses, dos
quais 20,1% voltaram-se para o atendimento ao cli-
ente, 19,5% para a administragdo gerencial, 15,6%
para a higiene e manipulacdo de alimentos e 14,5%
para qualidade de servicos.

Adicionalmente, no processo de selecido de
pessoal, para 47,4% dos dirigentes sdo considera-
das somente as referéncias pessoais. O histérico
de cursos e participagcdes em programas de
capacitacdo pelos candidatos € levado em consi-
deragdo por somente 26,3% dos respondentes.
Confirma-se, por conseguinte, uma reduzida prio-
ridade conferida a capacitagdo profissional pelos
empresarios do setor hoteleiro de Salvador.

Partindo-se do pressuposto que a qualidade
do atendimento estd diretamente relacionada a
capacitagdo dos funciondrios (e também dos diri-
gentes), os dados apresentados indicam uma mui-
to baixa atencdo para com a qualidade de servico
nestas organizacgdes. Conforme as respostas obti-
das, para somente 6,7% dos gestores melhorar o
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servigco seria um fator de incremento no
faturamento, apenas 13,3% destes empresarios ja
participaram de algum treinamento sobre progra-
mas de qualidade e somente 18,5% informaram ser
a qualidade do servico o fator mais importante para
0 sucesso de sua empresa.

Revela-se, portanto, uma acentuada carén-
cia de prioridade para as questdes atinentes a qua-
lidade de servico nestas organizacdes, o que € es-
pecialmente preocupante em um setor como o tu-
rismo, que deveria ter na qualidade de atendimento
o0 seu mais importante vetor de diferenciacgdo.

Adicionalmente, foram realizadas quatro ana-
lises de regressdo entre as taxas médias anuais de
ocupacdo (indicador principal de desempenho) e:
1) a experiéncia de seus dirigentes; 2) o grau de
informatizac@o dos processos gerenciais; 3) a prio-
ridade conferida a capacitacdo profissional; e 4) a
prioridade concedida a qualidade dos servigos pres-
tados, buscando-se ressaltar no perfil dos empre-
sdrios do setor os atributos mais relevantes para o
desempenho de cada organizagdo. Os coeficientes
explicativos, no entanto, ndo permitiram resultados
conclusivos, situando-se em um patamar inferior a
0,500.

CONCLUSOES

Os dados obtidos indicam, portanto, um vi-
goroso processo de expansio do setor turistico da
cidade de Salvador na tltima década, marcado pelo
crescimento de 86% no nimero de turistas, 56% na
oferta de meios de hospedagem e 123% no seu
faturamento (em ddlares). Neste periodo, o desem-
penho das organizacdes hoteleiras de pequeno
porte, mensurado por suas taxas médias de ocupa-
¢do, também avangou significativamente, saltan-
do de um patamar de 43% para 62%.

As razdes para este crescimento, no entanto,
parecem ndo apresentar uma vinculacio direta com
os modelos de gestdo adotados nestas organiza-
¢des. Conforme os resultados alcancados, 80% dos
dirigentes destas organizag¢des ndo possuiam qual-
quer experié€ncia anterior na drea de turismo, as pra-
ticas de gestdo estratégica e controle financeiro
sdo incipientes e a prioridade conferida a
capacitacdo profissional e a qualidade dos servi-
cos oferecidos € pequena.
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Nestas circunstincias, supde-se que o de-
sempenho do setor esteja vinculado a outros
determinantes do grau de atratividade turistica de
Salvador, como os seus atributos naturais, as suas
peculiaridades culturais, o seu clima festivo e a
receptividade de sua populagdo. Por outro lado,
os resultados desta pesquisa indicam que, se o
desempenho do setor foi tdo positivo, mesmo atre-
lado basicamente ao mercado doméstico e com as
suas atuais condi¢des gerenciais, ele poderia ser
ainda maior com um processo intenso de
profissionalizacdo e com o aproveitamento das
oportunidades de internacionalizacio.
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