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RESUMO

Os meios de hospedagem envolvem um amplo lequdodesae agentes sociais, além de
diferentes modelos de negocios. As estratégiaedii@ neste setor tém sido cada vez mais
importantes para a sustentabilidade em longo pdimo negdcios e competitividade das
organizacdes. Nesse sentido, este estudo propbsaarss interacdes entre os apart-hotéis e
seusstakeholderpara um aprimoramento dos servigos prestados,asldtha interface da
administracdo estratégica, sob o ponto de vistagdstores e selkeystakeholdersAtraves

de uma pesquisa exploratéria com carater qualitaivestudo de casos mdltiplos, nas
empresas Travel Inn Hotéis, Slaviero Hotéist@ile George VEmpreendimentos brasileiros,
gue gerenciam meios de hospedagem com conceitapasthotel, reunindo caracteristicas
que viabilizaram a analise comparativa do estudwma P entendimento conceitual, foi
realizado um levantamento bibliografico sobtakeholdersutilizando-se a obra de Freeman
(1984); Freeman et al. (2010) como referéncia papasquisa. A investigacao foi realizada
através de entrevistas semiestruturadas com osrgestos meios de hospedagem e keys
stakeholdersalém de observacdes diretas e documentacédo. ttonédio dessa pesquisa foi
possivel identificar que nem todos os grupos daéntia sdo considerados no planejamento
de servicos dogdlats. Porém, as organizacfes pesquisadas apontam cuoercado tem
percebido a importancia dos grupos que sao inflados e influenciam em seus objetivos, e
por isso, cada vez mais estdo despertando pargadosdesses grupos em seu planejamento
estratégico.

Palavras-chave:StakeholdersGestédo estratégica. Servigos. Apart-hotéist.



ABSTRACT

Means of accommodation involve a wide range ofa@mtors and agents, as well as
different business models. Management strategiethis sector have been increasingly
important for long-term sustainability and compegihess of business organizations. In this
sense, this study aims to analyze the interacti@iween apart-hotels and their stakeholders
to foster an improvement of services provided, matigthe interface of strategic
management from the pointof view of managers ahdir key stakeholders. It is an
exploratory study, with qualitative chacter, andtiple case study of the following
establishments: Travel Inn, Hotels Slaviero andl&tGeorge v. Brazilian enterprises which
manage lodging facilities with apart-hotel concept®mbining features that enable
comparative analysis of the study. For conceptuletstanding, this study was based on
literature about stakeholders, taking the work ofefman (1984), Freeman et al (2010) as
main reference. The research was conducted threemhstructured interviews with
managers of lodging facilities and their key stakdars, and through direct observation and
documentation. Through this research, we found nbat all groups of influence
are considered in the planning of service flatsweler, the organizations surveyed indicated
that the market has realized the importance of ¢gneups that exert influence and are
influenced by their goals, and therefore, are iasirggly waking for integration of such
groups in their strategic planning.

Key-words: StakeholdersStrategic Management. Services. Apart-hotelst.
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INTRODUCAO

Os meios de hospedagem percorreram um longo canuelsde suas origens,
passando pela dadiva de receber pessoas nas o#sgé&mm o intuito de criar, manter ou
reconstruir vinculos sociais, até chegar aos dstibeentos voltados a atender viajantes.
Com o passar dos anos, as organizacdes desenwolvenaa busca continua pelo
desenvolvimento de estratégias que levassem aéexi@lnos servicos prestados aos seus
héspedes como forgca propulsora do sucesso orgamadcNesse sentido, 0 modelo de
negocio vem adequando estratégias que enfoquemnagégede alternativas viaveis através de
uma gestao atenta as mudancas de mercado.

De acordo com Proserpio (2007, p. 67), no periad®968-1974, o Brasil passou por
uma época historica, resultante de um conjunto edidas governamentais que elevaram o
crescimento do pais, sendo chamada de o “milagombetco”. No turismo, o pais
apresentou um significativo crescimento nas viagensiegocios e hospedagens. As redes
hoteleiras internacionais foram atraidas para e palas medidas de incentivo e oferta de
linhas de financiamento, além da dinamizacdo eca#nPorém, Proserpio (2007, p.72)
aponta que, na década de 1980 e nos primeirosdandécada de 1990, o pais apresentou
uma retracdo econémica, chamada de “década peréisafuncéo da inflacdo e do aumento
do déficit publico, restringindo o financiamentord®/os projetos.

Nesse contexto, o mercado imobiliario criou umaanawdalidade de negbcio: os
apart-hotéis, edificios diferenciados cuja princip@vacdo era a utilizagdo mista, onde o
empreendimento poderia ser utilizado por moradaregara locacédo temporaria no modelo
de hotel. Muitos desses empreendimentos incluiantoatratacdo de empresas de
administracdo hoteleira, que com suas bandeirdmosv-how na gestdo em meios de
hospedagem, sinalizavam maior possibilidade dessoc&o negdécio. Observa-se que desde a
concepc¢ao de um apart-hotel até o seu funcionamieatparticipacéo de diversos grupos de
influéncia. Assim, quando o empreendimento se lesiaimeros grupo&m seus interesses
afetados de forma positiva ou negativa, causangercassdes sobre a organizagéo a curto,
médio e longo prazo.

Para compreender a atual gestdo deste modelo deioeg proposta desta pesquisa é

observar o relacionamento e o envolvimento dost-dyudéis com os diversos grupos que

! Know-how- "Saber como" - Desigha uma técnica, um conhetioneu uma capacidade desenvolvida por uma
organizacao ou por uma pessoa.



14

afetam direta ou indiretamente 0s negécios dessepreendimentos, o0s chamados
stakeholders(FREEMAN, 1984). A gestao dostakeholdersenfatiza a importancia do
relacionamento entre diferentes grupos de inteesserganizacao, sendo fundamental para a
empresa compreender 0 seu papel e a sua respateddibara com os atores que interagem
com a mesma.

A pesquisa foi definida pelo interesse da autoraenmecer de forma ampla o modelo
de negocio estudado. Na cidade de Sdo Paulo a mesmmao seu primeiro contato
profissional com um apart-hotel. Considerando asenMaclOes feitas por Lima (1991), a
cidade é pioneira no lancamento de empreendimeotostais caracteristicas. Em funcéo de
trabalhar com alguns dos grupos que afetam e sfadat direta ou indiretamente pelas
atividades da organizacéo, visou-se contribuir aevolucdo nas pesquisas em gestao de
apart-hotéis e despertar o interesse dos prof@isiaa area em aprimorar as ferramentas de
gestdo utilizadas. Busca-se uma conexao entreedahate os conhecimentos das areas de
administracdo e hospitalidade com o intuito de erawovos conhecimentos a gestdo privada
e 0 despertar para a importancia de parcerias estdéversos grupos que almejam de forma
compartilhada uma melhor competitividade e sushéidade do negécio.

Para o delineamento do modelo conceitual e operala/ pesquisa, tomou-se como
ponto de partida a visdo baseada stakeholdersrealizou-se uma pesquisa bibliografica de
carater exploratorio, permitindo uma maior compsé@enem torno do tema. Posteriormente
fez-se um levantamento bibliografico, utilizandei@icos nacionais e internacionais, livros,
estudos e pesquisas desenvolvidas por empresaslikeade mercado, internet, reportagens
de revistas do mercado e pesquisas académicaseowas tigados aos apart-hotéis, servicos e
stakeholders.

A primeira etapa do estudo contemplou a pesquisiiografica, onde se realizou a
revisdo da literatura com a contribuicdo de Free(h884); Freeman et al. (2010) que trata
do conceito e fundamentacdo da gestacstdkeholdersalém das perspectivas da ética e
responsabilidade social empresarial; Oliveira (2008grando a responsabilidade social
corporativa e o mercado; Clarkson (1995) com aovikfianalise das corporacdes; Freeman e
Mcvea (2001) observam a ética e a responsabilisacial empresarial; Donaldson e Preston
(1995) analisam a importancia, o papel e o impad®stakeholders face aos objetivos
organizacionais. Teixeira e Domenico (2008) queetra uma analise datakeholdersob a
visdo de diversos autores. Porter (1999) observasdeantagens competitivas. Certo; Peter
(1993) e Ansoff; Mcdonnell (1993) que trazem umalige da administracdo estratégica.

Fitzsimmons, J; Fitzsimmons M. (2005) e Corréa;rC&02) tratando do planejamento das
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atividades voltadas para o servigco, com um bomndeseho organizacional. Carlzon (2005)
abordando “a hora da verdade” na prestacédo degesrvE Albrecht (2003) que contribui
refletindo sobre as ferramentas e técnicas da asinaigdo de servicos.

Para nortear os estudos concernentes a conceituacfoatica dos meios de
hospedagem: Andrade, Brito, e Jorge (2000) quergdisea origem e evolugédo da hotelaria.
Lima (1991) e Saab, Gimenez, (2001) observanddradandos apart-hotéis na cidade de Séo
Paulo. Martins (2000) que traz um panorama da e€@olue caracteristicas ddkats.
Mascarenhas (2005) discutindo a formacdo do merbatieiro nacional. Gorini, Mendes
(2005) que discorre sobre setor de turismo no Beasi segmento de hotelari@roserpio
(2007) que retrata o avanco das redes hoteleitahacionais no Brasil; E a contribuicdo de
Giglio; Ryngelblum (2010) analisando o ramo imabib a partir das influéncias mais
recentes dostakeholders.E sites de consultoria e gestdo hoteleira, emuotmjcom a
observacéo de portais lineligados ao modelo de negdcio pesquisado.

Na segunda etapa, a pesquisa foi realizada deaacord o protocolo de estudo de
caso proposto por Yin (2005, p.93) que aborda: dtiorento da coleta de dados; Esboco do
relatorio do estudo de caso, questbes do estudasie guia para o relatério do estudo de
caso e coletas de evidéncias, por intermédio deredgio direta.

Buscou-se compreender a seguinte questdo de wpeedt: Os apart-hotéis
consideram ostakeholderso planejamento de servicos? Como objetivo gerplesguisa
procurou analisar as interacfes entre os aparish®tgeustakeholdergpara aprimoramento
dos servicos prestados, dentro da abordagem denigthagdo estratégica, sob o ponto de
vista dos gestores dos apart-hotéis. Como objetegecificos, a investigacdo busca
descrever as relagGes existentes entriiats e seusstakeholdersVerificar a existéncia de
iniciativas que propiciam o envolvimento dos clemte de outrosstakeholdersno
planejamento de servi¢cos. Analisar comostakeholderddentificados contribuem com o
planejamento de servi¢os junto aos apart-hotéis.

Com base nas investigacdes preliminares, tracagamssseguintes pressupostos:
apesar de nao utilizarem o termsitakeholderalguns grupos de influéncia sdo considerados
no planejamento de servi¢os, o grupostikeholderslientes é priorizado no planejamento

de servigcos gerando desequilibrio na relagdo codepmisstakeholderssituacdes adversas

2 No presente trabalho serdo utilizados ambos asoterapart-hotel e flat. Visto que a lei 11.026e-28 de

dezembro de 2001, que dispde sobre a regulamentagastro e fiscalizagdo de “flats”, “apart-hotéigofts”
ou similares. N&o tendo consenso quanto & nomerelaficial para o modelo de negdcio.
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influenciam na insercdo dstakeholdersque ndo eram considerados no planejamento de
Servigos.

Em virtude de ser uma pesquisa baseada em fatosieape ilustrar uma situacao
existente, optou-se pelo estudo de caso, que ddcacom Eisenhardt (1989), o estudo de
caso € uma estratégia de investigacdo que se aeatmpreensdo da dindmica atual,
combinando a coleta de dados com métodos comevestitrs, questionérios e observacao.

Para Yin (2005), um estudo de caso € uma investigagpirica que investiga um
fendbmeno contemporaneo dentro de seu contextoddareal. Sendo a pesquisa baseada em
fatos empiricos, optou-se por utilizar o0 métodoedtudo de caso, de carater exploratorio.
Com o objetivo de avaliar a qualidade do projet@édgquisa, Yin (2005, p.60), recomenda
que sejam aplicados testes légicos que levem esidmacado a busca pela credibilidade e a
fidelidade dos dados, conforme a seguir: a) vaédaml construto: esta relacionada a forma de
mensuracdo utilizada, fontes de coleta e a triagdol realizada. b) validade interna: é
aplicada somente em estudos explanatérios ou saupsndo se busca a compreensao de
uma relacdo causal. c¢) validade externa: esta amtiemte relacionada a possibilidade de
replicacdo do estudo. E d) confiabilidade: o prapd$a confiabilidade € minimizar os erros e
os vieses de um estudo. Neste trabalho, optoulaesgkdade do constructo, tomando como
referéncia as pesquisas stakeholderse gestédo estratégica. Através do qual se constriu
grupo de variaveis/atributos (anexo A), que dineard o roteiro de entrevistas (Apéndices
3,4,5). As respostas obtidas foram agrupadas de moglsponder a questao de pesquisa.

Com isso, foi realizado um estudo de caso multids redes: Travel Inn Hotéis,
Slavieiro Hotéis e Etoile George V, com observag@o aplicagdo de entrevistas
semiestruturadas com os gestoresaiteholderdigados aos empreendimentos, evidenciando
as relacdes existentes entre as organizacdes padgsiie seus grupos de influénpara uma
observacdo mais proxima da realidade.

As redes foram escolhidas por se tratarem de @agdes nacionais, que gerenciam
meios de hospedagem com o conceito de apart-lootele desperta o interesse da autora em
compreender melhor quais sdo as relacfes existeests segmento. Para identificacdo dos
meios de hospedagem escolhidos, foi feita uma tt@anaas portai®n linedas redes, e em
seguida um contato inicial por telefone para aicmaicdo do numero de empreendimentos
que atendem ao modelo de negdcio pesquisado démtoyganizacdo, bem como nome e

localizacdo dos mesmos.
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A rede Travel Inn Hotéisé uma organizacdo com origem na cidade de S&m,Paul
sendo de propriedade de uma empresa inicialmemieejpda para prestar servigcos de
assessoria e consultoria para hotdigts. Posteriormente expandiu sua area de atuacéo para
administracéo e comercializacdo de hotéis, redtats,e pousadas. Atualmente, a rede conta
com vinte e dois empreendimentos hoteleiros noiBras

A rede de Slavieiro Hotéigem sua origem na cidade de Curitiba, no Pararidj e
construida tendo como principal missao: realizavises de hotelaria personalizados.
Atualmente, a organizacdo conta com dezenove hateiBrasil, oferecendo servicos de
hospedagem através das seguintes bandeiras: Qaalc&atites, Executive, e Slim.

A rede Etoile George Moi criada em 1992, a partir da incorporadora S&ARLna
cidade de S&o Paulo, com intuito de atender a ddsmaor um apart-hotel de luxo com foco
emlong-stay. O grupo responde atualmente pelo alto padraseivcos com o conceito de
longa estada, contando com dois empreendimentosiade de S&o Paulo.

Para tanto, apresenta-se a forma como este trali@iharganizado. No primeiro
capitulo serdo discutidos os principais conceitisdados sobre a gestao stekeholders,
ressaltando-se a importancia na interacdo da @agio com os diferentes grupos de
interesse. Além de discutir os principios de étiemponsabilidade social, administracao
estratégica e gestao de servicos.

O segundo capitulo mostra a origem, evolucdo ectafsticas dos apart-hotéis,
acompanhando as mudancas politicas e de infragstrdd mercado hoteleiro da cidade de
Séo Paulo, destacando o0 modelo de gestédo do netgftab e a sua influéncia no mercado.

O terceiro capitulo mostra a caracterizacdo, dgszridiscussdo e analise comparativa
do estudo, onde foi possivel identificar que nerdo$o os grupos de influéncia séo
considerados no planejamento de servicosfldds. Contudo, as organizacbes pesquisadas
apontaram que o mercado tem percebido a importéosiaeustakeholderpara uma gestao
estratégica, e por isso estdo cada vez mais dasgeripara insercdo desses grupos de

influéncia em seus planejamentos de servigos.

3Fonte:<http://www.travelinn.com.br/2009/Default.aspAcessado em: 12 de julho de 2011.
“Fonte:<http://www.slavierohoteis.com.br/home/home.aspcessado em: 12 de julho de 2011.
°Fonte:<http://www.georgev.com.br/index800port.htmAcessado em: 12 de julho de 2011.

® Empreendimento imobiliario que oferece hospedageonga permanéncia, ou moradia.
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CAPITULO 1 STAKEHOLDERS:UMA GESTAO COMPARTILHADA

A relacdo entre as organizacdes e a sociedadeatddvez mais modificada, novas
demandas tém sido colocadas para as empresas, estudos organizacionais tém-se
preocupado em entender e discutir as implicactesadeelacdes a partir da convergéncia de
interesses no desempenho organizacional. Tais waghes tém ocorrido em funcdo das
transformac¢des mundiais provocadas pela revolug&aoldgica da informagdo e pela
globalizagc&o. No novo contexto de economia globdbzas perspectivas destacam mudancas
em termos de estratégias organizacionais, as easprgsecisam considerar um
posicionamento de longo prazo, visando a competé@ieiplanejamento e gestdo estratégica
para momentos de maior turbuléncia.

A avaliagdo da postura estratégica organizaciongt @rocesso discutido por Varios
autores.Os estudos sobmstakeholdergessaltam a importancia na interacdo da organizacao
com os diferentes grupos de interesse, visando ndelser acdes especificas de
relacionamento e engajamento com seus principaipogr de influencia para estabelecer

conexdes estratégicas de sustentabilidade nosinegin longo prazo.

1.1. Conceito e Classificagdo doStakeholders

A teoria dosstakeholdersem sido amplamente discutida e analisada por shger
pesquisadores e estudiosos do tema, tendo emsuteelevancia para a gestdo no processo
de planejamento organizacional, porém ainda naairhdconsenso sobre o conceito. A
abordagem tem o foco no relacionamento estratégit@ a organizacdo e seus grupos de
interesse, fornecendo elementos para que a empedBm estratégias mais eficazes de
posicionamento e relacionamento como parte de woepso estratégico e continuo de
administracdo. Robert Edward Freeman, um dos paigipesquisadores da gestdo dos
stakeholderspossui formacao inicial em filosofia, tem se desti nos estudos e discussdes
referente ao relacionamento entre as organizacosslderentes grupos que interagem com a
mesma, o estudioso vem aprimorando sua pesquida @863.

Em estudos, Freeman e Reed (1983), defistakeholdereomo “aqueles grupos cuja
inexisténcia de suporte acarretaria o fim da exgs#€da organizacdo”. O livr8trategic
Management: A Stakeholder ApproaEineeman (1984) considestakeholdecomoqualquer
grupo ou individuo que afeta, ou pode ser afetpdia realizacéo e alcance dos objetivos da
organizacdo. O autor relata que o termo foi utiiz@ela primeira vez em um memorando
interno noStanford Research Institu{&RI) sendo criado para contrariar a visdo de @ue

acionista seria o Unico grupo do qual a organizad@eeria ter uma maior atencdo. O
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memorando destacou que estratégias de sucessajsélasaque integram os interesses de
todos osstakeholderse n&o os interesses de apenas um grupo.

Assim, stakeholderffoi inicialmente definido como "aqueles grupos gaee o apoio, a
organizacao deixaria de existir’. A lista giakeholdersncluia originalmente os acionistas,
empregados, fornecedores, clientes, financiadorasseciedade. O termstakeholderfoi
definido por Donaldson e Preston (1995) como unp@ue pessoas com interesses legitimos
em procedimentos ou aspectos importantes nasadigdorganizacionais.

Nas pesquisas realizadas por Carroll, BuchholtzZ03p0é apontado que, para
compreender o conceito dtakeholder deve se entender primeiro o significadostiEke—
gue é o envolvimento de um individuo ou um grupe participa de determinada deciséo,
seja ela por interesse, direito ou por reivindica¢®ortanto, pode se verificar diferentes tipos
destakes

A stakeholder is an individual or a group that lwase or more of the various
kinds of stakes in a business. Just as stakeholdess be affected by the
actions, decisions, polices, or practices of theibess firm, these also may
affect the organization’s actions, decisions, oragiices” (CARROLL;
BUCHHOLTZ, 2003, p. 70)

Conforme Carroll, Buchholtz (2003, p.70) o envolgmto por interesse ocorre quando
um individuo ou um grupo é afetado por uma deces&ste tem interesse nesta decisdo. O
envolvimento por direito é dividido em dois - dieiegal: quando um individuo ou grupo
possui um direito legal para ser tratado de ceraemna, ou de ter um direito particular
protegido. E o direito moral: quando um individuown grupo acredita ter direito moral para
ser tratado de certa maneira, ou de ter um dipaitocular protegido. E o envolvimento por
propriedade ocorre quando um individuo ou um gtepo um titulo legal de um ativo ou de
uma propriedade.

Numa recente pesquisa Coradini, Sabino, Costa [R@®ntam os resultados de
investigacdes anteriores relacionadas a teoriastideholdersassim como os principais

autores que norteiam o tema, conforme quadro geegee:

’ Stakeholder¢ um individuo ou um grupo que tem um ou mais oS tipos destakesem um negécio.
Justamente comstakeholderseles podem ser afetados pelas ag6es, decis@iisapmu praticas dos negécios
da empresa, estetakeholdersambém podem afetar as acdes, decisdes, politicgsaticas da organizacéo.
(CARROLL, BUCHHOLTZ, 2003, P. 70, traducéo da aajor
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Autor Natureza do estudo

Stanford Research InstituteGestores precisam entender e levar em conta asup@gbes dos
- SRI (1960) diferentesstakeholdersgde modo a obter seu comprometimento.

“qualquer grupo ou individuo, identificavel, quespa afetar a
Freedman; Reed (1983) |consecucao dos objetivos de uma organizagéo oé gietado pela
consecuc¢ao dos objetivos de uma organizacao”.

Partes interessadastdkeholdersafetam ou podem ser afetadas na

Freeman e Reed (1983) consecuc¢ao dos objetivos organizacionais.

Desempenho de uma organizagéo traduzida por s@is/ob de
Clarkson (1995) negocio € mais bem desenvolvido quando se utilEarspectiva dos
stakeholders.

Classificam ostakeholderslentro do ambiente de acéo direta e

Stoner e Freeman (1995) indireta

fichcia da gestéo dasakeholder# positivamente

Donaldson e Preston (199 , . N
orrelacionada com as medidas convencionais derpwhce.

Donaldson e Preston (199$|V|d|re}m em trés abordagens: descritiva, instrutales
ormativa.

Freeman e Liedtka (1997)) Comportamento de longpoptlasstakeholdersque adquirem.

Stanford Research InstituteGestores precisam entender e levar em conta asupagdes dos
- SRI (1960) diferentesstakeholdersge modo a obter seu comprometimento.

Produtos de uma organizacéao, implica a repeticésede
comportamento.

Avaliar o impacto dos diversos elementos do ambierterno das
McGee (1998) organizagdes repercute cada vez mais em muitogediderporativos,
qguando o assunto é a performance organizacional.

A abordagem dostakeholderpossui conceitos diferentes

Metcalfe (1998) devido ao efeito da cultura local.

A relacdo entre o valor do acionista, a adminisiwados

Hillman e Keim (2001) stakeholderg o resultado da participacao social.

\*2)

O principal objetivo da estratégia € tratar da ibigfade de resultado
Whittington (2002) benéficos para a organizacédo em relacdo a essas paeus
stakeholders.

A administracao das relacdes constakeholderg essencial no longg

Sender; Fleck (2004) prazo para o bom funcionamento das organizagdes

Sharma e Henrigues (ZOOSiipOS de influéncia dostakeholdersifeta os tipos de praticas
q ustentaveis que aquelas empresas utilizam quandefithicao

Quadro 1 -Stakeholders Estado da arte
Fonte: CORADINI, SABINO, COSTA (2010).

A abordagem dostakeholdersem sido investigada por diversos pesquisadores co
Clarkson (1995) que observa o desempenho de uraaipagao traduzida por seus objetivos
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de negb6cio é mais bem desenvolvido quando se autdizperspectiva dostakeholders.
Donaldson e Preston (1995) que estudam a eficacgestdo dostakeholdersdizem que a
gestdo é positivamente correlacionada com as nwedidavencionais de desempenho.
Rowley (1997) entende que simkeholdersao grupos ou pessoas que influenciam o contexto
organizacional da empresa. Sugerindo que a reag@oodjanizacbes a essa influéncia,
constitui uma via de mao dupla, compreendendo o tip influéncia exercida pelos
stakeholderse como as organiza¢fes respondem ou se adéqussasaluéncias.

De acordo com Stoner e Freeman (1999), cada émorgpreendimento tem diferentes
grupos com diferentes reivindicagdes, cabendo aasigalizacdo da andlise destes grupos
para minimizar suas implicagdes, considerando cem@esa deve buscar conhecé-los a fim

de elaborar estratégias e um planejamento compdtreeman (1984, p. 34) argumenta que:

Although there are many definitions of "stratedypblicy," "planning” and
the variants of each, the basic idea is that plagniand policy are
concerned with the configuration of an organizaBorresources in
relationship to its external environment. The cquia# strategic planning is
inherently connected with setting some directiartlie organization, based
on an analysis of organizational capabilities andnvieonmental
opportunities and threats. Thus, adequate inforamati about the
environment, past and future changes and emerdirajegic issues and
problems is vital to an effective corporate plamnior policy-making
process. As planning moved from reactive policy intako proactive
strategy formulation the need for "environmentahrsgng” increased.
(FREEMAN, 1984, p.34)

Osstakeholderstém interesse no funcionamento da empresa pelos wagiados
motivos. Em 2004, Freeman incorporou a abordagestatkeholderas seguintes premissas:
principio da responsabilidade: em que as empredasgsrenciadas de acordo com o0s
interesses dostakeholdersprincipio da responsabilidade do diretor: ondedwstores da
organizacdo agem com 0 bom senso na gestdo dosioegpensando no principio da
responsabilidade detakeholder principio do recurso dstakeholder:onde os grupos de
interesse colocam processos contra os diretoresrgémizacdo, se nao cumprirem com o0

principio da responsabilidade. Freeman (2004) rdalique os gestores devem considerar 0s

8 Embora existam muitas definicdes para "estratgg@litica”, "planejamento” e as variantes de cada a
idéia basica é que o planejamento estd preocupamioacconfiguracdo de recursos de uma organizacdo em
relacdo ao seu ambiente externo. O conceito dejplaento estratégico esta inerentemente ligadgasigéo

de algumas dire¢des para a organizacao, baseadmamnalise das capacidades organizacionais, opaties

e ameacgas ambientais. Assim, a informag¢édo adeqodita 0 meio ambiente, do passado, mudangas figuras
emergentes, questdes estratégicas e problemasirsd@nfentais para um efetivo planejamento corparativ
processo de decisdo politica. Como o planejamenidom de uma politica reativa para a formulagdo de
estratégias proativas, aumentou a necessidade demnginor sondagem ambiental. (FREEMAN, 1984, p.34,
traducao da autora).
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stakeholderse explicitar estratégias para lidar com as difeememandas que podem
interagir mais cedo ou mais tarde com a organizdesiando em consideracao os efeitos das
suas acles sobre os demais grupos bem como ass gfetenciais reciprocos. Pensando em
um apart-hotel, pode-se tomar como exemplo umaciagsm de moradores que queira
compensagoes pela instalacdo do empreendimentimancade.

O cultivo e a preocupacdo com relacionamento danizgcao e seustakeholders
uma forma de inteligéncia competitiva, permitindee g empresa detecte sinais prematuros

de problemas ou questdes que estdo prestes aro&a@ma Junqueira; Wada (2011):

O envolvimento das organizagcdes com seus grupomtdeesses requer
conhecimento para que se tenha uma relacdo quecsejutiva e produtiva
para os envolvidos no negécio. Compreender asctatpas da sociedade
em relacdo a conduta social e ética das organigagéornou essencial, a
pressdo exercida por grupos que podem estar ligadosta ou
indiretamente, ao negdécio ja é uma realidade. (JURIQA; WADA, 2011,

p. 104).

De acordo com Domenico (2007), raciocinando apdatiponto de vista da gestéo, o
sucesso da empresa depende de como a organizagisugs relacbes com os diversos
publicos de interesse. A medida que os gestorespreemdem a importancia do
desenvolvimento continuo de recursos internos emos, a analise dgakeholdergorna-se
um elemento importante no desenvolvimento de ésjicd, avaliando as necessidades e
preocupacdes e incorporando as ideias e perceged@ms partes interessadas. Para Frooman
(1999), é importante observar as seguintes questdes

1. Quem sao eles? (atributos dwakeholders)

2. O que eles querem? (finalidade dtskeholders)

3. Como eles vao tentar conseguir o que querem? (oetatlizados pelos
stakeholders)

A tendéncia é que entre as diversas abordagerss umaj consenso, onde 0s
stakeholdersimplicam em mutualidade e reciprocidade de acdaa Rdassificar o0s
stakeholders,Freeman (2004) categorizou o0s grupos em invesdo(financiadores e
acionistas), empregados, clientes, fornecedoresamanidade, sendo incluido neste ultimo
grupo todas as partes interessadas que ndo sexancabs anteriores. Considerando o
entendimento amplo ddakeholdersClarkson (1995) propdem uma divisado dtakeholders
em primarios e secundarios:

A primary stakeholder group is one without whosetioming participation
the corporation cannot survive as a going concdPrimary stakeholder
groups typically are comprised of shareholders ameestors, employees,



23

customers, and suppliers, together with what isindef as the public
stakeholder group: the governments and communitiest provide

infrastructures and markets, whose laws and reguhat must be obeyed,
and to whom taxes and other obligations may be Thoere is a high level of
interdependence between the corporation and itsnany stakeholder
groups. (CLARKSON, 1995, p.106)

Definindo osstakeholderssecundarios, Clarkson (1995) aponta 0s grupos goe n
mantém um relacionamento contratual com a empRez&m, salienta que é preciso buscar
um equilibrio entre estes grupos e a organizac&ando que estes podem torna-se criticos

em algum momento e passe a afetar as atividademplesa.

Secondary stakeholder groups are defined as thdseimfluence or affect,
or are influenced or affected by, the corporatibot they are not engaged in
transactions with the corporation and are not esiséfrfior its survival. The

media and a wide range of special interest groups eonsidered as
secondary stakeholders under this definition (CLSRIKI, 1995, p.107.

Para Wood (1990)apud Goncalves et al. (2007), é importante classificar
stakeholdersde acordo com o seu grau de importancia para aniaagaio, levando em
consideracgao: a) A identificacdo dos grupos e sex®ectivos interesses; b) A avaliagcdo das
relacdes entre esses grupos e a empresa, bem otnaeles préprios; c) A incorporacéo dos
tempos e processos em uma série de mapas queniuas mudancas nas composicoes e
forcas que influenciam os gruposstakeholdersla organizacéo.

De acordo com Mitchell et al (1997), as organizac@®dem identificar seus
stakeholdersatravés de trés caracteristicas: poder: no quefeeera posse ou obtencdo de
recursos coercitivos, como forma e imposicéo eacés a organizacao, legitimidade: no que
se refere a uma percepcao generalizada ou umaigipake que as acdes de uma entidade
sdo desejadas, proprias ou apropriadas dentragydmaistema de normas, valores, crencgas e
defini¢cdes, socialmente definidas, urgéncia: nospieefere as relacdes entre 0s gestores e 0s

stakeholderscomo acdes de natureza imediata que causam impaatoganizacao. Porém,

® Osstakeholderprimérios sdo aqueles grupos cuja inexisténcipattéicipacdo e interesse continuo, a empresa
ndo poderia sobreviver. Esses grupos compreendenacamistas e investidores, os empregados, 0s
consumidores, os fornecedores, clientes e, airglpylaic stakeholdersisto é, o governo e a comunidade que

provém infraestrutura e mercado, que estabelecésaesn cumprir as leis e regulamentacdes e a quem sa
devidos impostos e outras obrigacfes. Existe um riltel de interdependéncia entre a organizacas e o
stakeholderprimarios. (CLARKSON, 1995, p.106, traducéo daeajt

19 Os stakeholderssecundéarios s&o definidos como os grupos que iflaen ou sdo influenciados pela
empresa. Cujas relagdes ndo séo reguladas poatmentiem sdo essenciais para a sobrevivéncia rdak,
podem se tornar criticos em situacGes especifieanidia e alguns grupos com interesses especifazEm
parte desse grupo (CLARKSON, 1995, p.107, tradugéautora).
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duas condi¢cbes devem ser observadas: percepcd@ngo & a importancia deakeholder
Neste pensamento; Mitchell et al. (1997), destacmm através dos atributos de poder,
urgéncia e legitimidade existe a possibilidade aeehtrés grupos deakeholderslatentes -
0S grupos que possui um dos trés atributos, coef@uem os avalia, formados pelos tipos:
adormecidos, discricionério ou reclamante. O grigpmado pela interse¢do de dois grupos
de interesse: dominante, perigoso e dependentdy s dos trés atributos possiveis. E o

definitivo, que € formado pelos grupos que possogtnés atributos.

» StakeholderAdormecido: é aquele que tem poder para imporvengade na
organizagdo, porém nao tem legitimidade ou urgéeaasim seu poder fica
em desuso, tendo ele pouca ou nenhuma interaca@ @mpresa. Entretanto,
a gestao deve conhectakeholdempara monitorar seu potencial em conseguir
um segundo atributo.

» StakeholdeArbitrario: € aquele que possui legitimidade, mas tem poder de
influenciar a empresa e nem alega urgéncia. A ategge deve ser dada a essa
parte interessada diz respeito a responsabilidadél scorporativa, pois
tendem a ser mais receptivos.

» Stakeholder Reivindicador: quando o atributo mais importantea n
administracdo dstakeholderfor urgéncia, ele é reivindicador. Sem poder e
sem legitimidade, ndo devem atrapalhar tanto a esaprporém deve ser
monitorado quanto ao potencial de obterem um segatributo.

» Stakeholder Dominante: € aquele que tem sua influéncia na esapr
assegurada pelo poder e pela legitimidade. Espesaebe muita atencao da
empresa.

e StakeholderPerigoso: quando ha poder e urgéncia, porém nisteer
legitimidade, o que existe é umstakeholdercoercitivo e possivelmente
violento para a organizacéo, o que pode ser urg@diieralmente.

» Stakeholder Dependente: € aquele que tem alegacdes com wegénci
legitimidade, porém dependem do poder de osimkeholdepara verem suas
reivindicacdes sendo levadas em consideracéao.

» StakeholdeDefinitivo: quando cstakeholdempossui poder e legitimidade ele
praticamente j4 se configura como definitivo. Quaralém disso, ele alega
urgéncia, os gestores devem dar atencdo imedpmtarezada a esse.
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A gestéo dostakeholdersassumiu diferentes abordagens nas pesquis@smkddson

e Preston (1995), propondo que o conceito origieafjrupos de interesdesse entendido a

partir de quatro perspectivas: descritiva, instnitale normativa e gerencial.

Descritiva: aponta 0s grupos de interesse e comalefnidos, descrevendo a
maneira de interacdo e gerenciamento das relagites @ empresa e 0s
stakeholders. Domenico (2007) aponta que a teoria descritivascau
compreender como a importancia diakeholdergercebida pelas empresas
pode influenciar na interagdo com 0s grupos dedsse.

Instrumental: visa demonstrar para 0s gestores amnanistrar 0s recursos,
objetivando resultados vantajosos para organizag&eoria auxilia na escolha
e na acao dos gerentes com os diversos gruposedesse.

Normativa: analisa o porqué das empresas consaherasstakeholderseem
seus negocios e as relacdes entre 0s grupos dessdee a organizagao.
Ressaltando o relacionamento com clientes, fundmsa fornecedores,
comunidade, acionistas, como principio de interag@dbservando que as
relacbes entre ostakeholdersdevem ser determinadas pelo que todos os
grupos de interesse entendam como normativo paala@onamento.
Gerencial: trata da gestdo do negécio como um tB#momenda atitudes,
estruturas e praticas, atentando para a manutelec&elacdes e equilibrio de
interesses dos grupos que afetam e séo afetadissqigétivos da organizagéo
ao longo do tempo.

Freeman (2004) diz que a teoria dtaskeholdersleve pode ser entendida como uma

proposta que leva as organizages a contribuir woan melhor sociedade, ressaltando que a

teoria dosstakeholdersé simplesmente gerencial. O autor alerta para pd#gos que

influenciam o desenvolvimento organizacional: (a)e®tendimento do comportamento,

valores, histérico e contexto de castakeholder (b) Entender como acontecem as relagdes

com osstakeholdersatravés da organizacdo, dos procedimentos opeeasie do contato

cotidiano; (c) Manutencdo continua dos interesessthkeholdersObserva-se que o atual

ambiente competitivo difere daquele que o foco g dos gestores era apenas 0S

investidores, fornecedores e clientes, onde na@lainteresse, ou necessidade de se olhar

para fora das organizacdes. Domenico (2007) destaeaa diferenca entre a teoria dos

stakeholder® as demais teorias organizacionais, esta na nmgpdate no equilibrio entre os
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interesses de diversos publicos, em detrimentoigi tradicional, onde existe uma maior
preocupagao com os interesses apenas daqueles/geeem na empresa.

A Teoria dosStakeholdersanalisa o0 ambiente macro-organizacional, ampliamdo
pensamento estratégico e 0 ambiente competitivo.amdlise reflete mudancas no
planejamento estratégico, direcionando e posicidmass empresas para obter vantagem
competitiva, através da criacdo de valor, tornaasloelagcbes um requisito para o sucesso
continuado, exercendo uma crescente influenciafinacea com que a empresa responde a

desafios ambientais e internos.

1.2. Gestéo estratégica baseada estakeholders

De acordo com Certo; Peter (1993, p. 5-6) a adinagi@o estratégica tem evoluido
através do tempo, e como resultado existe umadali@onsenso sobre o que precisamente o
termo significa. Apesar do impasse Certo; Peter93l9consideram a administracao
estratégica como um processo continuo e iteratieovgsa manter uma organizagdo como um
conjunto apropriadamente integrado a seu ambi&nemman (1984, p. 5) observa que na
década de 1980 os negécios eram feitos com o fosoimteresses dos acionistas, no
relacionamento com os fornecedores, na transfolmn@gdroduto e na venda para o cliente
final. Com isso, Freeman (1984) prop6s um mapaameindo de “Gestao d&takeholders,
em que todos os grupos ou individuos que afetarderpoafetar ou sédo afetados, pela

realizacdo dos objetivos da empresa, sdo consmerad

Comunidade

Grupos de

defesado
LN consumidor
/ A
Concorréncia s

—
Proprietarios

Empresa = —

=
///
e S

Funcionarios _ - \\\ .

/ \ ~

Grupos de
interesses
especiais

Ambientalistas

Fornecedores

Figura 1 — Gestédo d&takeholders
Fonte: Freeman (1984, p.25) Adaptado e tradyzela autora.
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De acordo com Freeman (1984), os gestores passarperceber que para obter
sucesso, as empresas precisam satisfazer simutanatodos os grupos de interesse. E
necessario compreender que se vive em uma sociéd@idependente e conectada, que
demanda uma analise continua das condicbes mutdwembiente em que a organizacao se
encontra, para que se possam ajustar as decigtmegisas sob o olhar dos envolvidos com
a empresa.

Considerando que a gestdo baseada na analiseakiEholdersem como fator de
sucesso 0 gerenciamento dos grupos de interesseyaaizacdo Ansoff;, Mcdonnell (1993)
apontam que existe uma grande necessidade de @nrdprequais ostakeholdersmais
relevantes dentro de cada setor, pois a empresgequdificuldade em atender de maneira
satisfatoria as expectativas de sstakeholdergpode comprometer 0 seu sucesso e sua a
sobrevivéncia no mercado.

[...] A empresa est4 ficando cada vez mais subaddira limitaces legais,
pressbes sociais e ao envolvimento de grupos ogem externos nao
gerenciais em suas decisdes e atividades. Assiomdaoblema periférico,
o relacionamento com a sociedade esta se transfdomaum problema
crucial. Além das estratégias empresariais e derses, as empresas
tenderdo cada vez mais a formular estratégiasiso€aprimeiro passo
nesse processo de formulacdo é a categorizacadivErsas influéncias
sociopoliticas em grupos de influéncia estratédiGdEs) especificos e
diferentes. (ANSOFF; MCDONNELL, 1993, p.86)

Nessa linha de pensamento, Freeman (1984, p.58)estr§s passos:

First of all, we must understand from a rationatspective, who are the
stakeholdersn the organization and what are the perceivedestagecond,
we must understand the organizational processestasgither implicitly or
explicitly manage the organization's relationshipth its stakeholdersand
whether these processes “fit" with the rationstakeholdermap"” of the
organization. Finally, we must understand the $étamsactions or bargains
among the organization and isdakeholdersand deduce whether these
negotiations "fit" with thestakeholdemap and the organizational processes
for stakeholders. (FREEMAN, 1984, p.53)

Os stakeholdergpodem exercer forcas no ambiente estratégico exterimterno de
uma empresa, as formas de resisténcia represemmgrande desafio para os gestores, a

1 primeiro de tudo, devemos compreender a partirnda perspectiva racional, quem saostakeholderga
organizacdo e quais s8o 0s riscos percebidos. Eunde lugar, temos de compreender 0S processos
organizacionais utilizados de forma implicita opleitamente para gerenciar as rela¢des da orggitzeom
seusstakeholderse se estes processos se "encaixam" com o majpaaladosstakeholdersda organizacgéo.
Finalmente, devemos entender o conjunto de opesagdeegdcios entre a organizagdo e stalseholderse
deduzir se estas negociagdes "encaixam” com O reapeocessos organizacionais para stakeholders
(FREEMAN, 1984, p.53, traducao da autora).



28

empresa precisa conhecer 0s grupos que podemhtontu prejudicar os negoécios e estar

preparada para reagir, evitando acdes negativasadeendo as relagdes.

De acordo com Ansoff; Mcdonell (1993) a adminisiagstratégica € um enfoque

sistematico a uma responsabilidade importante @ e@t mais essencial: posicionar e

relacionar a empresa a seu ambiente de modo gaetgaeu sucesso continuado e a coloque

a salvo de eventuais surpresas.

Para assumir decisfes estratégicas, € importateggestores tenham uma visédo

clara do negocio, para que a organizacdo tenha ssibillade de desenvolver um

planejamento que vise a adaptacdo dos objetiv@srdmente externo e interno da empresa.

De acordo com Certo; Peter (1993, p. 13-14) a adtragdo estratégica € definida como um

processo, ou

Etapa1:
Andlise do
Ambiente

«Intema
+ Externa

uma série de etapas conforme figura 2:

Etapa2: Etapa 3: Etapa4: Etapa5:

Estabelecendo Formulacgao Implementacéo Controle
a diretriz daestratégia daestratégia estrategico
organizacional

» Objetivos

J

Figura 2 —

Feedback

Principais etapas do processo de Adirag&o estratégica

Fonte: Certo; Peter (1993, p.14).

1.

Execucdo de uma analise do ambientgrocesso de monitorar o ambiente
organizacional para identificar os fatores intereosxternos a organizagao,
que podem influenciar o progresso obtido atravésedbzacdo dos objetivos
da empresa.

Estabelecimento de uma diretriz organizacional:determinar a meta da
organizacdo. Existem dois indicadores principaiduecéo para os quais a
organizacdo é levada: a misséo, que é a finalidadema organizacdo ou a
razao pela qual ela existe. E 0s objetivos, queasdnetas que as organizacoes

tém.
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3. Formulacdo de uma estratégia organizacionaldefinir um curso de ac¢bes
com vista a garantir que a organizacao alcancecigesvos.

4. Implementacdo da estratégia organizacionalkolocar em acéo as estratégias
desenvolvidas.

5. Exercicios do controle estratégicoConcentra-se na monitora¢do e avaliagdo
do processo de administragdo estratégica, paraonadih e assegurar um
funcionamento adequado.

Conforme Certo; Peter (1993) a administracdo €gfi@té um processo continuo e
interativo que visa manter uma organizacdo comaaomunto apropriadamente integrado ao
seu ambiente. Observando que os administradoresndser criativos para projetar e operar
0s sistemas de administracdo estratégica e flexivdbastante para adaptar seus usos as
circunstancias organizacionais com que se defrantam

De acordo com Kluyver, Pearce Il (2007), ao deteamds objetivos da empresa, 0s
gestores devem conhecer os direitos legitimos dosssakeholdersPois cada um desses
grupos tem razdes para querer que a empresa Gatasasuas necessidades. Os acionistas
buscam por retorno financeiro. Funcionarios buseatisfacdo no trabalho. Consumidores
buscam por uma boa relagéo custo-beneficio. Fodoeeg requerem compradores confiaveis.
O governo espera pelo cumprimento das leis. Odcsittd anseiam pelos beneficios dos
associados. Os opositores esperam uma concorjéstaa A comunidade local deseja que a
empresa seja um membro responsavel. E o publicgeeah espera que a empresa melhore a
sua qualidade de vida.

A andlise destakeholdersonfere aos gestores uma forma de gerenciamentadao
para as operacdes e processos de planejament@gistraos levando a adotar um programa
sustentado, com foco no relacionamento com sewssdis grupos de interesse. Permitindo
que a organizacao desenvolva um conjunto de egratque estabelecam uma estrutura de
grupo, delineando papéis e estipulando relacionereemtre as partes interessadas.

De acordo com Freeman e Mcvea (2001), o ponto ipahdessa classificacdo é o
stakeholderconsiderado definitivo pelos gestores das orgafigm com caracteristicas de
grupo que some poder, urgéncia e legitimidadendstao centro das atencdes dos dirigentes
e podendo influenciar diretamente nas tomadas dsate Sendo esssakeholdercujos
interesses devem ser gerenciados com maior ateRgd@man (1984, p. 60) aponta uma

analise a partir de um quadro dividido em duasepart
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1. A primeira categoriza osstakeholderspor “interesse” ou ‘“influéncia”,
demonstrando os interesses dos multigkageholders nessa posi¢do esta a
participacdo dos acionistas (proprietarios), pigaicdo de mercado (clientes e
fornecedores) e outros influenciadores (governos).

2. A segunda parte categoriza steakeholdersem termos de “poder” - poder de
voto, poder econémico e poder politico. Observanse os acionistas tém
poder de voto, votando contra a administracdoliestes e fornecedores tém
poder econdmico, através de medidas de consumouile empresa, € o

governo tem poder em termos politico.

PODER Poder
) Poder de voto Econdmico Poder Politico
INFLUENCIA
Acionistas Acionistas dissidentes
Participacdo Diretores
Acionaria Interesses
minoritarios
Fornecedores Governos Locais
L Detentores da divida Governos Estrangeiros
Participacao de Clientes Grupos de consumidores
Mercado Sindicatos Sindicatos
Governos Orgaos ambientais Associa¢cdes comerciais
Influenciadore¥ Diretores Externog  Orgéos de satde Governos
Grupos de defesa do consumidor

Quadro 2 — Grade de influéncia e poder stakeholders.
Fonte: Freeman (1984, p.63) Adaptado e traduzithoagora.

A grade destakeholdersassiste aos gestores no planejamento estratégimanto
como base as diversas influéncias que as pare®sstdas podem exercer sobre o objetivo
da organizacdo. Cada empresa tem a sua grade pesgde interesse, a dindmica dos
interesses e das forcas de cada grupo, implica@maxdes que podem gerar conflitos e
competicbes, por isso € importante que o0s gestgeenciem os diferentes papéis
desempenhados pelos diversetakeholder. Freeman (1984) aponta que um mesmo
stakeholderpode desempenhar mais de um papel para difergniges de influéncia, a
exemplo de um colaborador que apesar de trabalhaorganizacdo, pode ser cliente,

consumindo o produto ou servigo ofertado pela mesma

12 Alguém que tem interesse no que a empresa fazs@omfetado de alguma forma, mesmo que nao
diretamente.
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Porter (1999) analisa que a competicdo ndo se esamibipenas na figura dos outros
participantes, as forcas competitivas vdo bem milgism dos combatentes estabelecidos, os
clientes, fornecedores, entrantes em potencialpranitos substitutos séo concorrentes mais
OuU menos ostensivos ou ativos, dependendo do sAtordentificacdo dos diversos
stakeholdersauxilia a empresa na adaptacéo da arquitetura iaegamnal e no ambiente em
que estao colocadas, considerando as necessidaslgsupos de interesse e a adaptacao de
suas atividades, direcionando seus produtos, sst\ypcocessos e modelos organizacionais.

A mudanca no pensamento estratégico reflete em edirecionamento de foco
empresarial, levando o0s gestores a uma construgdccothpeténcias essenciais que
transcendem os limites dos negdcios tradicionkigeman (1984, p. 93) aponta trés frentes
de analise: andlise dadakeholdersanalise dos valores da empresa e questdes sociais,
visando a importancia de um pensamento estratégiomentrado em uma abordagem
diferente que agregue valor ao cliente, fornecamda base para uma vantagem competitiva
duradoura.

Como as necessidades de vastakeholdergpodem entrar em conflito, € importante
que os gestores equilibrem as demandas. Freem@84, (f9402) considera cinco tipos que
devem ser observados pelos gestores em seu praegdanejamento: a) Estratégia com
foco em um ou algurstakeholdergspecificos; b) Estratégia dstockholdergacionistas); c)
Estratégia utilitarista - otimizando o bem-estars dgrupos de interesse; d) Estratégia
Rawlsiana -valores orientados para a liberdade e igualdadepdeunidades para todas as
partes interessadas; e) Estratégia da simetriale arempresa busca minimizar os conflitos
com a comunidade local e identifica os interessemanizacdo com a comunidade. E
importante uma gestdo que assuma uma perspectpla,ardo maximizando os interesses de
alguns stakeholdersem detrimento dos outros, podendo colocar em rscgucesso da
empresa.

Chegar ao futuro é um processo de aproximacaosiuaeBa mesma forma
gue especificar insuficientemente o futuro envolgande risco — uma
empresa satisfeita com um ponto de vista vago egpoesenvolvida sobre o
tamanho e a forma das arenas de oportunidade emesgeer-se-a
ameacada por concorrentes com visdes mais nitigess—-ha também um
grande risco de ser especifico demais em relacdatam — uma empresa
gue ndo reconheca o limite do que realmente seqdecer sobre o futuro
provavelmente tomard a direcdo errada. (PRAHALABMIEL, 2005, p.
139).

Freeman (1984) sugeriu um procedimento gerenciamelo “Auditoria dos
Stakeholders’ no qual possibilita aos gestores identificar acdode influencia dos



32

stakeholderssobre 0s negécios, abrangendo os aspectos do aehldennegdécios por

completo.

Interesses e Estratégias
Missdo da M Preocupagdes N empresariais N Reformular as
Empresa dos paraos prioridades

stakeholders stakeholders

RetornoI
Retorno I

Figura 3 — Auditoria doStakeholders
Fonte: Adaptado de Freeman (1984, p.112) Adaptadazido pela autora.

A auditoria proposta por Freeman (1984) contemplseguintes estratégias:

I. Indicar a missao corporativa,

I.  Identificar interesses e preocupac¢Oessiakeholders,
lll.  Avaliar estratégias empresariais paratageholders,
IV.  Adaptar prioridades confornstakeholders.

A auditoria dosstakeholdersorienta aos gestores na determinagdo das vantagens
competitivas da empresa no mercado, os fatorescoxitde sucesso e o0 ambiente
concorrencial, potencializando os seus pontos dagteorrigindo os seus pontos fracos na
adaptacao da organizacdo ao mercado. Freeman (@1.982) Alerta que auditoria ndo deve
ocorrer de forma rigida, é importante que algumEgssos sejam retrocedidos, para que 0s
gestores percebam o ambiente de acordo com aénnias dos seus diverssiakeholders.

Refletindo sobre a gestdo dos meios de hospedagbsgrva-se que uma das
principais preocupacdes dos gestores sdo as riamssie interesses de seus hospedes. Nesse
contexto, o processo de auditoria possui a seitsidd de avaliar o comportamento nao sé
dos hospedes como de todos os grupos de interesseognpdem a realidade interna e
externa da organizagao, garantindo um planejanestitatégico mais sustentavel.

Para que os gestores identifiguem os grupostakeholdersque irdo impactar na
pratica dos objetivos da empresa; Freeman (19&p0pruma matriStakeholdergSucesso

nos negocios, esta matriz permite que os gestdesgifiquem osstakeholdergque podem
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causar impacto nos objetivos da organizacdo, rdorms grupos de interesse e relacionando
as caracteristicas e influéncias destes grupos aliéso, auxilia na compreensdo dos

stakeholdergjue ndo sao evidentes.

< o0 @) pd
©] = S ©]
Negécio§ .8 S b 3
(@)] (@] (@) (@)]
(] (] (D) (]
Z pd pd pa
Stakeholder
Funcionérios 5 2 1 3
Sindicatos 5 2 1 4
Acionistas 2 1 5 2
Governo 1 5 5 1
Fornecedores 3 5 1 3
Clientes 1 1 5 1
Bancos N/A 1 3 2
Grupos Ativistas N/A 4 4 3

Figura 4 — MatrisStakeholdergSucesso nos negoécios
Fonte: Adaptado de Freeman (1984, p.113) Tradugautbra.

1 — Extremamente importante para o sucesso do engineento,

3 — Importante para o sucesso do empreendimento,

5 — Nada Importante para o sucesso do empreendiment

N/A — Nao se aplica, ndo € wtakeholdepara o empreendimento.

A forma como a matriz sera preenchida, dependeréodbecimento dos gestores
sobre cada grupo contemplado, sendo importante éssdakeholdersdo evidentes. Através
da matrizStakeholdergSucesso nos negocios, os gestores podem anaisandéncias de
seu ambiente, aléem das competéncias e recursoseda grganizacado dispbe como parte
integrante da estratégia de negocio e dos procegpsvacionais. Nesse sentido, 0s gestores
abordam de maneira integrada o0 meio ambiente ear@ksroporcionando uma linha de

atuacao ética e responsavel aumentando a vantagepettiva no mercado global.

1.3. Etica e responsabilidade social corporativa
O atual mercado tem apresentado as organizacOesniexto cada vez mais voltado

para criacdo de valor entre a empresa e skeholdersampliando a busca pelo interesse
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compartilhado, em que a ética e a responsabilidadil corporativa ttm uma relagéo direta
com o mundo dos negdcios. Mas, afinal o que éca ébs negdcios? E responsabilidade
social corporativa (RSC)? Basicamente ser éticazérfo bem, agir de forma correta e

qualquer acdo que se distancie de tal perspectiv@eédiatamente caracterizada como
antiética. De acordo com Leisinger; Schimitt (200 ética empresarial considera-se
almejaveis todas as condi¢cbes que a empresa poaspara melhorar a vida das pessoas,
refletindo sobre as normas e valores dominantesrgknizacéo, estabelecendo que visem o
lado humanitario, incluindo a responsabilidade eompromisso. E para Ventura (2003),

“numa visdo expandida, responsabilidade sociadé esqualquer acdo que possa contribuir
para a melhoria da qualidade de vida da sociedade”.

A gestdo dosstakeholders propfe que os valores da organizacdo estejam ddém
rentabilidade, sugerindo que o0s gestores ampliensea planejamento estratégico,
identificando os principais grupos de interessexamgnando as suas preocupagdes e
reivindicacbes. Freeman et al (2010), analisaagtenria dostakeholdersnédo esta focada
apenas em um conjunto isolado de problemas, o fteoteoria abre conexbes para
consideracOes sobre o negocio, seus propositogpseprincipal e suas operacdes diarias.
Além de fornecer um conjunto de ideias em tornogdal se pode comecar a ver 0 que
significa para uma empresa se preocupar com aré@gaegocios. Para explorar as relacdes
entre ética empresarial e 0os grupos de interesseman et al (2010, p. 197) faz um breve
panorama da ética e da ética empresarial, sobdrémntes destintas de pensameniations

— principles and rules; Agents — character; Outcemeurposes and consequerices

» Acdes - Principios e regrasparte da vida moral, envolvendo o respeito e um
conjunto de regras e principios fundamentais ermanosnduta. Exemplo: ndo mentir,
nao trapacear ou roubar, ajudar os outros quanci® pade.

* A gentes — Personagenfoco nas questdes de carater, especialmente da fmmo
nos nos tornamos uma pessoa boa ou criamos umeobhuaidade ou organizacao.
Centra-se nas nossas ag¢des, em questdes como cosgustamentos refletem sobre
nds, se possuimos virtudes, como sendo justo, anéduEiavel, ou prudente, ao
invés de vicios, como sendo injusto, cruel, indigaaconfianca.

« Resultados - Efeitos e consequénciagoco nos resultados, preocupa-se com as
consequéncias de nossas acoes. A realizacdo de quéeriam efeitos favoraveis

sobre as metas, nem todas as acdes vao produmasapens resultados, mas um
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aspecto fundamental da ética estd em tentar esaitados positivos, visando que 0s
resultados e as consequéncias sao uma parte esskeneida moral.

A ética empresarial é definida por um conjunto deblgmas distintos e muitas vezes
separados do que os gestores planejam em seus plragao. Freeman et al (2010), aponta
gue na sua esséncia, a ética empresarial obriga-mosisiderar nossas acoes, situando as
questbes de carater e consequéncias fins com frdes#ro do dominio do negécio.

No que se refere a responsabilidade social coiparatRSC, Freeman et al (2010)
reflete que apdés mais de meio século de pesquidabate, ndo existe uma definicao
amplamente aceita, muitos pesquisadores afirmana gegponsabilidade social das empresas
tem sido usada em tantos contextos, que perdeuntid@e A responsabilidade social
corporativa engloba a relagdo da organizagao cogrugms de influéncia, pois as decisdes
empresariais tém impactos econémicos, sociais, eatdis e politicos na sociedade.
Atualmente as empresas tém percebido que as agd&SG podem afetar diretamente a

organizacdo mediante uma atitude socialmente oresgvel. De acordo com Oliveira (2008):

Apesar de a acdo social ser importante em algwts carincipalmente em
paises com grandes demandas sociais, ela ndo @odeusico parametro
para avaliar a responsabilidade social de empregamuitas empresas que
focam sua atuacao de responsabilidade social e@s ag@iais, colocando-se
como socialmente responsaveis. Porém, se a emppesa.exemplo,
corrompe funcionérios publicos, engana consumiderésm trabalhadores
informais, deixa a desejar em responsabilidadeakqmdr mais que invista
em acdes sociais. Alias, muitas empresas fazenstimentos vultosos em
acao social para compensar problemas que tém ermasoesferas, como
ambiental, ética ou judicial. (OLIVEIRA, 2008, pr)6

Observa-se que as organizagfes estdo cada vemieeéssadas em RSC, visando as
transformacdes no contexto em que atuam. Poisspomeabilidade social corporativa tem
sido considerada um elemento importante para ondesgmento dos negdécios e para
estabelecer relacbes positivas no mercado. De @ameh Ashley (2002, p. 03), 0 mundo
empresarial vé, na responsabilidade social, uma egtratégia para aumentar seu lucro e
potencializar seu desenvolvimento.

Alguns autores versam sobre RSC, com a visdo deaguesponsabilidade das
organizacdes € gerar lucro para os acionistas.ego deste pensamento foi debatido pelo
economista Milton Friedman (1970) apontando querdréario a qualquer acdo empresarial
gue nado seja voltada aos interesses econdmicosnpgeega. Friedman (1970) diz que as
corporacOes sdo propriedades privadas, por isscatéasponsabilidade auferir os maiores

lucros possiveis ao longo do tempo para 0s searisias.
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Na renovagéo cultural do setor empresarial indepreieddo segmento que atua, nao
h& como desenvolver acbes de RSC se esta praticéized parte da cultura e da gestao
cotidiana da organizacdo. De acordo com Freemah @010), o objetivo da RSC é criar
valor para ostakeholderghave, assumindo responsabilidades. E a respodsaleilimplica
em ndo separar a ética dos negqcios, ou seja, @e®AB e a sociedade estdo entrelagadas,
promovendo um enfoque pragmatico na gestdo dagdesdacom todos ostakeholdersda
organizacdo como uma tarefa primordial para o saces

As acoes de RSC variam de acordo com o local ¢oo de atividade da organizacéo,
nao se tem uma lista de requisitos sobre o queaimmesa deve fazer para ser considerada
socialmente responsavel. De acordo com OliveiradD&R0através do didlogo entre os
representantes das empresas e stalseeholdersas acdes de responsabilidade social nas

diversas dimensdes vao sendo definidas.

Muitas vezes, uma empresa nao tem como satisfdeeiaa as demandas de
todos osstakeholdersao mesmo tempo. Dessa forma, suas agdes de RSC
caminham para um balanco entre as demandastdksholderse o que a
empresa realmente pode empreender sem comproreatimeionamento a
curto ou longo prazo, sempre mantendo o dialogo esstakeholdersO
continuo dessa comunicacao entre emprestakeholdersse feita de forma
apropriada, vai criando um ambiente de confiangee ezles, fazendo com
gue a empresa tenha maior legitimidade antstalseeholderpara que seja
considerada socialmente responséavel. (OLIVEIRA82@070)

O autor salienta que a RSC ainda é uma ideia el talvez porque o conceito
sempre estara se adaptando a mudancas ocorridasiadade e nas empresas. Pensando no
ambiente de servigos; Castelli (2001, p.77) apgomsatisfazer as pessoas significa atender
as suas necessidades, as necessidades de todassaaspcom as quais a empresa tem
necessariamente compromisso, tais como: empregadiestes, acionistas e vizinhos
(comunidade). Para tanto é preciso manter um cglaciento em longo prazo com elas para
evitar o desequilibrio, um sério entrave para a pmiitividade e sobrevivéncia da

organizacao.

1.4. Gestéo de servicos
O apart-hotel € um modelo de negdécio que o prihdipeo estd na prestacdo de
servigos, com a finalidade de fornecer de hospedagemoradia, seguranca, alimentagéo e
demais beneficios inerentes a atividade do empmeentb. Porém, o atendimento bem feito
€ apenas o inicio de um caminho, que faz com queierges retornem ao empreendimento

ou indiguem os seus servigos. De acordo com Fitmems, J; Fitzsimmons M. (2005, p.30)
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um servico € uma experiéncia perecivel, intangidesenvolvida para um consumidor que
desempenha o papel de coprodutor.

A qualidade e a exceléncia dos servi¢os tém sisltutidas nas ultimas décadas, com
intuito de desenvolver estratégias que levem asregap a aumentar a sua lucratividade.
Concentrando o foco sobre os aspectos gerencieaséggcos, que se preocupa com questdes
a respeito do publico que a organizagéo desejaetecriando caracteristicas que satisfagcam

as necessidades especificas do grumiakeholderslientes. De acordo com Carlzon (2005):

Aos empregados da linha de frente, o lider devenéedr a autoridade para
atender as necessidades e problemas do clienteiduai [...] os
empregados da linha de frente devem ser adequatiaineinados para que
estejam habilitados a responder as necessidadesiaspde cada cliente
com rapidez e cortesia. Redistribuindo as respdidades desta maneira,
as empresas poderdo maximizar suas “horas da eérdasl clientes felizes
e satisfeitos se multiplicardo e, por conseguintea importante vantagem
competitiva estara asseguradaARLZON, p. 20, 2005).

Para Carlzon (2005), a “hora da verdade” é o moment que o cliente entra em
contato com o pessoal da linha de frente do ateerdon formando a imagem da empresa e
gerando uma experiéncia que faz o cliente voltandmw a utilizar os produtos e servigos da
organizacdo. Nesse sentido, Fitzsimmons, J; Fitasing M. (2005, p.146) apontam que a
avaliacdo da qualidade surge ao longo do procesgwastacdo de servigo, o contato com o
cliente é referido como um momento verdade, ondpatunidade de satisfazer ou nédo a
necessidade do consumidor ocorre.

No artigo publicado por Parasuraman; Zeithami; B€@985), as dimensdes da
qualidade em servicos foram observadas atravésadasvcategorias, e identificadas dez

dimensdes que os clientes ressaltam na qualidadgetiaicos, conforme figura 4:
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Dlmsfnsﬁes da _ Indicagiio
Quahdade em servicos Pessoal

Necessidades
Pessoals

Experiencia
passada

1- Acesso

1 - Comunicaciio
3 - Competencia
4 - Cortesia ) 4
5 Credibilidade
6 - Confianca Servico
7— Responsabilidade — esp i
8 - Seguranga ‘
9 - Tanghilidade Quah‘dad 2
10 - Compreender e — pﬂ‘telnlda em
Conhecer o Cliente. Servicos

Servico
percebido

v

Figura 5 — Determinantes para percepc¢ao do setieigualidade
Fonte: Parasuraman; Zeithami; Berry (1985, p. 48pado e traduzido pela autora.

Neste modelo, o cliente possui expectativas prgwsa cada um dos determinantes
da qualidade em relac&o ao servico a ser adquistas expectativas sdo comparadas com o
seu julgamento de desempenho para cada dimensfimtidéade, durante e apds 0 processo
de prestacao de servico, formando a percepcaoalielage do servico.

As dimensdes sao utilizadas para que o clientejédgamento sobre a qualidade dos
servigos esperados e o0 percebido, avaliando afagdits positiva ou negativa diante do
servico. A qualidade que um usuério percebe emeanice esta no balango que este faz entre
sua expectativa e o servico prestado. (PARASURAMARITHAMI; BERRY, 1985).

De acordo com Albrecht (2003, p. 182), “Uma estiaté@e servico € uma formula
especial para a prestacdo do servico; essa esrasig especificamente vinculada a uma
premissa bem selecionada de beneficio valioso@al@nte e cria uma posicdo competitiva
efetiva”. A estratégia de servico explora o corderts relacdes-chave, percebendo as
situacOes especiais de clientes insatisfeitos au recessidades ndo atendidas séo areas nas
guais existem oportunidades para colocar algo geced no que a empresa faz. Para
Albrecht (2003):

[..] Faz sentido encarar a estratégia de servigmoc um conceito
empresarial que oferece a possibilidade de geraesidtados de que a
empresa necessita [...] Isto normalmente leva aestratégia de exceléncia
total de servico, voltada para toda a comunidadelidates, o que inclui
consumidores residenciais, comerciais, o governcallee grupos de
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interesses especiais, além das comissfes que isigEamn as suas
atividades. (ALBRECHT, p. 184, 2003)

A estratégia de foco reside na premissa de quamesa serve de maneira mais
efetiva, oferecendo uma melhor opcado de converaéraisponibilidade, confiabilidade,
rapidez, preco e outros atributos importantes #&ntel. Nesse contexto, novas redes de
inovacdo e conhecimento séo criadas, com papel riemge na sobrevivéncia e no
crescimento das organizacdes. Com a globalizagiewlucdo da tecnologia como agentes
impulsionadoras, o gerenciamento das relagbesrdedionento de servigos exige uma visao
global de toda a cadeia de fornecimento, desenwdtveuma visdo de futuro e dando
importancia as interfaces entre a area de operagdesitros grupos de interesse da
organizacao.

[...] E passado o tempo em que se considerava duecdo de operacdes
bastaria uma gestao de curto prazo, reativa esppgativa, que olhava pouco
para suas interfaces com outras funcgdes, cliertesr@s grupos de interesse
internos e externos a quem servia, por quem etaemdiada e a quem
influenciava. (CORREA; CAON, 2002, p. 410)

Cada organizacédo precisa constantemente ajuspopsos limites para satisfazer as
exigéncias e oportunidades em constante mutac&a. FR@simmons, J; Fitzsimmons M.
(2005, p.41) “Nao podem ocorrer avan¢cos na admagidb de servicos sem uma analise do
ambiente dos sistemas de servicos”. No contextgedtio de servicos, € importante observar
novas praticas que facilitem o relacionamento camambientes internos e externos da
organizacdo. As implicacdes para o gerenciamemntgesu do fato de que as relagcbes de
fornecimento de servigcos sdo inerentemente bidineis e raramente envolvem mais do que
dois niveis de interacdo (FITZSIMMONS, J; FITZSIMMS M. 2005, p.321), observa-se
que o foco dos gestores de servicos esta no clemes fornecedores, tornando a relacéo
estreita e direcionada. Os meios de hospedagemreengem uma série de servicos e um dos
principais fatores que contribuem para o desempéebses empreendimentos é a qualidade
dos servicos e a integracdo da organizacao cons wlgrupos de interesse, segundo Corréa;
Caon (2002, p. 414-417) o objetivo de se assuntiatégias de operacdes € garantir que o
gerenciamento dos processos esteja alinhado aosadoer que a organizacado pretende
atingir. Para isso, é necessario incluir nos psm®sdecisorios elementos externos a
organizacdo, como: clientes, concorréncia, fornees] acionistas e outros grupos de
interesse, preocupando-se com desenvolvimento emolprazo e com a criagdo de
competéncias para que a empresa tenha niveis Bsisnde vantagem competitiva no

mercado.
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CAPITULO 2 APART-HOTEL

O setor de turismo inclui uma variedade de orgads e negocios interdependentes,
€ uma atividade que promove o desenvolvimentoudaticlo diversos setores, entre eles o
segmento de hospedagem. De acordo com Cavenadti, (20121), “Os deslocamentos dos
vigjantes e as raz0es espaciais da fixacdo de mdeidsospedagem no espaco urbano séo
consequéncias de um processo que envolve o cordr@om a divulgacdo da cidade, e de sua
l6gica urbana”. A presenca dos meios de hospedagemnmma cidade corresponde a proposta
de satisfazer determinadas expectativas de mercado.

Partindo do pressuposto de que os meios de hosgadegn como atividade fim
receber, alojar e entreter observa-se que o modelmegocio tende a se reestruturar
constantemente, buscando acompanhar as mudaneasssidade de seus clientes, visto que
a satisfacdo do héspede causa impacto direto spgridade do negdcio. Na década de 70,
houve a introducdo de uma nova filosofia hoteleimaBrasil, com os incentivos fiscais e

financiamentos ofertados no periodo. De acordo Royserpio (2007):

O aumento da demanda por viagens e hospedagemuagicompeticdo no
setor, determinando a necessidade de ampliar adagsde operacéo,
baratear custos e diversificar locais de atuac@ecepcdo de um nimero
cada vez mais amplo de viajantes, que passam astecar em ritmo e
frequéncia cada vez maiores. Além das fusGes esiages, as redes
promoveram acentuado processo de expanséo, dieacdid e busca de
novos mercados e, até mesmo, criagcdo de novosiaes{PROSERPIO,
2007, p. 55).

A diversificacao e busca de novos mercados abpiosaibilidade de um novo modelo

de negdcio, e os apart-hotéis entraram no meraamioun moderno formato de hospedagem,

moradia e investimento.

2.1.Origem e evolucao
Para um melhor entendimento sobre a origem dos-hp#fis é interessante observar
a evolucado desse modelo de negdcio, através derewe becorte temporal na historia dos
meios de hospedagem. De acordo com Andrade, Baotge (2000, p. 20) as cidades do Rio
de Janeiro e Sdo Paulo surgem como marco iniciabtidaria no Brasil. Com a chegada da
corte portuguesa na cidade do Rio de Janeiro er8 #8@ abertura dos portos, muitos
estrangeiros transitavam pela cidade criando aseelz@le da construcdo de meios de

hospedagem para acomoda-los. Em Sdo Paulo um dondegrimpulsos do periodo foi a
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construcdo da Sdo Paulo RailWag construcdo do Hotel Términus e do Hotel Esplan@s
autores ressaltam que os meios de transporte eewlacédo foram decisivos para o
crescimento do setor de turismo no pais.

De acordo com Proserpio (2007, p.67), em 1966pgabvado o decreto-lei n° 55, que
criou a EMBRATUR (Instituto Brasileiro de Turismodmo empresa publica. E definiu uma
politica nacional do turismo, criando também o CRRTY Conselho Nacional de Turismo,
com a atribuicdo de formular, coordenar e dirigipaitica nacional de turismo, trilhando

estratégias de incentivo a entrada de novos capitai

Seguindo a estratégia da politica econdémica vigestgundo a qual o setor
publico incentivava a implantagdo de novos segnsedéomatriz industrial,

ainda nao instalados no Pais — também ao setarridend e hospedagem
eram oferecidos, por meio da EMBRATUR, incentivosn&rada de novos
capitais, a partir da segunda metade da décad®6l® Hieterminando a
expansdo das redes hoteleiras locais e a entratta, ppmeira vez de

grandes redes internacionais, atraidas pelos imosntpelo aumento da
concorréncia no plano internacional e pelas petispscde crescimento do
turismo interno. (PROSERPIO, 2007, p. 67-68)

Na década de 70, os incentivos para 0s investimento setor de turismo e o
desenvolvimento da estrutura de transportes caoitailm para expansao do setor hoteleiro e
as grandes redes internacionais chegam ao pais. éétundo realizado pelo BNDES é
observado que:

A expansdao da hotelaria, na década de 1970, foidatla pelo crescimento
do numero de viagens, possibilitado pelo desenvelnto da infraestrutura
dos transportes aéreo e rodoviario. Também comtasilvu para o
desenvolvimento de novos empreendimentos o elemadd de atividade
econdmica no periodo e os incentivos para os imvestos no setor de
turismo oferecidos pela EMBRATUR, a partir da setpumetade da década
de 1960, assim como os financiamentos do BNDES iaaesitivos fiscais
(Fiset, Fungetur, Finam e Finor). Nesse periodbe aestacar a expansao
das redes hoteleiras locais, assim como a entagaia das grandes cadeias
internacionais, motivadas pelo crescimento econdngico aumento dos
investimentos de empresas estrangeiras no Br&DR(NI, MENDES,
2005, P. 117).

Conforme Martins (2000, p. 26), a expansao da anéesob a tutela da EMBRATUR
teve um desequilibrio no perfil de hotéis novoged®los, tendo maior oferta na categoria
luxo. Com isso, segmentos importantes da demaiwndao ©s ligados a negdcios e servigos,
gue buscam hotéis de categoria média e econbénoiean fdescuidados. Resultando em uma

13 s30 Paulo Railway - SPR ou popularmente "Ingles#i a primeira estrada de ferro construida eno sol
paulista. Construida entre 1862 e 1867 por invetglingleses, tinha inicialmente como um de sesisres
acionistas o Bardo de Maua. Ligando Jundiai a Saftamsportou durante muitos anos - até a déeaga.d
Fonte:http://www.estacoesferroviarias.com.br/l/luz.hticesso em: 20 de marco de 2011.
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demanda pouco atendida. Para Martins (2000, p.o26¢senvolvimento de hotéis de padrao
econbmico, intermediario e os apart-hotéis foranivados pelo crescimento das viagens de
negocios, eventos e turismo em geral.

Nesse contexto, as praticas de hospedagem ficadenvez mais diversificadas, em
busca de novas possibilidades e modelos que atemmeas necessidades dos hdspedes.
Castelli (1982) reflete que, um produto hoteleiapgpdespertar o interesse, deve compor uma
linha com elementos diversificados, em que os egepoderao ter a oportunidade de decidir
por uma compra que ira agregar valor, dando aodugsmao somente equipamentos e
instalacdes, mas servicos adequados as suas dedessiEntendendo que a comercializagéo
de produtos e servicos hoteleiros esta em funciexigectativas e exigéncias de clientes e
investidores do setor.

Diante do exposto, o meio de hospedagem denomiApdd-hotelFlats e destacou
na década de 1970. Lima (1991) fala sobre a origestes empreendimentos na cidade de
Séo Paulo, citando que os primeiros publicos al@a p segmento foram: os proprietarios-
moradores que destacavam um apartamento com estrswperior a um imovel
convencional; os investidores que viam um bem cemspgectivas de rendimento acima da
média; e em seguida, 0s jovens executivos, cagaifedceira idade” e os descasados.
Posteriormente atingiram outros clientes com nét&dss especificas da hotelaria
convencional. Nas pesquisas realizadas por Vallalhen (2003), foi observado que os hotéis
residenciais comecaram como hotalissuite®, para longa permanéncia e os padrdes foram
expandindo e diversificando.

No inicio da década de 90, as imobilidrias e ogstidores passaram por uma dificil
fase, em funcé@o da crise inflacionaria e das agis do mercado imobiliario. A lei do
inquilinato - Lei n® 8.245, de 18 de outubro de 119%ispde sobre as locacdes dos imoveis
urbanos e procedimentos a elas pertinentes - perquée inquilino permanecesse no imovel
mesmo estando inadimplente. Para que ocorressactus@ao do despejo, 0 dono precisava
notificar o inquilino por duas vezes, o que duraramédia 14 meses. Com isso, 0 modelo de
flat surgiu como um atraente investimento para pequemygsiidores e empresas

imobiliarias. Conforme Proserpio (2007):

14 Criagdo de Robert Wooley, em Phoenix no ano d®.186talacées de longa permanéncia, para Usuarios
corporativos e executivos que estivessem sendsféréans e suas familias. As caracteristicas aamteram a
entrada particular, a cozinha pequena e pecasagigzapara estar e dormir. Fonte: VALLEN, VALLEN 030
p.54).
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Os flats foram uma modalidade de investimento em hotelguia superava

as dificuldades de financiamento mencionadas, zatiio recursos

disponiveis provenientes da poupanca do setordmjvassustada com as
mudancas constantes do mercado financeiro — emadurda crise

inflacionéria e dos sucessivos “planos” de estadifio que envolveu
confisco — e com as oscilacbes do mercado imoioijliénjos rendimentos se
viram comprometidos pela lei do inquilinato e pelscala inflacionaria.

(PROSERPIO, 2007, p. 75).

Os projetos com o modelo de apart-hotel eram agdaosvaomo edificios residenciais e
atendiam as leis municipais que regulamentam aag@apterritorial: planos diretores e leis
de zoneamento, estas leis estédo ligadas ao peofildenico e ambiental de cada cidade. Na
cidade de Sao Paulo o planejamentoftiis estava sujeito a lei de zoneamento, ao codigo de
obras do municipio e ao cédigo sanitario estadGaim isso, a SEMPLA - Secretaria
Municipal de Planejamento de S&o Paulo institurasalucdo CNLU/067/95 em 25 de abril
de 1995, regulamentou a atividadeFdat Residencial pelo grande niumero de unidades em
diferentes zonas de uso. Porém, a regulamentafiéo sdteracées no decorrer do tedipo

No final da década de 1990, a construcafiade expandiu-se na cidade de S&o Paulo,
atuando no mercado de locacdo mensal e de dideasquilibrando a oferta hoteleira pela
pratica de tarifas mais baixas e servicos equiparatbm a hotelaria, atraindo novos
investidores e consumidores. Conforme Lima (198t)seu inicio odlats alugavam suas
unidades por periodos somente superiores a sete ‘diasemanada”’, que era o grande
diferencial em relacdo a hotelaria tradicional.eD publico era bem distinto dos usuarios de
hotéis: pessoas realizando cursos de média e blumggdo, pacientes em tratamento e seus
acompanhantes, familias em mudancas para a cidadgye estavam realizando obras em
suas casas.

O segmento tornou-se interessante pelo bom reforanceiro, contudo oflats nao
eram regulamentados como meio de hospedagem, gortigbalhavam com impostos
residenciais que possibilitavam oferecer tarifagsrbaixas do que a hotelaria convencional.
Essa posigédo provocou um impacto no mercado hateleie ndo conseguia acompanhar a
nova sistematica de negociacdo. Com isso, muitd8ishdecharam as portas e outros
enxugaram o quadro de colaboradores para tentaerrsmno mercado. De acordo com um

artigo publicado na revista Exame, em setembroQf2,2um dos motivos do crescimento

BEonte:<http://www3.prefeitura.sp.gov.br/cadlem/secretdriagocios _juridicos/cadlem/pesqgfonetica.asp?p=FL
AT&var=0&t=&a= > Acessado em: 04 de jul. 2011.
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desordenado e da concorréncia desleal com a hajedardeu pela falta de uma legislacao

especifica par#iat:

O terreno juridico dessa polémica é um capituloagep A legislacéo
municipal desconhece a palavtat. Por falta de enquadramento, esse tipo
de imovel é considerado residencial: ndo precisais¢ema completo anti-
incéndio, paga 15% de imposto de renda, ndo red8iBee paga IPTU e
demais taxas, como luz e 4gua, como se fossem isnte&denciais, ndo
comerciais. Flats também podem ser erguidos em &reas estritamente
residenciais, proibidas para hotéis.

Fonte: <http://exame.abril.com.br/negocios/emprestisias/quem-ficou-
com-0-mico-m0043154> Acesso em: 29 de novembrdd8.2

Em pouco tempo a situacdo mudou, além de atendemgmgos citados, ofats

vendiam diarias como hotéis e alguns projetaramsats dependéncias para reunides e

convencgdes, segmento de mercado até ha pouco specifico da hotelaria.

Nesse contexto, a hotelaria tradicional ainda mhatisuas tarifas e dats, por

pagarem impostos menores, trabalhavam com taritds baixas, pois pagavam impostos

residenciais enquanto a hotelaria era tributada copostos comerciais. Uma pesquisa

realizada pelo BNDES 2001 demonstra as principgéessthcas:

Flats e Hotéis: Principais Diferencas de Tratamento

Flat Hotel
Edificio Residencial Edificio Comercial
IPTU Residencial (Mais Baixo) IPTU Comercial (Mais Alto)

Salarial Menor)

Sindicato dos empregados de edificios (Pi Sindicato dos empregados de Hotéis (Pisq

Salarial Maior)

Recolhem impostos, tais como ISS (5%) e Recolhem impostos, tais como ISS (5%) e
ICMS (Restaurante Terceirizado). ICMS (Restaurante).

Baixa)

Tarifa de Energia Elétrica Residencial (Ma Tarifa de Energia Elétrica Comercial (Mais

Alta)

Tarifa de Agua Residencial (Mais Baixa) | Tarifa de Agua Comercial (Mais Alta)

Figura 6 — Principais diferengas erfilat e Hotel:
Fonte:SAAB, GIMENEZ, 2001.

Em pesquisa sobre hotéisflats no Brasil, Mascarenhas (2005), observa que uma

empresa prestadora de servicos hoteleiros dever,paggie outros, impostos como ISS

(Imposto Sobre Servigos) e todos os encargos foasoPorém, offats tinham uma abertura

na lei como empreendimentos residenciais, entd@mstiincionarios eram registrados em

cargos diferenciados, com piso minimo salarial nbaixo e impostos menores que o0s da

hotelaria, a exemplo dos recepcionistas que ergistr@los como porteiro e as camareiras,
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como servente ou auxiliar de limpeza. A autora tpoue estas atitudes, além de burlar as
leis nacionais, acabavam por lesar os trabalhadiesss postos de servico.

Em 28 de dezembro de 2001, foi regulamentado cstrege a fiscalizacdo do
segmento, através da lei No. 11.526que dispde sobre a regulamentacdo, registro e
fiscalizacdo ddlats, apart-hotéislofts ou similares, definindo que para o funcionament® do
estabelecimentos e inicio de suas atividades, ssnosedevem obter um alvara de registro e
funcionamento, a ser expedido pelo 6rgao de turisoropetente do estado. Porém, a lei
gerou muitas discussoes, e 0 entdo governadortdddde Sao Paulo (Sr° Geraldo Alckmin)
vetou alguns artigos, observando que a exigénciardalvara de funcionamento equiparando
osflats aos hotéis, poderia reduzir os ganhos dos inwestd

Muitos profissionais liberais e pequenos investidara esperanca de diversificar seus
investimentos e obter bons rendimentos apostarammodelo de negoécio. Porém, a
proliferacdo desenfreada diats e apart-hotéis prejudicou o proprio segmento de\ad
superoferta do produto e os investidores ficararstfados, pois a demanda por hospedagem
ndo acompanhou o ritmo da oferta.

A crise entre hotéis #lats chegou ao seu limite e para garantir a igualdagle d
mercado, a ABIH (Associagéo Brasileira da IndustikaHotéis) buscou parcerias para lutar
pela regulamentacg&o da hotelaria nacional, e areatios deputados apoiou as reivindicagdes
aprovando a deliberacdo normativa n.° 433 de dezed#2002.

A deliberacdo amplia a legislacdo sobre meios depduagem, definindo que é
necessario que todos meios de hospedagem sejastradda e administrados por empresas
hoteleiras. E que utilizem procedimentos operadsorajuridicos que ndo prejudiquem a
isonomia fiscal e tributdria entre hotéis e sineidar obtendo condi¢cdes iguais de

competitividade para todos meios de hospedagem.

Em primeira instancia, pode-se concluir que a grafiadsa comercial que
algunsflats, apart-hotéis e similares utilizavam para obteweitas como

hotéis e pagarem impostos reduzidos de um condorsfregam ao fim.

Muitas vezes, a rentabilidade prometida aos peguénestidores estava
amparada no modelo de injustica ondepool de aluguéis” substitui a
empresa hoteleira, com impostos e taxas menoregacto até 20% menos
em gue um hotel registrado como empresa. Na realjdzsflats atuam em

dois mercados: o aluguel e das diarias com pregfesidres calculados
através de uma série de isencdes legais, fiseaiscas publicos e posturas
legais, impossiveis para empresas hoteleiras.nimanovos investidores, a

18 Fonte:<http://www.secovi.com.br/leis/lei-no-11026-de-28-dkzembro-de-2002 Acessados em: 13 de set.
2010.
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construcdo déats expandiu-se inconsequentemente com novos lancament
imobilidrios, desequilibrando a oferta e gerandsedgrego no setor. Com a
Deliberacdo Normativa no. 433, as condicfes igiaisompetitividade para
todos meios de hospedagem é uma realidade obrigaosomeios de
hospedagem o cadastramento e normatizando as Opeme tdo importante
setor do turismo receptivo nacional. flat deve optar pelo mercado de
aluguéis com legislacdo especifica ou mercado diatecom o cadastro
como meio de hospedagem explorado ou administradouma empresa
hoteleira. Os participantes dpdol de aluguéis" deverdo ser cotistas ou
acionistas caso desejem ser "donos de hotéisfifi das injusticas fiscais,
tributarias, de servicos publicos e de posturasidegue destruiram a
competitividade dos hotéis instalados e apressatesmacionalizacdo do
setor, principalmente desde 1995. Fonte: Panaline - Parana Turismo
(2011).

No artigd’ escrito pelo engenheiro e advogado Francisco Mata, para a coluna
“Mercado Imobiliario”™ publicado quinzenalmente nornal Estado de Minas, de Belo
Horizonte - MG. Destaca-se que, no inicio dos aP@80, os resultados das operacdes
comerciais cairam significativamente frustrandanesstidores do setor, entdo ocorreu o fim
dos lancamentos de novos empreendimentos e a eftatailizou nos anos seguintes.

Com o crescimento da economia, houve um incrementturismo de negocios,
ocorrendo um significativo aumento nas taxas depacdio, ampliando a receita e
aumentando o resultado aos investidores imobiarsendo os melhores resultados
esperados dos iméveis colocadognol'® dos apart-hotéiCom isso, odlats passaram a
ser novamente atraentes. Embora, Francisco Maia &letta que o estilo de negdcio e
uma forma de aplicacdo no mercado imobiliario, adee ser analisado especialmente
como diversificagdo, uma vez que sempre fica @ ldgiique ndo se deve “colocar todos 0s
OVOS em uma mesma cesta”.

De acordo com o portabn line da camara municipal de Sdo Paulo, em 14 de
dezembro de 2011, foi aprovada em segunda votpedocamara municipal de Sao Paulo, o
Projeto de Lei 396/2018 de autoria do executivo. Ondhts, apart-hotéis ou assemelhados

que foram considerados como usos residenciais pa@gmerer o auto de licenca de

" Fonte:http://www.precisao.eng.br/fmnresp/flats.hesso em: 26 de Marco de 2011.

'8 Pool - Uma opgéo para o investidor, corresponde & essax de varios proprietarios com uma empresa de
administragdo hoteleira, para disponibilizar seidanhe para locagdo como se fosse um apartamerttotek
através de um contrato de ades&o com a adminisarddcedificio.
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Fonte: <
http://www3.prefeitura.sp.gov.br/cadlem/secretdnagocios juridicos/cadlem/integra.asp?alt=1808P0D03
962010CAMARA> Acessados em: 16 de Dez. 2010.
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funcionamento. Tendo o prazo de 60 dias para agéqualei, caso venha a ser sancionada,
pelo atual prefeito do municipio Sr. Gilberto Kdssa

Numa entrevista para o site Hotelier NE@ortalon linedirecionado a informacées
do mercado hoteleiro), Bruno Omori, atual presidetd ABIH-SP, disse que a entidade é
favoravel a decisdo aprovada pela camara municipal. acordo com Omori (2011)
"Aguardavamos este projeto h& bastante tempo. Aaofie flats é significativa e necesséria
para Sao Paulo".

Observa-se que o modelo de negdcio contribuiu yp@rancremento nas tendéncias da
oferta hoteleira e ofereceu a oportunidade do aterdo a um novo nicho de mercado. Em
Mascarenhas (2005) é observado que a entrada deittbde empreendimentos com foco de
longa estada foi responsavel por inovar ideiasctugxservicos oferecidos tradicionalmente,
apesar de ter impactado o mercado de investimemtbiliario e os meios de hospedagem,

com os classicos conceitos de gestdo e servicos.

2.2.Caracteristicas

Consideram-se meios de hospedagem os empreendimdettinados a prestar
servicos de alojamento as pessoas que estdo esitdréan temporariamente longe de sua
residéncia. As caracteristicas dos meios de hogpeddivergem em particularidades de cada
segmento, além do tipo de administracdo e comeagao.

Com o intuito de padronizar e controlar a qualidatial dos meios de hospedagem
brasileiros, o Ministério do Turismo em parcerianco INMETRO - Instituto Nacional de
Metrologia e Qualidade Industrial publicou a padan® 100, de 16 de junho de 2011 que
regulamenta o novo sistema brasileiro de class#icale meios de hospedagem (SBClass):

Com a nova portaria, o uso das estrelas como simtel classificacéo
hoteleira passou a ser de uso exclusivo do MTume@iss de hospedagem
foram divididos em sete categorias, que podem sgcdb uma a cinco
estrelas, conforme as novas regras:

* Hotel urbano — de 1 a 5 estrelas
* Resort — 4 ou 5 estrelas

» Hotel-fazenda — de 1 a 5 estrelas
e Cama & Café —de 1 a 4 estrelas
» Hotel histérico — de 3 a 5 estrelas
» Pousada — de 1 a 5 estrelas

20

Fonte: <
http://www.hoteliernews.com.br/HotelierNews/Hn. Sii@\oticiasConteudo.aspx?Noticia=71172&Midia=1
Acessados em: 16 de Dez. 2010.
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* Flat /apart-hotel — de 3 a 5 estrelas

As matrizes para a nova classificagcdo foram elalasraa partir de um

processo participativo, com a contribuicdo de na@is300 especialistas e
consulta publica online. Também foram desenvolvigsses de aplicacao

das matrizes em 26 meios de hospedagem de 14 edieakileiros. Para

elaborar o SBClass, o Ministério do Turismo estudgperiéncias de 24

paises. Fonte: < http://www.classificacao.turismo.gov.br/MTUR-
classificacao/mtur-site/Entenda?tipo=1 Acesso em 16 de novembro de
2011.

As categorias classificadas pelo Ministério do 3Jmo tém as seguintes
caracteristicas:
- Hotel urbano: estabelecimento com servico de recepc¢do, alojmmemporario, com ou
sem alimentacéao, ofertados em unidades individudis uso exclusivo do hospede, mediante
cobranca de diaria.
- Resort hotel com infraestrutura de lazer e entretenimeqte disponha de servigos de
estética, atividades fisicas, recreacdo e coneio a natureza no préprio empreendimento.
- Hotel Fazenda localizado em ambiente rural, dotado de explaraggropecuéria, que
ofereca entretenimento e vivéncia do campo.
- Cama & café hospedagem em residéncia com no maximo trés desdaabitacionais para
uso turistico, com servicos de café da manhd eelmpna qual o possuidor do
estabelecimento resida.
- Hotel historico: instalado em edificacdo preservada em sua forigmal ou restaurada, ou
ainda que tenha sido palco de fatos histérico-rikude importancia reconhecida.
- Pousadas empreendimento de caracteristica horizontal, omtap de no maximo 30
unidades habitacionais e 90 leitos, com servicogedepcdo, alimentacdo e alojamento
temporario, podendo ser em um prédio Unico contrésepavimentos, ou contar com chalés
ou bangalos.
- Flats/apart-hotéis. empreendimentos constituidos por unidadesbitacionais que
disponham de dormitério, banheiro, sala e cozimhapada, em edificio com administracédo e
comercializacdo integradas, que possua servicoedepcdo, limpeza e arrumacdo. Os
empreendimentos de categoria trés estrelas devemdest a requisitos minimos de
infraestrutura, servigos e sustentabilidade. Patia estrela adicional,flat / apart-hotel deve
atender a uma série de requisitos adicionais deesdciam as categorias entre si. Por meio
da comparacdo entre a infraestrutura e servicoeafl®s, assim como das acdes de
sustentabilidade executadas pelo meio de hospedagemonsumidor podera fazer uma

melhor escolha.



49

A classificacdo acima ndo contempla a todos 0s tff@omeios de hospedagem, visto
que a EMBRATUR deseja estruturar a classificac@ialae posteriormente abranger outros
tipos de meios de hospedagem, a exemplo de acamfmankotéis boutique, hotel de selva,
condo-hotéis e outros. Porém, se faz necessammast as caracteristicas dos condo-hotéis.
Visto que o modelo de negdcio possui particulagdasemelhantes a gestdo dos apart-hotéis,
pois sdo empreendimentos que dispdem de iméveaashys, que podem ser vendidos a
investidores individuais, sendo a receita gerada peupacédo das unidades colocada em um
pool de locacéo, dividida entre os proprietarioxdedominio. De acordo com RUSHMORE
(2006), o termo condo-hotel, muitas vezes é utlizandiscriminadamente criando mal-
entendidos, propondo que o termo seja utilizada ganpreendimentos cujos proprietarios
estdo interessados no retorno sobre seu investnaeninves de utiliza-lo como residéncia
primaria ou secundaria.

De acordo com Andrade, Brito, Jorge (2000) flads sdo observados como um
segmento que tém como publico alvo as pessoaseqpassgitam permanecer em determinado
local um tempo relativamente longo, embora insefite para estabelecer domicilio, com
condicbes que os hotéis normalmente ndo consegu@porpionar, a precos que possam
pagar. Outros clientes em potencial sdo moradaaagnentes da cidade (casais idosos ou
sem filhos) e preferem ficar liberados das resguhidades e rotinas domésticas. Martins
(2000, p. 40) contribui no conceito do negécioiesahndo que os empreendimentos “também
sao utilizados como investimentos imobiliarios pmestidores que procuram auferir renda a
partir de sua locacdo”. Porém, estes podem utiiza@apartamento para venda direta em
imobiliarias, ou utiliza-la como residéncia pringadu secundaria.

Na pesquisa realizada pelo BNDS - Saab, Gimend¥l j2tbservaram que o0 conceito
de flat que surgiu entre as décadas de 70 e 80, em Séo, Paugou apartamentos que
disponibilizavam de servi¢os e estrutura hoteleirageral, com sala, dormitério, banheiro e
cozinha americana dentro dos apartamentos. De@cord a pesquisa realizada eles relatam
que:

Por suas caracteristicas, o0 mercado pode ser stgioede diversas
maneiras. Do ponto de vista do tipo de ocupacastesm trés formas:
Residencial puro: trata-se de um empreendimentbpdoresidencial com
servigos, que constitui, na verdade, uma residémuiie sdo oferecidos aos
conddéminos servigos de hotelaria. Nessa modaliddém de poder utilizar
0 imovel, o adquirente pode também loca-lo a tevsale forma tradicional.
Residencial com hotel: ao mesmo tempo em que exist@idades
residenciais com moradores permanentes, ha unidagesntegram um
sistema de ocupacdo através de hospedagem. Hsitaeia: é o
empreendimento que oferece apenas 0s servicos gpedagem. Em sua
maioria, sdo entregues a administracdo de uma diperaPossuem areas



50

Uteis em geral menores e ndo dispdem de cozinkRARSGIMENEZ,
2001, p. 140).

Seguindo a evolucdo dos eixos de negdcios nas akai 70 e 80 em meios de
hospedagem das grandes cidades, os apart-hotd#éseaevolveram atendendo a um hiato na
hotelaria do periodo. Os meios de hospedagem eearatdgoria intermediaria e econdémica,
com qualidade e boas tarifas, atentando para ocigresto dos apart-hotéis na cidade de Séo
Paulo. De acordo com Martins (2000, p. 31), at@aekistiam hotéis de luxo primeiramente
localizados no centro da cidade e mais tarde,madiacdes da Av. Paulista, e alguns hotéis
intermediarios que se concentraram no centro de Bddo. Os novos apart-hotéis
praticamente transformaram-se na hotelaria 4 astogle ndo havia.

Alguns autores como Rodrigues (2002) apontam queceséo da concepcdo de uma
nova unidade de apart-hotel ou hotel, ndo é deaivhcrescimento da demanda hoteleira,
mas sim da conjuntura do mercado imobiliario. Emalg® incorporador dfiat investiga se
existe demanda para a compra de imoveis, e ndoaaidade de hotelaria. Esse procedimento
fez com que alguns mercados (Sdo Paulo, Belo HuszoPorto Alegre, Campinas)
apresentem um excesso na ofertafldes, prejudicando o desempenho geral do segmento
hoteleiro.

Comparando o modelo de negécio no mundo, Marti@8Qq2p. 90-1) observa que os
apart-hotéis sdo comuns na Europa e Estados Una&las, configuracdo brasileira do
empreendimento é similar aos estrangeiros, sendptath a realidade local com a
incorporacdo de restaurante no térreo, piscinas s ginastica e outros. O que difere € que
no exterior o sistema g®ol ndo € comum, geralmente os apart-hotéis pertenagm @ico
proprietario, sendo este pessoa juridica ou fisica.

Os apart-hotéis surgiram como uma alternativa aatayupela dificuldade de locacéo
de imoveis de bom padréo retirados do mercado agééuda lei do inquilinato. Sendo assim,
para o investidor, o modelo de negocio apresergoeemo uma boa opcéo de investimento
imobiliario, e para as redes/empresas hoteleiras sotucao viavel devido a constituir-se em
investimento baixo e de rapido retorno.

Apesar dos apart-hotéis terem absorvido cada veég caaacteristicas hoteleiras, o
produto € comumente elaborado e realizado por exapreonstrutoras, a comercializacao
executada por incorporadoras e imobiliarias, eeaag@o € realizada por empresas hoteleiras

ou independentes.
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2.3. Apart-hotéis: um produto de base imobiliéria
Os apart-hotéis tém como ponto de partida o meraadbiliario, considerando um
ciclo onde o0 negocio passa pela incorporadora,tiedosa, imobiliaria, subcontratados até
chegar a gestdo hoteleira ou empresa independaaté&a administrar o empreendimento.
Para um melhor entendimento, é importante comperendda um dessestakeholders
envolvidos no processo inicial do negécio. Em pesguao site da receita federal,

compreende-se a figura do incorporador com a segdefinicao:

Considera-se incorporador a pessoa fisica ou garigdiomerciante ou néo,
gue, embora ndo efetuando a construcéo, comproousstetive a venda de
fracOes ideais de terreno objetivando a vinculatgitais fragdes a unidades
autbnomas, em edificacdes a serem construidas eomstrucdo sob regime
condominial, ou que meramente aceita propostas @@tdvacado de tais
transacbes, coordenando e levando a termo a ineggp e
responsabilizando-se, conforme o caso, pela enteegaerto prazo, a preco
e em determinadas condicbes, das obras concliidteende-se a condigcdo
de incorporador aos proprietarios e titulares deitds aquisitivos que
contratem a construcdo de edificios que se desti@aeoonstituicdo em
condominio, sempre que iniciarem as alienacdess agtieconclusdo das
obras. Fonte: Receita Federal, 2011.

Observando os demais participantes do ciclo, atedog tem a seguinte definicao

pela receitdederal:

Obra de construcdo civil: € a construcdo, a dedwolica reforma, a
ampliacdo de edificacdo ou qualquer outra benfaitagregada ao solo ou
ao subsolo. Responséaveis: sdo responsaveis pelgagdies previdenciarias
decorrentes de execucdo de obra de construgcéde civiroprietario do
imovel, o dono da obra, o incorporador, o condénidiaanidade imobiliaria
nao incorporada na forma da Lei n° 4.591/1964 gempresa construtora. O
responsavel pela obra de construgéo civil pesstdida, estd obrigado a
efetuar escrituragdo contabil relativa a obra. e&spa fisica, dona da obra
ou executora da obra de construcdo civil, é regpahpelo pagamento de
contribuicbes em relagdo a remuneracdo paga, demidareditada aos
segurados que lhes prestam servicos na obra, naarnEsma e prazos
aplicados as empresas em geral. Fonte: Receitadhe2@l 1.

As imobiliarias caracterizam-se pela prestacdocedd®s de compra, venda, permuta
e locacdo de imoveis. Estas atribuicbes sdo exarqmbr pessoas juridicas inscritas no
Conselho Regional de Corretores de Imodveis da digds. Os subcontratados sé&o
caracterizados por um trabalho especializado dacsera decisdo de subcontratar permite
desenvolver uma habilidade técnica de acordo coegdcio-chave da empresa contratada. E
a administradora hoteleira traz a marca que iréeoée oknow-howpara o empreendimento,
estabelecendo padrdes de operagdo hoteleira, nreima e adequacdes fisicas. Conforme
Martins (2000):
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Na elaboracdo do projeto hoteleiro estdo envolvetiagresas de arquitetura,
paisagismo e também empresas especializadas niésesrde viabilidade

econbmica dos empreendimentos e empresas de coizshlvteleira. Estes
profissionais trabalhando em equipe somam conhetaaespecificos com
0 objetivo de elaborar a melhor solucéo para oyimototeleiro solicitado

em determinado local. (MARTINS, 2000, p. 31-32).

De acordo com Giglio; Ryngelblum (2010) negdcio lnfiério, também chamado de
construbusinessé o planejamento, producdo, comercializacdo euteagdo de imdveis
industriais, comerciais e residenciais. O negéoimd-se em trés ramos distintos: os imoveis
industriais (galpdes, depdsitos); os comerciaigglahoppings supermercados e prédios de
escritorios) e os residenciais (casas e apartasje@s ramos industriais e comerciais contam
com a atuacdo de empresas globais, o que ndo aoorramo residencial, j& que sofre
influéncias de valores culturais e regionais.

Na producao de um imoével ha participacéo de diwestakeholdersp que implica em
um alto grau de negociacdo nos relacionamentosnbecomento dos interesses em jogo
exigindo uma adaptacdo continua. Martins (200@)mponta que no caso dos apart-hotéis o
incorporador imobiliario e a construtora estdo éridos no projeto, porém os apartamentos
pertencerdo a diversos proprietarios. Por issmpoitante que a rede hoteleira, caso exista,
participe do projeto desde o inicio da concepcdo,nthneira que as particularidades da
filosofia da rede sejam incorporadas, sem a nat@dside adaptacdes posteriores.

O modelo de negdcio é caracterizado pela utilizaigdioso misto, atendendo a clientes
gue buscam por permanéncia prolongada, clientesnggessitam de uma hospedagem
mensal, semanal ou até mesmo diaria, bem como presadMotoda (2004) cita uma
publicacdo do ULI Urban Land Institut€Instituto de Planejamento Urbano). Referente a um
estudo que identifica um empreendimento de uso omisbntemporaneo como
empreendimentos de grande porte, caracterizadostr@erou mais tipos de uso cujas
atividades sejam substanciais geradoras de remdacdmo COmercio e servicos varejistas,
escritorios, residéncias, hotéis e entretenimenie gm projetos bem planejados séao
sinérgicos (MOTODA, 2004, p. 19).

Conforme Saab, Gimenez (2001, p. 141), as normasgpeonstrucao dos apart-hotéis
geralmente levam ao debate acerca da metragem andamunidades e do numero de vagas
de garagem, e 0s principais impactos negativoesmbntorno urbanistico causados por esses
empreendimentos s&o:

. Crescimento demografico;

. Intensificacdo do transito;
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. Falta de vagas de estacionamento;

. Impacto ambiental,

. Sobrecarga da rede de 4gua e esgoto;

. Comprometimento da harmonia arquitetonica e urtiaaie

. Diminuicéo da qualidade de vida dos habitantesasedieas.

E os principais impactos positivos levantados sabemtorno urbanistico referem-se

. Incentivo ao aumento do nivel de empregos duranperiddo de construcdo e na

operacdo do empreendimento;

. Desenvolvimento das atividades imobiliarias;

. Aumento da oferta de meios de hospedagem;

. Incremento das atividades imobiliarias e turisteas

. Crescimento da arrecadacéao dos tributos municgoangpreendidos pelo ISS e IPTU.

A localizacao dos apart-hotéis é estratégica. Coambenconstruidos em locais com
uma boa infraestrutura, facilidade de acesso d@mprdade de aeroportos e centros de eventos,
pois sao fatores que influenciam na demanda.

No que se refere a gestdo do negécio, o investiler adquire uma unidade
habitacional em urflat recebe o resultado mensal do empreendimento digtakentre todos
0S proprietarios e proporcional ao investimentocdda um. Os investidores deixam seus
apartamentos a disposi¢cdo da operadora com adfwl@ide receberem uma rentabilidade
minima e a operadora atua como prestadora de gerdi& administracdo, recebendo o seu
pagamento conforme contrato de prestacdo de ssrvico

Os custos iniciais para implantacdo do negdcio rdgra de um alto investimento,
para aquisi¢éo do terreno, execucéo das obras,raatapnateriais de decoragéo entre outros.
Os projetos necessitam de linhas de financiamemcemplo do BNDES - Banco Nacional
de Desenvolvimento Econdémico e Social, que oferpaea 0s hotéis um prazo de
financiamento definido em funcdo da capacidadeag@amento do empreendimento, limitado
hé& oito anos, no caso de reforma, modernizacagpéaa@o, e para novos empreendimentos é
concedido um prazo de dez anos. Esses prazos Eateampliados no caso de apresentacéo

de uma certificacdo de eficiéncia energética e/onsttucdo sustentavel pelo a gente
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financeiro, emitida por entidade acreditada petodtio, em favor do cliente, observados os
prazos maximos estabelecidos.

Num recente estudo conduzido pela Ernst & Young coais de 60 investidores
internacionais, incluindo fundos derivate equity’, bancos de investimento e fundos
especializados no segmento imobiliario, mostrou gugrasil deve receber recursos de um
bilh&o, no setor hoteleiro nos proximos dois aisses investimentos ocorrem em funcao do
momento econdmico e das perspectivas de desenwltondos negécios com a Copa do
Mundo de 2014 e Olimpiadas de 2016. O estudo tanmdemonstrou que a maioria dos
investidores que pretendem destinar recursos deetlagem, busca alternativas para o alto
custo de terrenos para a construcdo de novos hgigsgramando a implantacdo de
empreendimentos de uso misto.

Observa-se que os apart-hotéis assim como outgemninacdes pertencem a um
sistema aberto com multiplas relacdes de influérneiassa interdependéncia afeta todo o
contexto organizacional desde sua implantacaouatéusura linha de acdo no mercado. Nesta
perspectiva, a teoria dastakeholdersvem sendo utilizada no meio organizacional para

orientar as acdes dos gestores de forma estratégica

2.4. A gestéo de apart-hotéis e a abordagem d¢akeholders
De acordo conwada (2004, p. 138) “Enquanto perdure a necessidader humano de
deslocar-se e estar fora de seu domicilio habihaaerd a necessidade de meios de hospedagem”.
Com isso, a busca por estratégias que incrementmapetitividade tem-se constituido em
valores relativos aos desafios organizacionaiss&legntido, observa-se que as relacbes de
influéncia entre ostakeholderse os apart-hotéis constituem um lago fundamenta pa
negaocio.

Observando um processo cronolégico, o ato de acellpgover o viajante
toma formas e transforma-se ao longo da historiahdmanidade, de
atividade ligada & devocdo divina & venda de sesvig alojamento. E
provavel que desde o inicio dos tempos as pesswd®mm encontrado
maneiras para acomodar viajantes, oferecendo lmearobiente seguro e
confortavel. Essas atitudes manifestavam a neeekside interacdo entre
povos vizinhos, da troca simbdlica representada pedca material e
concessdes, do estreitamento de lacos e unidogisf{PEYER, 1998, p.
437).

! Fundos deprivate equity:sdo fundos fechados, de longo prazo, que compraticipagdes minoritarias em
empresas de capital aberto, com o objetivo deal&git a empresa e depois vender a participacaarmoralor
substancialmente superior ao comprado.
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Observa-se queadequacao da arquitetura organizacional ao mekadmente, visto
que as crescentes mudancas politicas, econdmmaajsse tecnologicas tém provocado a
necessidade de adaptacdo ao meio organizacional.

Os apart-hotéis enquanto uma empresa de prestagdserdicos tende a buscar
continuamente a satisfacdo dos interesses de \gp®s dos quais o empreendimento se
relaciona, e sob a perspectiva dtakeholdersum dos principais papéis da alta geréncia é
conciliar os interesses divergentes dos diferemtsvenientes. Para Lashley; Morrison
(2004, p. 49) o mercado compreende a hospitalidan® prestacdo de servi¢os vinculada ao
fornecimento de instalacdes, mantendo certa distanlas regras e principios da
hospitalidade, como ato de fortalecer lagos saciais

Partindo do pressuposto de que a empresa ndo éumaisentidade isolada, seus
objetivos ndo podem ser entendidos somente a plarfponto de vista dos proprietarios ou
acionistas. Freeman (1984) aponta que os grupasteleesse da organizacdo devem ser
considerados nos processos organizacionais. A ipraefinicdo destakholders como
qualquer grupo ou individuo que pode afetar owafeado pelo cumprimento do objetivo de
uma organizacao, da origem a necessidade de pogaesscnicas para melhorar a capacidade
de gestao estratégica da organizacgao.

De acordo com Ansoff; Mcdonnell (1993, p. 289) agpresas que procuram servir ao
seu ambiente, como a empresa, apresentam umacédecanstante e bidirecional com seu
ambiente.

As organizacBes bem-sucedidas sao sistemas abEsss.propriedade de
“abertura” é necessaria por dois fatores: (1) aesEncia continuada da
organizacao depende de sua capacidade de obtenpessas do ambiente
para repor 0S recursos consumidos no processo mersdo, e (2) a
manutencdo da legitimidade social da organizac&ta Hltima exigéncia
decorre do fato de que, além de seus produtosvieagras organizacdes
produzem efeitos colaterais sobre o ambiente ¢tais a poluicdo do ar ou
manifestacdes estudantis), que podem ser socid@mémiesejaveis.
(ANSOFF; MCDONNELL (1993, p. 289)

Durante muito tempo 0s gestores setor de servigbgmh como foco servir aos
clientes e gerar lucros para 0s acionistas, pot#sarea-se que a estrutura de gerenciamento
tem comecado a enfrentar o desafio de se preoagraros diversostakeholders do
empreendimento, exigindo uma administracdo padicip e ampla, atenta aos diversos
grupos de interesse. Ressaltando o alinhamensiégsto, a atuacao coerente e a capacitacao
gerencial. Ansoff; Mcdonnell (1993, p. 289) apontaue a atividade de administracéo
estratégica se preocupa com o estabelecimento jdévob e metas para organizacdo e o

ambiente, (a) que lhe permitam perseguir seus iobget(b) sejam compativeis com as
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potencialidades organizacionais, e (c) Ihe posshil continuar a ser sensivel as exigéncias
do ambiente.

Observa-se a ideia central que acompanha a mudangestéo estratégica € a de que
as organizacOes para garantirem competitividadesndeer abertas ao ambiente em que estao
colocadas, considerando o ambiente interno e extam adaptacdo de suas atividades.
Perante o exposto, fica notério que o modo tradalide gestao tem se revelado inadequado.
Novas formas de administrar estdo emergindo, reftaimilo as estratégia e praticas na gestao
dos meios de hospedagem.
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CAPI'TUNLO 3 ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS: MEIOS DE HOSPEDAGEM E A
RELACAO COM OS STAKEHOLDERS

A cidade de Sao Paulo é considerada a maior médrdjpopais, de acordo com dados
do IBGE? (2010) a cidade abriga 41.252.160 de pessoa% éntgrantes de diferentes
nacionalidades, e brasileiros de todos os est&dsirismo possui uma inclinagédo para o
turismo de negdcios, além de uma variedade cultgestronémica e de entretenimento. O
incremento do turismo de negdcios da cidade aumerdaupacdo hoteleira e alguns dos
prédios das organizacdes pesquisadas fazem page denario, ofertando empreendimentos
com servicos projetados para um publico que ndeedsi um maior tempo de estadia na
cidade, bem como para investidores imobiliariosratiores e hdspedes que necessitam de
diarias.

3.1. Caracterizacao da cidade de Sao Paulo
O portal do governo do estfdadiz que S&o Paulo — SP. E a maior cidade do
hemisfério sul. Fundada em 25 de janeiro de 155t kcalizado na regido Sudeste do
Brasil, ttm como limite os estados de Minas Gefidi® NE), Rio de Janeiro (NE), Parana
(S), Mato Grosso do Sul (O) e o oceano Atlanticyd. Qcupa uma area de 248.808,8
quilémetros quadrados.

MINAS GERAIS

.........

PARANA

Figura 7 - Mapa Geogréfico do Estado de S&o Paulo
Fonte: Portal do governo do estado de S&o Paukssado em: 19 de julho de 2011.

2 Fonte: <ttp://www.ibge.gov.br/home/presidencia/noticiasitia_visualiza.php?id_noticia=1766 Acessado
em: 21 de janeiro 2012.
23 Fonte: <http://www.saopaulo.sp.gov.br/conhecasp/principahheca> Acessado em: 19 de julho de 2011.
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Ainda de acordo com o portal do governo do est&d8ab Paulo, a cidade tem a mais
de 40 milhdes de habitantes distribuidos em 645atpias, figurando entre os estados com
alto indice de desenvolvimento humano, sendo sdpegpar Santa Catarina e pelo Distrito
Federal. Além de ser responsavel por mais de 31PdBlalo pais.

Analisando o turismo, o nucleo de estudos e peasjaisado pela Sdo Paulo Turismo
- SPTURIS* aponta que a cidade recebeu 11,7 milhdes de \isitam 2010, sendo: 10,1
milhdes de turistas nacionais e 1,6 milhdes damg#iros. O crescimento foi de 3,54% em
relacdo a 2009. Observando que 56,1% dos turigtasavnegoécios; 22,4% para participar de
eventos; 10,9% a lazer; 4,0% para estudos; 2,6% \psitar parentes e amigos e 2,5% para
assuntos relacionados a saude.

As pesquisas realizadas em outubro de 2011, degtec&ao Paulo € a capital sul-
americana de feiras de negdcios, e esta entre Dhtojestinos para eventos internacionais no
mundo (12° lugar). Realizando 90 mil eventos par @m evento a cada seis minutos). E tem
75% do mercado brasileiro de feiras de negéciomnge R$ 2,9 bilhdes de receita/ano, e
cerca de 500 mil empregos diretos e indiretos. (BAE, 2011).

O atual desempenho da hotelaria destaca-se nasdaexacupacdo de 74 e 75% nos

meses de maio e junho - 2011, respectivamente np@iimento dos grandes eventos:

HOTEIS - DESEMPENHO MENSAL: 2005-2011

HOTELS - GENERAL PERFORMANCE: 2005 - 2011

-

COMPARATIVO MENSALS
MONTHLY COMPARISION %

=1

FEW/
HAR S
AERY
HaL
JUKS
JULS
A0S
SETS
ours
O
DEL
ME DAY

05 4508 4680 503 mAal GA00 R3S RZI0 B433  BRS4 R34S B428 R2IR AN
&k She? 538 B369 6342 B4EL  ReRF  BFEZ 7012 RA96  7BA 6551 GDAd BAA
ain? GE38  BLOR  EA81  R730 RO EAS7 GRS G044 BEAE PRA EIET GRE3 ER00
ang 6383 5030 RO D31 POg02  AMPY 0 BRA LSS PRSE AOOE P19 GLIF ERAL
&g G156 4205  ERAL  SAR7 6230 BSOS B27  BRPO B4RE T30 MDA G2RE BLA

il B27 MR MI2 010 P33 67BE BRAL PRAL RE0 FLA0 AMED SAPR BEN
= Be76 BOID  BESS  F2RR AP0 P07 - - - - - - k0,32

Quadro 3 — Hotéis - desempenho mensal: 2005-2011
Fonte:<http://www.cidadedesaopaulo.com/sp/imagaséstobservatorio/hotelaria_junho_2011.pdf.
> Acesso em: 29 de julho de 2011.

24 Fonte: <http://www.cidadedesaopaulo.com/sp/br/sao-paulcrsemeros> Acessado em: 22 de novembro de
2011.
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L 14440 13350 13198 458 18500 13008 MEET 132l MBlZ 123p2 102 13473 14238
a0k [356 13612 13000 13886 MOA5 12AE0 13602 MO 1328 18673 13070 143 13012
il MBS3 150,32 I6BM9 IES7S 15583 MER IELZE 16600 15406 1GR3 16194 16022 150,06
a0s 16960 17093 17806 16609 17560 17ALF 17343 16056 18531 18EPR 18453 1B 80 1765
il 18115 19004 20533 10460 19976 210071 10682 19007 18713 20858 18982 10052 19613
2l 19880 19746 19781 20765 20007 20508 20229 20281 20°26 20898 2R3 Z11Eh 20573
) 2810 22056 23353 200 2306 MR - : : : : - 2306

Quadro 4 — Hotéis - desempenho anual: 2005-2011
Fonte:<http://www.cidadedesaopaulo.com/sp/imagasésiobservatorio/hotelaria_junho_2011.pdf.
> Acesso em: 29 de julho de 2011.

Aposs um periodo de crescimento entre 2005 e 20@&azade ocupacao enfrentou uma
queda, ocasionada pela crise econdbmica mundial. &wetuperacdo econémica em 2010
percebe-se uma retomada na taxa de ocupacao, mprajd-se dos nameros registrados em
2008, onde o desempenho hoteleiro teve um forteeatamas taxas de ocupacao.

Conforme apresentado nos quadros acima, percele+sgjuilibrio no mercado, em
que os empreendimentos com caracteristicas de-lagatt somam a oferta de unidades
habitacional local. Essa contribuicdo acaba fazgratte da estratégia de segmentacdo na
oferta hoteleira, observa-se que os impactos isidaterminaram uma série de mudancas
necessarias para a sobrevivéncia dos hotéis ddegiflazendo com que buscassem novas
alternativas para aumentar a rentabilidade dosesmgimentos.

Nesse contexto, foram selecionadas trés redes tgaenano mercado hoteleiro da
cidade de Sao Paulo e trabalham com o conceitordgm lestada, para observar como esta a
relacdo desses empreendimentos com seus grugtakebolders.

Tomando como base a publicacdo do guia 04 Rodas| BR@11, observam-se o0s
apart-hotéis dlats que compde a oferta local. A pesquisa apontfiadd na cidade de Sao
Paulo, sendo classificados pelo guia como: 00 - reemgimento de luxo, 04 -
empreendimentos muito confortavel, 20 - empreendliose confortaveis, 15 -
empreendimentos de médio conforto e 05 — empre@mdos simples. As diarias variam de:
R$ 807,00 a R$ 175,00 em apartamento duplo naeaftporada, conforme abaixo.
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Apart-Hotel Localizacéo | . Ano de ~ qusentos Equipamentos Diaria R$
inauguracdo [tipo
Marriott Executive Apartments V. N. Conceigéo 2005 74 UHs Ar, #, Coz, Tv, @. ds (ap) R$ 567,00 /630,00

George V Casa Branc Jd. Paulists 2004 57 UHs Ar, Coz. Tv, @(pago ds (ap) R$ 714,00/87¢,0C
George V Alto de Pinheiro: Alto de Pinheiros 200C 67 UHs Ar, #, Coz., Tv, @ (pagc| ds (ap) R$567,00/71¢,0C
Etoile George V Itaim Itaim Bibi 200z 84 UHs Ar, #, Coz., Tv, @ ds (ap) R$ 63€,00/63¢,0C
Transameérica International Plazz Cerqueira Césal 200( 253 UHs Ar, #, Coz., Tv, @ ds (ap) R$ 36€,00/45(,0C

Mercure Apartments Nortel Santane 200z 312 UHs Ar, Coz., Tv, @ (Pago) R$42(,00/4500C s/ci,

Mercure Apartments Times Square Moema 200( 192UHs Ar, Coz., Tv, @ (Pago) R$ 37(,00/3900C s/ci,

Ar, #, Coz., Tv, @
Mercure Apartments The Privilege Moema 2000 152 UHs R$ 340,00 /360,00 s/ci
(Pago).
Mercure Apartments The World V. Olimpia 200( 156 UHs Ar, Coz., Tv, @ (Pago) R$ 25¢,00/2830C s/ci
Mercure Apartments Central Towers
Paraiso 2002 118 UHs Ar, Coz., Tv, @ (Pago). R$ 246,00 /276,00 s/ci,
Paulista
Mercure Apartments The Excellence Jd. América 2000 200 UHs Ar, #, Coz., Tv, @ (Pago R$ 270,00 /290,00 s/ci,
Transamérica The Advance Cerqueira Césal 200( 86 UH:s Ar, Coz., Tv. ds(ap) R$ 324,00/354,0C
Transamérica 21st Century Jd. Paulistas 200( 115 UHs Ar, Tv, @ (Pago) ds(ap)R$ 294,00/362,0C
TransaméricaFlat Faria Lima Itaim Bibi 200( 139 UHs Ar, Tv, @ ds(ap)R$ 30¢,00/385%,00
Address Itaim Bibi 199t 70 UHs Ar, #,TV. ds(ap)R$ 467,00/467,0C
Paulista Wall Street Suite Bela Vista 1991 198 UH:s Ar, Coz., Tv, @ (Pago) ds(ap)R$ 25(,00/35(C,00
Green Place V. Mariana 2000 109 UHs Ar, Tv, @ ds (ap) R$ 280,00 /320,00 ts

The Universe Bela Vists 200C 85 UHs Ar, Coz, Tv, @ ds (ap) R$ 32¢,00/34£,00
TransaméricaFlat Perdizes Perdizes 200z 100 UHs Ar, Coz., Tv ds (ap) R$ 33€,00/36¢,0C
Brasilia Small Town Santane 1997 83 UH:s Ar, Tv ds (@ap) R$ 22Z,00/234,0C
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Saint Charbel Flat Service Bela Viste 200< 76 UHs Ar, Coz., Tv, @ ds (ap) R$ 40(,00/46(,0C

Transamérica Nacgdes Unids Chéc. Sto. Antdnic 2001 101 UHs Ar, Coz., Tv, ds (@ap) R$ 30C,00/33(,0C
Mercure Apartments Moema 2001 80 UHs Ar, Coz., Tv, @ (Pago) R$ 25(,00/27000s/ci,

Travel Inn Montecattini Jd. Ampliagaa 2001 51 UHs Ar, Coz., Tv, @ (Pago) ds (ap) R$ 32£,00/59¢,00

Mercure Apartments Saint Lawrence Paraiso 200 88 UHs Ar, Coz., Tv, @ (Pago). R$ 228,00 /248,00 s/ci

Transamérica Flat Congonha: Campo Belc 200z 126 UH:s Ar, Tv, @ ds (@ap) R$ 293,00/325,0C
Mercure Apartments Stella Veg: Ibirapuera 2001 89 UHs Ar, Tv, @ (Pago). R$241,00/2410C s/ci
Mercure Apartments Nacdes Unida Chéc. Sto. Antonic 200( 141 UHs Ar, Coz. Tv, @ (Pago) R$ 237,00/2530C s/ci

Paulista ConventionFlat Paraisc 2001 91 UHs Ar, Tv. ds (ap) R$ 24(,00/39(,0C

Transamérica Opera Five Star: Cerqueira Césal 1991 57 UHs Ar, #, Coz., Tv, @ ds (ap) R$ 30(,00/33(,0C

Hampton Park Jd. Pauliste 1997 68 UHs Ar, Tv. ds (ap) R$ 31(,00/35(,0C

Brasilia SantanaGold Flat Santane 2002 70 UHs Ar, Tv, @ ds (ap) R$ 18(,00/19¢,0C
Mercure Apartments Saint Germain Cerqueira Césal 198t 90 UHs Ar, Coz., Tv, @ (Pago) R$ 30(,00/3500C s/ci,
Mercure Apartments The Town Itaim Bibi 199¢ 45 UHs Ar, Coz, Tv, @. R$252,00/2770C s/ci

Tulip Inn Interative Jd. Pauliste 199¢ 96 UHs Ar, Tv, @ ds (ap) R$ 17£,00/21E,0C

The Landmark Residence Cerqueira Césal 199(C 73 UHs Ar, #, Coz, Tv, @ (Pago| ds (ap) R$ 265,00/27€,00

Campobelo Plazi Campo Belc 1997 80 UHs Ar, Coz, Tv, @. ds (ap) R$ 21¢€,00/31¢,0C

Massis Five Star Cerqueira Césal 1992 100 UHs Ar, #, Coz. ds (ap) R$ 30&,00/35C,00

HB Ninety Cerqueira Césal 199/ 119 UHs Ar, Tv, @ (pagq). ds (ap) R$ 16€,0C/21€,0C

Heritage Resitence Consolagar 199¢ 59 UHs Ar,Coz. Tv, @ ds (ap) R$ 15C,00/17&,0C

Fortune Cerqueira Césal 198¢ 57 UHs Ar,Coz. Tv, @ ds (ap) R$ 28E,00/30¢,0C

Travel Inn Conde Luciano Higiendpolis 199¢ 34 UHs Ar, Tv ds (@ap) R$ 155,00/17&,0C

Liau Hotels Ginze Liberdade 199z 80 UHs Ar, Tv. ds (ap) R$ 15€,00/22¢,0C

Bella Vista Bela Viste 2001 48 UHs Ar,Coz. Tv, @ ds (ap) R$ 154,00/18z,0C

Quadro 5 — Apart-hotéis de S&o Paulo.

Fonte: Guia Quatro Rodas Brasil, 2010. Quadro e#atlwopela autora.
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Equipamentos e servicos

Preco / café da manha

Ar = ar-condicionado

s/ci = sem café da manha

# = Calefacdo ds

= diaria simples com café da manha incluso

Tv = Televisao por assinatura dc

= diaria completa (café da manha, almoco erjantal

@ = Internet banda larga gratis

ts = taxa de servico

@ (pago) = Internet banda larga paga

Coz = Cozinha equipada
Quadro 6 — Simbolos usados na hotelaria.

Fonte: Guia Quatro Rodas Brasil, 2010. Quadro etatmpela autora.

Os apart-hotéis tém atendido a um publico bem sifiesido através do pool de
locacdo, os héspedes que vem a cidade por moteasegocios € o maior consumidor do

produto. O turismo de negdcios tem intensificadow@pacéo hoteleira local.
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1 Mercure Apartments Nortel

2 Mercure Apartments Times Square

3 Mercure Apartments The Privilege

4 Mercure Apartments The World

5 Mercure Apartments Central Towers Paulista
6 Mercure Apartments The Excellence
7 Mercure Apartments

8 Mercure Apartaments Saint Lawrence
9 Mercure Apartments Stella Vega
10 Mercure Apartments Nagdes Unidas
11 Mercure Apartments Saint Germain
12 Mercure Apartments The Town

@ George V Residence
1 George V Casa Branca
2 George V Alto de Pinheiros
3 Address Cidade Jardim
@® Etoile George V
Etoile George V Itaim
Etoile George V Jardins

Golden Tulip

1 Paulista Convention Flat

2 Hampton Park
3 Tulip Inn Interative EIX0s 1:100.000
HB Hotels ——+ Linha Ferroviaria L

1 HB Ninety 0 1,5 3 6K
p I KT
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1 The Universe Flat Lab. Planejamento e Marketing Turistico
. Base Cartografica: DIGIBASE 2003
@® Marriott Dados hotelaria:

1 Marriott Executive Apartments

GUIA Quatro Rodas Brasil 2010. 452 ed. Sao Paulo: Abril, 2010

1 Saint Charbel Flat Service
@® Transamérica

1 Transamérica International Plaza R4
2 Transamérica The Advance

3 Transamérica 21st Century

4 Transamérica Flat Faria Lima

5 Transamérica Flat Perdizes

6 Transamérica Nagdes Unidas
7 Transamérica Flat Congonhas
8 Transamérica Opera Five Stars

@ Travel Inn Hotéis

1 Travel Inn Montecattini
2 Travel Inn Conde Luciano

Independentes b
1 Paulista Wall Street Suites
2 Green Place
3 Brasilia Small Town
4 Brasilia Santana Gold Flat
5 The Landmark Residence
6 Campobelo Plaza
7 Massis Five Stars "
8 Heritage Residence
9 Fortune - Residence & Executive Service
10 Bella Vista

Org.: Gilberto Back e Patricia Oliveira, 2012

Quadro 7 — Apart-hotéis — Sao Paulo.

Fonte: Adaptado do Guia Quatro Rodas Brasil, 2010.

E importante observar

pesquisa no guia 4 rodas Brasil (2010), ndo estatemplando os empreendimentos com

gue o quadro e o mapa acdahprados a partir de uma
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conceitos ddong stayda rede Slaviero, pois 0s mesmos nao estéo ladakzna cidade de
Séo Paulo. Sendo eles localizados em: Foz do Igu&fR. E em Curitiba — PR.

Nesse contexto, foram selecionadas trés redesldim@sique gerenciam meios de
hospedagem com o conceito de apart-hotel, por nesancaracteristicas que viabilizariam a
analise comparativa, de acordo com o método sugpnd Yin (2005), conforme descrito na
introducdo deste estudo. A trés organizacdes: ThaveHotéis, Slaviero Hotéis e Etoile

George V, atuam no mesmo setor, e possuem unicedeslade de S&o Paulo. Conforme

mapa abaixo:
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Quadro 8 — Redes Pesquisadas
Fonte: Elaborado por Back (2012).
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3.2.Estudo de caso

Para responder a questédo de investigacao, “oslaptéis consideram agakeholders
no planejamento de servigos?” e para testar osypestos, “Apesar de nao utilizarem o
termo stakeholder alguns grupos de influéncia sédo considerados laoeamento de
servicos”, “O grupo destakeholdersclientes é priorizado no planejamento de servicos
gerando desequilibrio na relacdo com os denséikeholders”; ‘Situacdes adversas
influenciam na insercdo dstakeholdersque ndo eram considerados no planejamento de
servicos”. Foram escolhidas trés fontes de evid8ncientrevistas semiestruturadas,
observactes diretas e documentacdo. As entredstagstruturadas contemplaram tépicos
de discussao aberta direcionada aos diretores siarge dos empreendimentos, e com trés
representantes dos grupos skakeholdersde cada organizacdo, sendo este o principal
instrumento de pesquisa. Para a selecdo dos ethees considerou-se o grau de
conhecimento e representatividade que eles exedstro das organizagdes escolhidas,
procurando uma visdo mais ampla das estratégigestéo praticadas pelas empresas, além
de assegurar a veracidade das informacoes.

Foram realizadas ao todo doze entrevistas que aom@bsh02min de duracado, audio
gravado, que correspondem a 92 péaginas de trabssr{@nexo B), incluindo uma foto de
cada entrevistado. As entrevistas foram realizaas 0s principais representantes das
organizacdes e a partir dessas, foram indicadas trés entrevistas de cada organizacao,
representando trés grupos sliakeholdersconsiderados grupos chavykey Stakeholders)
pelos gestores dos empreendimentos pesquisados.

A primeira entrevista foi realizada com o grupovieo, na cidade de Curitiba — PR.
Tendo como entrevistado José Gobbo, que atualmessponde pela diretoria de
desenvolvimento organizacional da rede, formado emmnomia com especializacdo em
administracdo. Gobbo indicou conkey stakeholdersla rede os seguintes representantes:
Milena Sordi, gerente regional de operacdes da Bddeiero, representando o grupo de
funcionarios. Formada em administracdo de empresasta na rede ha cinco anos e meio.
Adinei Botjuk, diretor proprietario da Anserve, repentando o grupo de fornecedores da
rede, formado em administracdo de empresas. E Bl&emando, diretor de relacionamento
com fornecedores do grupo Alatur, representandaoigogde clientes, formado em turismo.

A segunda entrevista foi realizada com o grupol&tBGeorge V, na cidade de Séo
Paulo. Tendo como entrevistado Roberto Pereiratadire fundador da rede, formado em
administracdo de empresas. Pereira indicou c&ey stakeholdersla rede os seguintes

representantes: Adriana Beselga, coordenadora delaseda rede Etoile George V,
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representando o grupo de funcionarios. Formada dimingstracdo, e esta na rede ha dez
anos. Wagner Sa, gerente de vendas da Cesta Mgtresentando o grupo de fornecedores,
formado em administragcdo. Maria Bonduki, gerente hdéelaria da Maringa Turismo,
representando o grupo de clientes, formada emmtaris

A terceira entrevista foi realizada com a rede &rdan Hotéis, na cidade de Séo
Paulo — SP. Tendo como entrevistado Christian Sgeeente geral do Travel Inn Ritlat,
formado em hotelaria. Silva indicou comkey stakeholdersda rede os seguintes
representantes: Renato Souza, auxiliar adminiatrato Travel Inn Ritz, representando o
grupo de funcionarios. Tem o ensino médio, e eatdede ha oito anos. Analicio Silva,
Maitredo restaurante Al Mare, que fica localizado no jrédo Travel Inn Ritz,
representando o grupo de fornecedores e tem ocens@dio. E Daniela Tendrio Lucas,
analista de relacionamento com fornecedores doogAlptur, representando o grupo de
clientes da rede, formada em turismo.

A observacéo direta, como segunda fonte de evidéfaiirealizada de forma espontanea
durante a pesquisa de campo. O principal foco fobservacao das relacdes existentes entre os
grupos destakeholdergnvolvidos e as organizagdes, visando uma melhnpmensao da gestao
de relacionamento praticada pelas empresas sedgleisnpara o estudo. A terceira fonte de
evidencia foi a documentagéo, realizada por intdimmda andlise de documentos diversos, tais
como panfletos, relatérios (observadiw$oco), e o portabn line das empresas, para legitimar os
dados das entrevistas e das observacoes realiZal@s esta coleta de dados foram utilizadas
fontes secundarias, isto é, textos publicitarioig@s de jornais além da revisdo literaria do
estudo e outros documentos que foram pertinentasspavestigacéo. Por meio destas trés fontes

de evidéncias chegou se aos resultados que es&seaados na sequencia desse estudo.

3.3.Caso 1 - Slaviero Hotéis — Caracterizacédo

A rede de Slaviero Hotéfsfoi criada em Curitiba — PR. Em setembro de 188i) a
inauguracao do Slaviero Palace Hotel. Ao longoatuss a rede foi sendo construida com o
intuito de realizar servi¢os de hotelaria persaaalds que contemplam conceitos especificos
de hospedagem.

Slaviero Conceptual: hotéis com arquitetura fogagta contexto cultural ou étnico.
Slaviero Suites: Hotéis que oferecem amplas suwites,completa infraestrutura, para estadas
de curta ou longa permanéncia. Com um servi¢o sxduwle mordomia, disponibilizam aos

hdspedes um auxilio em suas tarefas diarias.

“Informacdes disponiveis emhttp://www.slavierohoteis.com.br/home/home.aspcesso em: 12 de julho de
2011. Em documentos e nas transcricdes das emaevis
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Slaviero Executive: hotéis que oferecem servicobagios ao publico executivo.
Oferecem localizacdo estratégica e estrutura madern

Slaviero Slim: hotéis econémicos. Com a propostauteatendimento, que garante
agilidade e economia aos hospedes.

Os hotéis estdo distribuidos em diversas cidadedBrdsil: Florianépolis - SC;
Curitiba - PR; Palhoga - SC; Pinhais - PR; Pontas&a — PR; S&o Paulo - SP; Joinville - SC;
Guarulhos - SP; Vitoria - ES ; Foz do Iguacu — PR.

A rede também oferece solu¢cdes em investimentaddiats. Atuando nas areas de:
administragéo hoteleira, vendas, central de reserassessoria na implantagdo de novas
unidades, revitalizacdo de hotéis em funcionametmmpanhamento e adequacao de projeto

arquiteténico, formatacao e conceito de produtstedes de viabilidade.

3.3.1. Administracdo e gestao estratégica

Para uma melhor compreensdo da gestdo estratégicargdnizacdo com seus
stakeholdersfoi indagado a José Gobbo sobre os processos thogestratégica realizados e
a analise do ambiente organizacional. O entrewdstespondeu que a rede realiza anualmente
uma reunido com os gestores de cada setor, pa@aiastratégias futuras, sendo discutindo
as necessidades de cada area do hotel. Eles neadimebém uma avaliacao interna e externa
da empresa, para o estabelecimento das estrabégeaszacionais que deverao ser realizadas.
Porém, ndo seguem uma base para realizacdo dgaphemto estratégico, sendo guiados pela
experiéncia, e pela leitura de mercado.

Fazemos baseado na nossa experiéncia ali né? Ertimp € que nés
estamos nisso? Como € que nos estamos naquilo?s @ganossos
problemas [...J® (GOBBO, 2011).

No que se refere as acOes estratégicas para aldascebjetivos da organizacado e
monitoracdo dos processos, Gobbo (2011) diz quieetoda indica um lider e estabelece
prazos para realizacdo das estratégias planejadi@sn alguns colaboradores empenham-se
na realizacdo desses processos, e outros nao samprescupacdo. Com isso, algumas coisas
ficam pela metade. Mas a diretoria periodicameatee@ne com 0s gestores para identificar e
cobrar a evolugdo, implantagdo desses processosebeese que o controle da estratégia
planejada é adaptado de acordo com o que vai aemate, conforme aponta Gobbo:

Vamos dancando conforme a musica. A gente vai sstaado, vai
tentando... Como eu disse tem coisas que a gent=goe um pouco mais

%As transcricbes das entrevistas serdo apresentadas formato para serem diferenciadas de umdaitag
bibliografica.
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né? Entdo por exemplo, novas implantacdes, a ggmtende muito com o
gue a gente erra numa implantacdo, entdo, olha rixima né! Ou ja
vamos comecar a desenvolver um manual, ou vanassjgnar as pessoas
pra fazer um cronograma [..(GOBBO, 2011).

Nesse sentido, Certo; Peter (1993) argumentam oiexiste uma forma ideal de se
realizar uma andlise ambiental, contudo é impastalgterminar a relevancia das diversas
guestbes estratégicas, ajudando a melhorar a gdaldh analise do ambiente organizacional
independente do método utilizado.

3.3.2. Identificacdo dosstakeholders

Para identificacdo dostakeholdersla organizacadoi apresentado ao entrevistado o
mapa com o conceito dadakeholdergapéndice 1), para que o entrevistado identificasse
grupos e sinalizasse se existia algum outro gruponfluéncia que ndo estava sendo
contemplado no mapa, mas que é importante pam@eaSiaviero. Gobbo (2011) sinaliza que
0 mapa esta completo, porém, acrescentaria um gnuto importante para rede que sdo os
agentes envolvidos no mercado de trabalho, confampnesentado no quadro 09. De acordo
com o entrevistado:

Os headhunter, as empresas de headhunter, as easptesrecrutamento e
selecdo, as empresas de trabalho temporario néadbo que € um grupo
que nos temos tido um relacionamento muito graresses Ultimos anos.
[...] a maior parte de nosso recrutamento de nggexlencial e feito por esses
headhunter. Agora falando além do mercado de tiaatiessas coisas né?
Tem um outro esquema [...] na hotelaria € muito wonvocé sabe disso,
terceirizagdo na area de A&BGOBBO, 2011).

Para entender como se da o relacionamento da rederS§ com seus diversos
stakeholdersfoi solicitado a José Gobbo que descrevesse garelda organizagdo com cada
um dos grupos dstakeholdersontemplados no mapa (apéndice 1). Com isso faipels
diagnosticar os grupos que a organizacéo recordweue influente na conducdo do negdcio,
considerando o momento atual. No quadro 09 essg®giforam reunidos para um melhor

entendimento.

Quadro 09 — Relagao do grupo Slaviero com Stakeholders

Grupos Relacéo Entrevistado

Tem grande importancia para organizacéo. Apdiseak outle cada cliente 4
emitido um questionarion ling e todas as criticas e sugestdes sao

Cliente respondidas, e posteriormente levadas a diretaremgvaliacédo e ajuste das Gobbo

criticas. Além da preocupacdo com as redes sadiaisnsque ficam na
recepcao, para contato com o cliente.

Acionistas | E visto como um grupo fundamental para existénaiardanizacao. Gobbo
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Representa urstakeholdeigue oferecéima troca de informacfes muito
Concorrentes| boa. Sendo observado como um fator de auxilio senmh¢ao e Gobbo
ampliacdo de novos servicos.
L Considerados bhase do negécio. Vistos como o verdadeiro difeegnci
Funcionarios . Gobbo
entre os hotéis.
Tem uma boa relacdo, e sdo importantes. Poréntvabgee existe certa
Fornecedores| dificuldade de relacionamento quando o fornecedoemtende do negdcid Gobbo
que ele esta participando.
Govermno Tem uma rglggao dificil. A legislacao trakzalhlstmurocrama, 0S Gobbo
impostos, dificultam e atrapalham a gestao.
Inst. Utilizam pouco. Normalmentgdo usados recursos proprios. Gobbo
Financeira
Inst. Sociais Tem um b(_)m relacionamento. Fazem alguns trabaltrosocfoco na Gobbo
' responsabilidade social.
- Tem uma relacdo razoavel e considera importamgeatrabalha com o
il sindicato de hotéis e de condominio, dependendegdio. Gobbo
Comunidade Matem uma rele_u_;éo de respeito e de troca. Busctaa_nrearssempre proximos Gobbo
e atuantes, auxiliando as necessidades da comerimtzad.
Possuem uma maior preocupacdo com a roidiane e redes sociais. Porém
Midia possuem uma acessoria de impressa e publicam éstarde bordo para Gobbo
atingir ao publico alvo.
Agentes do | Relacionamento constante, e de confianga com eagpdesrecrutamento e
mercado de | selecdo. Sendo uma importante fonte de contratzay@oo nivel gerencial. Gobbo
trabalho

Quadro 9 — Relacéo do grupo Slaviero com Stakeholders.
Fonte: Quadro elaborado pela autora com base travistas.

Percebe-se que alguns grupos de influéncia samhrecmos pela diretoria como

sendostakeholdersessenciais para o desenvolvimento da organizac@ss& importancia

também é evidenciada pelstakeholdersentrevistados. Sordi (2011), quando indagada se
como colaboradora da rede, sente que afeta e @&dafgelos objetivos da empresa, ela

responde:

[...] Na realidade todo o trabalho ele tem que t@m objetivo e uma
estratégia para que vocé chegue a esse objetiviioEqualquer atitude
minha, ou dos demais colaboradores, ou até mesmmeattoado, influencia
a todo o momento, seja no inicio no meio, ou noWaté esta sempre sendo
influenciado. E as minhas atitudes vao influen@sse resultado(SORDI,
2011).

A organizag&o busca manter um bom relacionamemosaus diversostakeholders,
reforcando as relacdes através de estratégiasotiaelas, ainda que a diretoria saiba que
esses processos ndo tém uma base técnica ouicierdiVém sendo guiados pela leitura que
fazem do mercado. De acordo com Ansoff; Mcdonello@), a mentalidade estratégica e
criativa se concentra no futuro, percebendo tendémie mudancas e criando novas ideias. O
estratégico identifica os fatores criticos para@esso, o criativo inventa novos fatores.



69

Botjuk (2011), que representa o grupo de forne@=dda rede reforca que a relagao
com o grupo Slaviero é de parceria: gente tem uma parceria muito afinada, temos um
compromisso, um comprometimento. De uma forma ,gedal trabalhamos hoje como sendo
realmente parceiros [...]".

Outro ponto interessante a ser destacado é a iamp@tque rede da a midia line
Atentando para os comentarios, sugestbes e critledsadas pelos clientes e outros
stakeholdersas redes sociai®ercebe-se na entrevista com Gobbo, e nas denmaés fde
evidéncia, observacdo e documentacdo, que a oagdnizem um investimento diferenciado na
gestdo de relacionamento com a midia. Para Powerus (2004), o impacto da tecnologia no
negécio hoteleirdransformou as formas de vendas, e de como osshatZm negdcios. O
acesso dos hospedes e dos clientes potenciaisbifittesi 0 uso da comunicagéo

individualizada para o planejamento e execucadalep promocionais.

3.3.3. Relagbes existentes entre dlaits e seustakeholders
Para compreensao da relevancia de cddkeholderpara elaboracdo dos servicos
oferecidos pela rede, foi apresentado um quadi @assificacdo dostakeholdergapéndice

4), sendo respondido por Gobbo (2011) conformerdesbaixo.

Quadro 10 — Classificacédo dstmkeholders- Slaviero

Grau de relevancia
Grupos ' ExtreAma_ ' Méqia_ _ Bai>A<a ' _ N&o é
importancia importancia importancia importante
Acionistas X
Clientes X
Midia X
Comunidade X
Concorrentes X
Funcionarios X
Fornecedores X
Governo X
Inst. Financeiras X
Inst. Sociais X
Sindicatos X
Agentes do mercado de trabalho X

Quadro 10 — Classificacdo dstakeholders- Slaviero.
Fonte: Quadro elaborado pela autora com base travistas.
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A empresa considera os clientes, os concorrenge$yrionarios e os agentes do
mercado de trabalho onde a empresa recruta estemriarios como ostakeholderanais
relevantes quando se pensa na elaboracdo dososeyie serdo oferecidos pela rede.
Conforme Power, Barrows (2004, p. 409), héspede e o funcionario estdo pessoalmente
envolvidos na transacgdo de servico. [...] O senggaroduzido e consumido ao mesmo tempo.
A experiéncia do servi¢o é elemento essencialatestgao”.

No que se refere ao monitoramento do relacionandgtmrganizagcdo com 0S grupos
de influéncia, Gobbo (2011), diz que a rede nacsyiosm departamento ou um sistema
especifico para cuidar dessas relacdes, porémpagpel esta relacionado as fungbes dos
gestores de cada departamento, tendo cada umaqiedegerir as relagbes com 0s grupos de
influéncia ligados a sua area de atuacao no enmglireento.

O gestor de cada setor desenvolve atividadespaufarestratégias para responder aos
interesses dos grupos deakeholdersque estdo relacionados diretamente a sua area de
atuacdo, como exemplo, o departamento de vendascdaeno foco ostakeholdercliente,
porém a concentracdo das estratégias esta voltdaog intermediarios, como agéncias,
operadores de viagens. Apos a venda, a qualidaslsatuicos que serdo prestados para o
cliente final, o hdspede, sera foco do gestor dpédagem. Assim, cada gestor monitora o
relacionamento da organizagao com os diversos gragdnfluéncia.

3.3.4. Envolvimento dos clientes e outrosstakeholdersno planejamento de
servigos
No que se refere ao envolvimento dos clientes msesitakeholdersio planejamento e
elaboracdo dos servicos oferecidos pelos empreentiis) da rede, é realizado. Porém
percebe-se que ainda ndo é algo considerado coralbad®levancia para o planejamento de
Servicos.

Acho muito importante, pensar e se poder até eévol;, consulta-los ou
até vir a participar. Seria 6timo, por exemplo: vowdar meus amenities,
eu tenho que ter um fornecedor aqui. Eu disse gaengm no planejamento
ele ndo é tdo importante, mas amenities persordgdizade marca... Vocé
vai num hotel que recebe um produto da natura, \aiééesquece quanto
vocé pagou la de diaria. Entdo nés procuramos faisso. O
desenvolvimento de novos servigcos novos produiasjamos o fornecedor,
consultamos os funcionarios, consultamos algurehtds que sempre estédo
por ai... Isso eu acho que é muito importante edida que vocé pode fazer
isso né? E muito important€GOBBO, 2011).
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Para Gobbo (2011), a rede tem algumas iniciativ@spgopiciam o envolvimento de
alguns grupos de influéncia no planejamento deiggeyvatraves de a¢des de alguns gerentes
e diretores, mas néo € nada planejado ou obrigatori

Os stakeholdergjue sé@o envolvidos durante o planejamento de sarvla rede séo:
clientes, os fornecedores e os funcionarios, apksacreditar que todos stakeholderséo
importantes, estes sdo 0os grupos levados em comgddeatualmente para elaboragéo dos
servicos da rede Slaviero. Os grupos de acionisii@sa, comunidade, concorrentes, governo,
instituicées financeiras e sociais, sindicatos egentes do mercado de trabalho, séo vistos
como stakeholderscom menor importancia para essa tomada de declé@@m, eles
poderiam ser considerados dependendo da necessadddemomento. A diretoria da rede
entende que caddlakeholdertem a sua importancia, os grupos de influénciargie estao
sendo considerados atualmente no planejamento Wécase podem ser considerados
posteriormente por uma motivacdo especifica. Emasownplantacbes, os grupos de
stakeholdersmidia e instituicbes financeiras, poderdo ser cmmados como grupos

importantes para o planejamento estratégico décsstv

3.4.Caso 2 — Etoile George V - Caracterizacao

A incorporadora SEPLAN, em 1988 comecou a atuasegmento de hotelaria ao
identificar a demanda por um apart-hotel de luxccidade de S&o Paulo. Com intuito de
atender a essa crescente demanda, criou parcecia®m ® apoio dos socios constitui-se o
grupo Aldan. Em 1992 foi criada a primeira unidddegrupo George ¥, no Bairro Jardins —
SP, com apartamentos de até trés suites e 17@m%.2D00 foi inaugurada a segunda unidade
no Bairro Alto de Pinheiros, em 2002 a unidaderia em 2004 a unidade George V Casa
Branca.

No ano de 2004 ap0s reestruturagdo, a rede Georgsidénceque administrava os
quatro empreendimentos acima, anunciou que asdesdzassaram a ter duas administragdes
independentes. A divisdo administrativa dl@ss entrou em vigéncia em marco de 2004, e
separou o controle societario dos empreendimeotodgigurando duas unidades de negocios
distintos.

Com isso, as unidades localizadas nos bairros leaihardins passaram a responder

com a nova marca: Etoile George V. E os empreendosdocalizados no Alto de Pinheiros

“Informacdes disponiveis emittp://www.georgev.com.br/index800port.htral Acesso em: 12 de julho de
2011. Em documentos e nas transcricdes das ema®vis
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e na Alameda Casa Branca, continuaram com a mae@g& V residence e sao
administrados pelo grupo Aldan assessoria e paatides Ltda. No ano de 2006 o grupo
Aldan assumiu o empreendimento Address Cidadendaadintando com 70 apartamentos no

pool, e 70 fora dpool.

3.4.1. Administracéo e gestao estratégica

Para uma melhor compreensdo da gestdo estratégicargdnizacdo com seus
stakeholders,foi indagado a Roberto Pereira sobre os processogesdtdo estratégica
realizados e a analise do ambiente organizacidhagntrevistado respondeu que. A
estratégia é alma do negocio...(PEREIRA, 2011). Na rede eles tém uma grande
preocupacdo em dar resultados para os acionigjaaliz;ando o orcamento do hotel, bem

como buscam atender as expectativas dos demaissgidegnfluéncia.

[...] desde 2004 a gente fez uma divisdo na Eteilde |a para ca a gente
vem trabalhando como sempre trabalhou, mas assim, un afinco muito
maior na equalizacdo de todos os setores, que é ugoisa muito
complicada... No sentido de que vocé tem que atesulao vocé estava
mostrando aqui... Os seus acionistas, que sdo Dgipais interessados.
Que vocé é... Que te contrataram para ter uma atdlitlade no
empreendimento. Ao mesmo tempo, vocé tem que agendeclientes, vocé
tem que verificar seus funcionarios, os concorrentdodos esses itens aqui
que vocé ta pondo na minha frente né? Para voc§uade. Entdo é uma
administracdo com “N” fatores... “N” variaveiSPEREIRA, 2011).

Com a divisdo administrativa do grupo George VederEtoile tem trabalhado na
estrutura dos prédios da organizacao e no refodieeenciacdo da marca. De acordo com
Pereira (2011), além do esforco referente a es&rortalecimento da marca, o grupo tem
se preocupado com a implantacdo de novos sendc@xemplo do restaurante que tem
buscado oferecer uma alimentacdo diferenciada Gdpas os hdéspedes, mas também a
comunidade. Freeman (1984) relata que a proposgigacipal da teoria dostakeholders
aquela onde a eficacia da organizacdo € medidayaohabilidade de satisfazer ndo somente
0s acionistas, mas igualmente aqueles agente€iguanh vinculo com a organizagao.

No que se refere a andlise do ambiente organizaciBareira (2011) diz que a analise
€ realizada por todos os colaboradores da redeacetita que o mundo dos negocios
depende das mudancas.

Essa andlise é feita desde sempre... Quer dizgenge... O dia inteiro tem
as pessoas de vendas... E... Visitando os clievigtando... Vocé tem o
Front, recebendo clientes... Vocé tem o ambiesteofido bairro que vocé
esta... Quer dizer, entdo vocé esta... Vocé v&us soncorrentes, 0 que é
que eles estdo fazendo, entdo... Agora, a esteaté&gno vocé falou, € uma
coisa muito individual. A Maioria dos empreendedoterceirizou a parte
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de alimentos e bebidas, e nés ndo! [...] Entacarordecisbes estratégicas
gue a empresa teve que tomar, e o resultado... fg@emaphotelaria € num

prazo... Nao é num prazo imediato, € no médio pradongo prazo... Vocé
ndo consegue verificar as coisas né? Imediatamen@. mundo dos

negocios depende das mudancas... Requer... Unnoetm longo né?...

(PEREIRA, 2011).

A monitoragdo dos processos estratégicos da redaliéada através do contato dos
clientes com dront office e dofeedbackdos hdspedesos guest comment®ereira (2011)
argumenta que esta sempre presente e observamiédiss da rede, aléem de morar em um
dosflats. O entrevistado diz que é através de uma obsendiggta que a diretoria monitora a
adequacao das estratégias, garantindo que todeswutados planejados materializem-se de
fato. Segundo Certo, Peter (1993, p. 201), a auaitstratégica pode ser um tanto formal,
atendo-se a procedimentos estabelecidos. Ou infopaamitindo que os gestores tenham
liberdade para decidir as medidas organizacionssdgvem ser tomadas. Ou seja, ndo ha um
método para executar a monitoracdo dos processos, @rganizacao projeta a propria

ferramenta de auditoria, que atenda as suas néadssi

3.4.2. Identificacdo dosstakeholders

Para identificacdo dagakeholdersla redefoi apresentado o mapa com o conceito de
stakeholdergapéndice 1), para que Pereira (2011) identificass@rupos e apontasse se
existia algum outro grupo de influéncia que ndawssendo contemplado no mapa, mas que
€ importante para o grupo Etoile George V. O eigtaslo diz que ndo se lembra de nada no
momento que pudesse acrescentar a0 mapa, mas guoiaragp no grupo detakeholder
governo algo muito importante para o setor, naepdosflats, que € a regulamentacdo da
legislacdo dos apart-hotéis.

Eu ndo estou me lembrando aqui de alguma coisaegupudesse falar...
Mas talvez uma coisa importante ai para o setaiiagga parte dos flats, € a
legislacdo que fosse regulamentada! A prefeituta eem uma intencéo de
regulamentar todos os flats, para poder atenderas@mento da hotelaria
em Sao Paulo, de hospitalidade em S&o Paulo...oeidacho que deveria
ter... E os hotéis, ficaram brigando né? Fazendanwb muito grande... Um
contra... Porque, para ndo perder espaco né? Ma® w@ que essa briga
nao resultou em nada, por que os hotéis que eratigan continuam

antigos, e poucos reformados. Tem alguns hotéisspdwje vocé ndo tem
nenhum empreendimento hoteleiro em constru¢do emP&élo, zero! O

gue € um absurdo. E... Dai vocé tem algumas diiclds de alvaras, e
pouca clareza nas legislacdes, nas legislacbesodest os setores... Por
causa do modelo juridico que a gente tem. Entacaatw que assim... O
setor precisaria realmente definir isso, e ia ajudatodo mundo. la ajudar
aos incorporadores, aos investidores, os donogmaunidade e o governo...
(PEREIRA, 2011).
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Apés a realizagédo da entrevista com o Sr. Pereidian21 de novembro de 2011, foi

publicado no portabn line da camara municipal de S&do Paulo, a aprovacdoegomda
votacdo, no dia 14 de dezembro de 2011, do Prajetdei 396/201¢, de autoria do

executivo. Ondeflats, apart-hotéis ou assemelhados que foram consmeredmo usos

residenciais podem requerer o auto de licencaruedoamento.

Buscando compreender o relacionamento da redesEd@brge V com seus diversos

stakeholdersfoi solicitado ao entrevistado que descrevesstua aelacdo da organizacéo

com cada grupo de influéncia contemplado no matakeholders(apéndice 1). As

informagdes foram reunidas no quadro abaixo.

Quadro 11 — Relagao do grupo Etoile George V camStkeholders

Grupos Relacéo Entrevistado
Client A rede procura manter uma linha de servigos pardat as necessidadgs Perei
ientes dos seus clientes. ereira
E a raz&o da existéncia do grupo. A rede buscsfaadi as expectativas
financeiras dessgtakeholderPorém, sente certa dificuldade de
Acionistas relacionamento com os acionistas que ndo estdig#dlos ao dia a dia, ¢ Pereira
acabam néo entendendo a vulnerabilidade do fluxaaika do sistema
hoteleiro.
Concorrentes | Fator decisivo para nortear os precos das diaregadas. Pereira
Funcionari A alma do negécio. A rede vé os funcionarios comdator diferencial Perei
uncionarios | - hotelaria. ereira
A rede acredita que a relacdo com os fornecedordemende da escolhg
Fornecedores | destes. Todos os produtos da rede sdo da melhadagiea por isso os Pereira
fornecedores precisam ser os melhores do mercado.
Uma relacao que precisa ser melhorada. Oferececarga tributaria .
Governo - Pereira
muito pesada, e com pouco retorno para o setor.
Ir}stltwgqes Tem pouca relagao. Pereira
Financeiras
e Tem uma 6tima relagé@o. O grupo gerou empregosymasaONG de
Instituicoes . . o ; .
Sociai menores, até 19 anos, e acha muito positiva a dgeieabalhar com uma Pereira
EEE instituicdo social que realmente funciona.
- Uma relagdo complexa. Por causa do problema dsldego dos .
Sindicatos . L Pereira
flats, a rede trabalha com diversos sindicatos.
Comunidade Tem uma boa interacdo, um bom relacionamento. Auoaade consomg Pereira
0s servicos ofertados pela rede.
_ Tem uma 6tima relagé@o. Trabalham com o sistemadauyga. _
Midia Pereira

Quadro 11 — Relacgéo do grupo Etoile George V cam Stakeholders.
Fonte: Quadro elaborado pela autora com base travistas.

2 Fonte: <

http://www3.prefeitura.sp.gov.br/cadlem/secretdnagocios juridicos/cadlem/integra.asp?alt=1808P0D03

962010CAMARA> Acessados em: 16 de Dez. 2010.
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O grupo destakeholdersacionista é observado pela presidéncia como unmntdos
influentes para rede. Pois se trata de um modeleedécio que tem como fim o lucro dos
acionistas e investidores. Apesar disso, a digetiain uma gestao atenta e estratégica para
manter boas relacdes com os demais grupos denoffyeno intuito de ter mais ganhos e
sustentabilidade para o negécio. Segundo Freen®&d (p. 34), o conceito de administracdo
estratégica esta ligado a andlise das oportunidadaseacas ambientais. A informacéo
adequada sobre o meio ambiente, sobre mudancaglpass futuras, questdes estratégicas e
problemas emergentes € fundamental para um ef@dmejamento corporativo.

Observando a relacdo da rede com os fornecedovaduBi (2012), argumenta que a
agéncia Maringa como cliente da Etoile George Va satisfeita! Existe uma parceria de
anos, e os servicos oferecidos pela rede tem dteadi expectativas. O relacionamento entre
as empresas ocorre de uma maneira cordial, e prafissional.

Nés temos uma relagdo muito boa. Eles tém um pooskdelente, e sempre
que possivel eles conseguem nos atender nas agpded. Porque € um
publico bem alvo deles, que é do executivo “A”, Vd@nior. E exigem cada
vez mais servicos mais detalhados, e que elesvafetnte conseguem

atender (BONDUKI, 2012).
No que se refere a relacdo com os funcionariogndeira entrevista Beselga (2011),
diz que a empresa tem um 6timo relacionamento cfanionarios.

[..] Existem também alguns treinamentos, algumadegtras, para
incentivo, pra entender mais 0 que o héspede..ckdga ao hotel... O que
ele... A equipe de vendas fez a venda, o0 que élgt& esperando? Se isso é
real... Pra eles também terem essa parte de amaitoeato, pra fazer um
bom trabalho, pra desenvolver um bom resultadogBeré tudo... E um link
de varias pessoas, pra tudo dar certo né? A gemteum produto 6timo, e a
gente depende de todos os funcionarios para queeokcin, e o check-out
acontecam perfeitament@ESELGA, 2011).

A entrevistada argumenta que todos os funcionades rede sao treinados,
incentivados e conhecem os produtos e 0s servigoscalos, a diretoria do grupo acredita

que para a prestacdo desses servigos ocorra darrfagiima possivel, é importante que todos
estejam treinados e satisfeitos.

3.4.3. Relag0bes existentes entre dlaits e seustakeholders
Para entendimento da relevancia de cada grupo ftleeninia na elaboracdo dos

servicos oferecidos pela Etoile, foi apresentadrereira (2011), um quadro de classificacao
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dosstakeholdergapéndice 4). O entrevistado marcou 0s grupos der medevancia para rede

conforme descrito no quadro 12.

Quadro 12 — Classificagéo dsiskeholders- Etoile George V.

Grau de relevancia
Grupos _ ExtreAma' ' Méciia_ ' Bai>A<a _ ' N&o é
importancia importancia importancia importante
Acionistas X
Clientes X
Midia X
Comunidade X
Concorrentes X
Funcionarios X
Fornecedores X
Governo X
Inst. Financeiras X
Inst. Sociais X
Sindicatos X

Quadro 12 — Classificagcéo dsimkeholders- Etoile George V.
Fonte: Quadro elaborado pela autora com base travistas.

A empresa considera 0s acionistas, clientes, catadaj concorrentes, funcionarios e
0 governo, como ostakeholderamais importantes para as estratégias de planejantent
servigos. Segundo Clarkson (1995), a organizacagonée sobreviver sem gsakeholders
primarios, pois eles exercem uma influéncia dirsshre a firma, acarretando um nivel
elevado de interdependéncia.

No que se refere ao monitoramento das relagdesd#acom os grupos de influéncia,
o entrevistado diz que é analisado no dia a dieg paber se a empresa esta caminhando
dentro do que foi planejado. A empresa nao tem imstéuicdo ou regulamento que meca
isso, atualmente esse monitoramento faz parteod® businessla organizacao, e a diretoria
acredita que esse formato acaba trazendo uma maimagem competitiva, visto que é

realizado em tempo real.
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3.4.4. Envolvimento dos clientes e outrosstakeholdersno planejamento de
servigos
O envolvimento dos grupos deakeholdersio planejamento de servigcos da rede é
visto pela diretoria como algo de grande impori@niebrém, o entrevistado salienta que é
necessario equalizar as necessidades e expectdéiviaslos para que 0S servigos sejam
viaveis e funcionais.

Sem duavida, sem davida... Eu acho que é importastapreendedor pegar
0 que é de importante de todo mundo tendo ess&iéoeg dos acionistas,
dos clientes tudo... Mas uma hora a diferenca daresa € como ela toma
as decisfes, é equalizar todos esses itens, nunsga@o funciona né? Isso
qgue é o grande diferencial! Agora, ndo vejo umanidla usada para isso,
acho que ndo tem uma receita de bolo pro(REREIRA, 2011).

A diretoria da rede acredita que todos os gruposrsfiortantes para o incremento e
elaboracdo dos servicos. Porém, € necessario @oraenecessidades, expectativas de cada

um, para que ocorra um equilibrio.

E... Uma equacdo completa... E todos os itendnéMa equacdo sem uma
receita!l Vamos englobando todos... Esse teu quagud... Ele é valido! S6
é dificil falar quantos por cento de cada um, erdacenomento. Todos séo
validos, num determinado momento. A diferenca € ocdazer né?
(PEREIRA, 2011).

Beselga (2011) diz que durante o planejamento deces da rede os boa parte dos
grupos destakeholderssdo considerados. Ela acredita que os grupos sédigados ao
propoésito da organizacdo. Refletindo sobre o reternento com os grupos que influenciam

e sao influenciados pelos objetivos da Etoile,teegrstada diz que:

O grande segredo é essa transparéncia que a empeda ter! Se a
empresa tiver uma transparéncia ela vai permear ctisntes, 0s
acionistas, os concorrentes, os fornecedores estedees itens... Se ela
ndo tiver, ela vai ter problemas com todos. Eu digoA transparéncia
no sentido de governanca corporativa, ética empiakasocial,
trabalhista, fiscal... Todas! Se a empresa é umaresa que faz as
coisas corretamente, eu acho que ela vai ter uraadg facilidade para
atingir todos os stakeholders aqui, como vocé dgtando.(PEREIRA,
2011).

Nesse sentido, Ansoff; Mcdonnell (1993), dizem §ueportante que as organiza¢des
tenham um sistema de informagdo e comunicacao adaplgue observe o mundo social e
politico, além do comercial, que reconheca a liggua dos diversos grupos de interesse e
que seja aberto ao ambiente, comunicando-se atitanfssim, € possivel uma monitoracéo
continuada das tendéncias ambientais, e da posigdodiversosstakeholdersligados a

organizacao.
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3.5.Caso 3 - Travel Inn Hotéis — Caracterizacdo

A rede de hotéis Travel Ifhé propriedade da Results, empresa criada em pasa,
prestar servicos de assessoria e consultoria pet€ishe flats. Ao longo dos anos a
organizacdo expandiu a sua area de atuacdo pailnistidngdo e comercializacdo éats,
iniciando na cidade de Campinas — SP, onde arreadmimeiro hotel. O desempenho do
primeiro estabelecimento agradou os investidores aumecaram a indicar a empresa para
outros empreendimentos, desta forma a empresaafdiagpdo nome e espaco no mercado
paulista.

Atualmente a rede oferece opcoes diferenciadasodpedagem, atendendo a cinco
segmentos: Travel InResorts Travel InnFlats Services Travel Inn Hotel, e Travel Inn
Pousadas. As unidades estdo em diversas cidad&rsasib(Sao Paulo — SP; Vila Velha — ES;
Rio de Janeiro - RJ; Armacéo dos Buzios - RJ; Aepeb- BA; Guaratingueta — SP; Cabo
Frio — RJ; Macaé — RJ; Salvador — BA; Nisia FlaedRN; Rio das Ostras - RJ; Sao José dos
Campos - SP; Jundiai — SP; Indaiatuba — SP.) aééomdhotel na cidade de Buenos Aires —
AR. A rede se especializou no segmento hissiness investindo em acomodacbes e

infraestrutura para este perfil de hdspede.

3.5.1. Administracéo e gestao estratégica

Com o intuito de compreender melhor a gestdo égicat da organizacdo com seus
stakeholders,foi indagado a Christian Silva sobre os processesgdstdo estratégica
realizados e a analise do ambiente organizaci&ilah (2012) respondeu que todos 0s anos
0s gerentes de cada prédio da rede prepara umamgapara o proximo ano, considerando o
mercado em que o empreendimento atua. E esses gao@ncaminhados para diretoria, que
por sua vez, 0os tomam como base, para preparacptamio estratégico da organizacdo, de
acordo com a tipologia de cada empreendimento,@acvo ano.

Todos o0s anos ndés preparamos 0 or¢camento do prodnm e nesse
momento levamos em consideracdo o mercado, a g@moie... Tudo né?
Tudo que venha acontecer em S&o Paulo, nés proogrganejar. Cada
gerente faz o seu orcamento, 0 seu budget. Daieosntgs fazem um
orcamento para o condominio e outro para o pooltdanisso, mais ou
menos em dezembro e janeiro a gente finaliza paaam todo.(SILVA,
2012).

Para contribuir com o planejamento estratégico etie,r os gerentes fazem uma

projecdo financeira do pais, além de atentar paraventos que ocorrerdo na cidade. E a

“Informacdes disponiveis emfttp://www.travelinn.com.br/2009/Default.aspAcessado em: 12 de julho de
2011. Em documentos e nas transcricdes das emaevis
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analise do ambiente organizacional é realizada prelsidente do grupo, junto a diretoria de
marketing, e comercial. E os gerentes implementarcées estratégicas nos prédios da rede
para alcance dos objetivos da organizacéo.

[...] Entdo, essa parte quem cuida € a diretoria rdarketing, o préprio
presidente que é bastante atuante... E isso vematado, para que o0s
gerentes possam implantar. [...] Claro que em afgoampos nds opinamos,
até porque somos nos que estamos na linha de fremtdia a dia... Entdo
cada um conhece melhor o seu prédio. Mas o basito da diretoria.
(SILVA, 2012).

Segundo Certo; Peter (1993), uma anélise ambidmatiad sucedida esta ligada as
operacgOes de planejamento, caso ndo esteja cadsuala andlise terd pouca utilidade para o
estabelecimento da diretriz da organizacdo. Por, ESmportante envolver os gestores no

processo, para assegurar que a unido entre ogtaeao e analise seja eficaz.

3.5.2. Identificagdo dosStakeholders

Para identificacdo dos diverssetakeholdersla redefoi apresentado o mapa com o
conceito destakeholders(apéndice 1), para que identificasse os gruposnfi@ééncia da
organizacao e sinalizasse se existia algum outnqpogmportante para o Travel Inn, e que néo
estava sendo considerado no mapa. Silva (2012) iomencgue 0 mapa apresentado esta
completo, e n&o acrescentaria nenhum outro grupo.

Com isso, buscou-se compreender o relacionamentoedia com seus diversos
stakeholdersfoi solicitado ao entrevistado que descrevesstua aelacdo da organizacéo
com cadastakeholderdo mapa (apéndice 1). Para uma melhor compreeasanformacoes

foram reunidas no quadro abaixo.

Quadro 13 — Relacéo do grupo Travel Inn com Stakeholders

Grupos Relagéo Entrevistado

_ Principal grupo para a rede. Tem um bom relacioméone procuram _
Clientes estar constantemente atentos as necessidadespdo gru Silva

Grupo muito importante para rede. Tem um relaci@mmde
Acionistas | transparéncia, os gestores 0s mantém sempre irdosnsabre seus Silva
investimentos na rede.

Cultiva um relacionamento cordial. Mantém um cantiiirio com os

Concorrentes | concorrentes diretos, para um controle de tarifacupacao. Silva

O bem mais precioso. A gerencia apontaggteutura quase todo
Funcionarios | mundo tem e o que vai diferenciar sdo 0s servous estao Silva
diretamente ligados aos funcionarios.




80

S&o considerados parceiros. Buscam manter umaetanento _
Fornecedores| vantajoso para os dois lados. Silva
Uma relacao unilateral. Ndo tem observado um retorn .
Governo Silva
Instituicdo | Mantém uma boa relagao. .
) ; Silva
Financeira
Instituicdes Auxm(_) atralves Iola taxa de turismo, que é revenpiaia SPTuris investir Silva
Sociais no turismo local, treinamentos.
o Tem uma relacdo complicada por conta da legisldoatats. _
Sindicatos Silva
Mantém uma boa relagéo com os vizinddo tem problemas, visto
Comunidade | que o prédio dflat esta localizado numa regido onde a maioria Silva
dos prédios € comercial.
- Mantém uma boa relacdo. A rede tem um departanggietcuida da _
Midia midia, de acordo com o tipo de cada empreendimento. Silva

Quadro 13 — Relac¢éo do grupo Travel Inn com &takeholders.
Fonte: Quadro elaborado pela autora com base travistas.

Para Silva (2012), a relacédo comstakeholdeigoverno é complicada, com a cobranca

de muitos impostos. Porém, acredita que com a kudbsflats esse relacionamento pode

melhorar.

Isso é uma coisa que parece que agora esta... Madspdr causa da copa
do mundo! Durante anos a gente procurou... E todas flats hoje

praticamente estdo trabalhando sem o alvara. Engigente sempre quis
procurar legalizar, mas o governo sempre prejudicoMas agora parece
gue vai sair, até porque sem os flats ndo tem hizgpam suficiente nem
para atender a demanda normal [..(BILVA, 2012).

O relacionamento da rede com ksy stakeholderéndicados por Silva (2012), &

apontado como satisfatorio. Os entrevistados reforque a rede busca manter um bom

relacionamento com eles. De acordo com Souza (@ir®)ionario da organizacao, a rede

oferece oportunidades de crescimento para todosotaboradores, o que proporciona

satisfacdo e motivacao para o0s mesmos.

[...] A relacdo aqui € muito boa, eu principalmente poisdar a respeito

disso por que eu comecei a trabalhar aqui comolamde servicos gerais,
dai foram me dadas as oportunidades e eu fui afwdo, e hoje eu ja
estou nessa area da parte administrativa. EntdoAérelacdo € essa, pra
guem guer mesmo crescer na empresa, e tem objetismses, é dada a
oportunidade de cresciment@OUZA, 2012).

Conforme Lucas (2012), da agéncia Alatur, e SiR@LR) maitredo restaurante Al

Mare, terceirizado do grupo Travel Inn. A relac@onca rede é de parceria, com uma boa

troca de informacdes e sugestdes de servicos.
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Nesse sentido, Powers; Barrows (2004, p. 422) aegtam quéa reputacdo de uma
empresa por uma experiéncia de jantar ou de estadiaecurso inestimavel. Quase
certamente, esta baseada na interacdo pessoal eamfancionarios.'Os autoregxplicitam
que os produtos vendidos na hospitalidade sdo drégmente similares, 0S servicos
oferecidos é que proporcionam a oportunidade derafitiar um produto do outro,
proporcionando uma vantagem competitiva para ana@gegao.

3.5.3. Relagbes existentes entre dlaits e seustakeholders

Para ter uma melhor percepcdo da relevancia de gags destakeholderna
elaboracdo dos servicos proporcionados pela reaellmn, foi apresentado um quadro de
classificacdo dosstakeholders(apéndice 4). Silva (2012) marcou 0s grupos de maio

relevancia para organizagao conforme apresentadaamro abaixo.

Quadro 14 — Classificacéo dsimkeholders- Etoile George V.

Grau de relevancia
Grupos _Extrema _ Media ~ Baixa ~ Néoé
importancia importancia importancia importante
Acionistas X
Clientes X
Midia X
Comunidade X
Concorrentes X
Funcionarios X
Fornecedores X
Governo X
Inst. Financeiras X
Inst. Sociais X
Sindicatos X

Quadro 14 — Classificacdo dstskeholders- Travel Inn.
Fonte: Quadro elaborado pela autora com base travistas.

A empresa considera 0s acionistas, clientes ednadbs, como ostakeholdersnais
importantes para as estratégias de planejamentsedecos. Silva (2012), diz que os
acionistas sédo importantes porque se eles naonisimarem os apartamentos paraaol, o
negocio nao existe, os clientes, porque sem elasdelo de negdcio ndo tem sentido, e 0s

funcionarios que prestam os servicos planejadoa pede. Teixeira; Domenico (2008)
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sintetiza os grupos daakeholdercomo entidades sociais, individuais ou coletivas tum
algum tipo de influéncia capaz de afetar a reaiaalps objetivos da empresa.

O monitoramento da relacéo do grupo Travel Inn osmeeus diversagakeholderse
da através dos colaboradoresfamt office de cada empreendimento, além dos gestores de

cada prédio que administram essas relacdes nodia a

3.5.4. Envolvimento dos clientes e outrosstakeholdersno planejamento de
servigos
A empresa entende que o grupostidkeholderslientes, € um dos grupos mais
importantes durante a elaboracdo dos servicos.Jlaea(2012)‘ndo da para comparar
no planejamento o grupo de clientes com o de saokcpor exemplo.Observa-se que a

gestdo da empresa € principalmente voltada parwvestidores funcionarios e clientes.

[...] Geralmente esses séo os trés mais importampes sao os clientes os
acionistas e os funcionarios. E dificil mudar, gxemplo, o governo passar
a ser importante, ou um banco... Porque esses séég pilares: quem

investe, quem trabalha e quem utiliza. Eu achoajugio deve existir uma
alteracdo nao(SILVA, 2012).

A organizacdo adéqua suas estratégias de formasguencipais grupos de influencia
tenham participacdo ativa na elaboragao dos sevige acordo com maitreSilva (2012),
que tem uma relacdo de fornecedor de A&B dentriladditz, tanto o restaurante influencia
nos servicos oferecidos peftat, como oflat influencia nas atividades do restaurante. A
relacdo é construida através de um diadlogo abeioizando as melhores estratégias de
Servicos.

Para Lucas (2012), o relacionamento com o grupwerltian prioriza estratégias que
estabelecam a confianca e o compromisSdém abertoA gente consegue conversar sobre
tudo, e entrar num acordo para que ocorra um bolacienamento para as duas parte®\”
entrevistada aponta que através das solicitagdescliEntes da agéncia, eles conseguem
identificar as necessidades de servicos e as etpast dos hdspedes. E essas informacgdes
séo trocadas com os hotéis da rede Travel Innyé&strdas visitas dos executivos de conta a
agéncia, através das solicitacdes de reservas-p@ail econtatos telefénicos, e também nos
encontros promovidos pela agéncia e pela empresant#evistada acredita que assim a
agéncia acaba influenciando no planejamento e rremgando os servigos prestados pelos
meios de hospedagem do grupo Travel Inn. ConforowePs; Barrows (2004, p. 422) o
servico é uma experiéncia de desempenho que decliecebe ao longo do lado tangivel do

produto comprado, sendo servidor e cliente patadeansacao.
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3.6. Andlise comparativa

Para analise comparativa, todas as fontes de ei@deforam consideradas visando
evidenciar as semelhancas e as diferencas entrgasizacoes pesquisadas. De acordo com
Yin (2005, p. 137)a analise dos dados consiste em examinar, categoyriclassificar em
tabelas, testar, ou do contrario, recombinar asdéwicias quantitativas e qualitativas para
tratar as proposicdes iniciais de um estud®ara Eisenhardt (1989), o processo de andlise
constitui o “coracdo” da pesquisa qualitativa msdia por meio de estudos de caso. Considera
que, quando se trabalha com estudo multiplo descasa das alternativas € primeiramente
analisar os dados de um unico caso. Podendo ipicianma descricdo detalhada que prove a
compreensao das analises, sem que haja um padndal.f€om isso, o objetivo no primeiro
momento foi ter uma melhor compreensao de cada e&so que tal familiaridade possibilita
um posterior processo de comparagao entre 0s casos.

Neste sentido, as informacgOes foram organizadaxalesn tabelas, de maneira a
identificar fatores que possibilitem a comparac@s degistros de cada empreendimento

estudado.

3.6.1. Administracdo e gestdo estratégica nas organizacdes
ApoOs analise individual das organizacdes estudamasiados foram agrupados para

comparacao dos estudos de caso.

Tabela 01 - Gestao estratégica

Analise do Diretrizes Formulacdo de Implementacdo  Controle
ambiente organizacionais estratégias de estratégias estratégico

organizacional

Slaviero Hotéis X X X X X
Etoile George V X X X X X
Travel Inn
B X X X X X
Hotéis

Tabela 1 — Gestao estratégica
Fonte: Tabela elaborada pela autora com base trasistas (2012).

Durante as entrevistas com o0s gestores de cadaizagao, foi solicitado que eles
informassem se as organizagfes possuem processadndristracdo estratégica. Com o
intuito de compreender sob o ponto de vista de gedtor, de que forma ocorre a analise do
ambiente organizacional, a determinacdo das diestras acdes para o alcance dos objetivos,

e a monitoracdo desses processos. As respostas fel@cionadas na tabela 01, na qual se
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pode observar que, todas as organizagbes pescipadauem uma andlise do ambiente
organizacional, diretrizes, formulagfes de estragégmplementacdo e controle das mesmas,
para realizar os seus planejamentos e tomada a&ideEmbora os gestores da rede Slaviero
e Etoile disseram nas entrevistas, que essa agdtiaseada na leitura e experiéncia que eles
tém de mercado. E o gestor da rede Travel Innnmfarque toda essa leitura € realizada pela
diretoria da organizagédo, tomando como base o®setke cada gestor da rede. Certo; Peter
(1993, p. 9) dizem que o processo de administra&g@mtégica tende especialmente em
empresas de menor porte, a ser atrelado ao dimiopyesidente. Entretanto, ndo significa
gue estes executem 0Ss processos independentent@etalmente o processo envolve
membros de diversas areas, e diferentes niveiggdainacao.

Cada uma das redes estudadas tem uma forma difelemealizar esses processos, 0
grupo Slaviero, realiza reunides anuais, para tlisas necessidades de novos servicos e
novos produtos da rede, bem como a atualizacdoléggoa. Porém, a organizagdo ndo tem
um processo metddico para esses procedimentorrdagio dessas estratégias € modificada
de acordo com os acontecimentos do mercado.

O grupo Etoile George V busca realizar esses psosatiariamente, de acordo com 0s
acontecimentos, 0 processo de gestdo estratégitaune grande foco na satisfacdo dos
acionistas, por iSso 0 grupo procura estar sentprécaa relacédo com os demsiakeholders,
gue acabam influenciando nos resultados financdaagde.

A rede Travel Inn tem os processos estratégicosateados na diretoria. Todos os
gestores participam com informacdes a respeito mhMbiemte organizacional de cada
empreendimento, e a diretoria elabora um planejtorestratégico anual para cada meio de
hospedagem da rede.

3.6.2. Relacionamento e gestdo das Organizacdes com s8takeholders

Para identificar e compreender como ocorre a delalas redes estudadas com os
grupos de influéncia de cada organizacdo, os @sstentrevistados foram convidados a
analisar o mapa com o conceito stekeholdergapéndice 1), e apontar se além dos grupos
relacionados existia algum outro grupo que inflieegcie e € influenciado pelos objetivos da
organizacdo. Além de informar como ocorre a relagéice a empresa e cada um dos grupos

destakeholderslo mapa.
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Tabela 02 — Gestéo de relagbes corstakeholders

Grupos Slaviero Hotéis Etoile George V Travel Inn Hotéis
Clientes X X X
Acionistas X X X
Concorrentes X X X
Funcionarios X X X
Fornecedores X X X
Governo X X X
Inst. Financeira X X X
Inst. Sociais X X X
Sindicatos X X X
Comunidade X X X
Midia X X X

Outros X

Tabela 2 — Gestéo de relagdes comtakeholders
Fonte: Tabela elaborada pela autora com base trasgistas (2012).

As trés organizacdes comentaram as relacfes caarucadios seustakeholdersUm
fato que chamou a atencdo durante a pesquisa éodas as redes informaram que o
relacionamento com o grupo stakeholdergoverno, tém sido uma relacdo unilateral. Todos
0s entrevistados comentaram sobre a carga de iospestaxas cobradas aos meios de
hospedagem, sem o devido retorno. Além das questdesas para funcionamento de apart-
hotéis. No que se referem aos demais grupos deéidia, as organizacdes dizem que
mantém uma boa relacdo, variando o grau de relev@ec cada grupo de acordo com o
mercado e as necessidades da organizacao.

A empresa Slaviero foi a Unica que apontou dergrgropos informados, que incluiria
como stakeholderos agentes do mercado de trabalho, empreshsatthuntef. Um grupo
do qual a rede tem mantido atualmente uma relatpéa, para contratacdo de pessoal em
cargos mais altos da rede. Freeman (1984, p. 48yukt a abordagem dasakeholders
refere-se aos grupos e aos individuos que podetar afeorganizacdo e o comportamento

gerencial na tomada de decisdo em relacdo a esbeisluos.

®Empresas que prestam consultoria cacando talgmsyrando profissionais especificos para cargos al
gestores de empresas.
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3.6.3. Stakeholders sua relevancia e envolvimento no planejamento dervigos

Visando compreender o grau de relevancia dos grugmsstakeholdersno
planejamento de servicos dos meios de hospedagegestor de cada empreendimento
estudado, assinalou os grupos que sao levados msideracao para elaboracédo dos servicos

dos meios de hospedagem.

Tabela 03 — Grau de relevancia para elaboracéerdeas

Grupos Slaviero Hotéis Etoile George V Travel Inn Hotéis
Clientes X X X
Acionistas X X
Concorrentes X X
Funcionarios X X X
Fornecedores
Governo X

Inst. Financeira
Inst. Sociais
Sindicatos
Comunidade X
Midia

Outros X

Tabela 3 — Grau de relevancia para elaborac8erdeos
Fonte: Tabela elaborada pela autora com base trasistas (2012).

O grupo de clientes foi citado pelas quatro re@desocde extrema importancia para o
planejamento de servicos. Observa-se que as reidds E Travel Inn, tém uma grande
preocupacado com stakeholderacionista, os servicos oferecidos precisam seaveis para
que os investidores tenham o retorno esperadovestimento.

Os concorrentes séo citados pelas redes Slavigtaile, como importantes no sentido
de benchmarking, comparando produtos, servicostcas empresariais para identificar as
melhores praticas e alcancar uma vantagem convpetith mercado. Os funcionarios sao
citados pelas trés organizagcbes como de extremartamgia. Todas concordam que 0s
funcionarios sao o maior fator de diferencial nagado. Além de serem essenciais para uma

boa prestacao de servicos.
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Os fornecedores néo foram citados. O governo tadoiapenas pela rede Etoile, que
apesar das dificuldades de relacionamento, acreglia 0 governo € importante. As
instituicdes financeiras, sociais e 0s sindicats foram mencionados. E a comunidade foi
marcada pela rede Etoile, entendendo que a condenidan junto aos acionistas e os clientes
da rede. A Midia ndo foi marcada. E os agentes elwado de trabalho foram mencionados
pela rede Slaviero, visto que 0s gestores dos nadeidespedagem tém sido recrutados pelas
mesmas, 0 que implica nos funcionarios que irdadliauxo planejamento de servigcos do
grupo.

E importante salientar que nas pesquisas realizaataslitchel, Agle, Wood (1997) o
comportamento estratégico é afetado por diversgsogrsituados em seu ambiente e que as
estratégias da organizacdo devem buscar satisfazfalmelhor maneira possivel. Com isso,
observa-se que os gestores frequentemente, pargatem determinados objetivos, ddo mais

atencédo a certos gruposstakeholdersge acordo com as circunstancias.

3.6.4. Envolvimento dos clientes e outrosstakeholdersno planejamento de

servigos

Para verificar a existéncia de iniciativas que miam o envolvimento dos clientes e
de outrosstakeholdersno planejamento de servicos das empresas pesouisadmalisar
como osstakeholderddentificados contribuem com o planejamento deigesvjunto aos
apart-hotéis. Os gestores informaram se acham tamgero envolvimento desses grupos no
momento do planejamento de servicos e se promovaopiativas que propiciem o

envolvimento dos mesmos.

Tabela 04 — Envolvimento d&akeholdersio planejamento de servigos

N&o Iniciativas para Envolvimento dos grupos
Grupos Importante ; .
Importante envolvimento dos grupos secundarios
Slaviero X X
Hotéis
Etoile George X X
V
Travel Inn
X
Hotéis

Tabela 4 — Envolvimento d&takeholdersio planejamento de servigos
Fonte: Tabela elaborada pela autora com base trasistas (2012).
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Segundo Donaldson; Preston (1995), entendendo tdogedesstakeholderssob a
Otica da teoria amplamente gerencial, o princip@bwato para gestdo é a atencéo simultanea
aos interesses dos diverstakeholderstanto na constituicdo das estruturas organizaig@a
politicas gerais, quanto nas tomadas de decisacatdo com o caso. Durante as entrevistas,
todos os gestores informaram que o envolvimentagdgsos de influéncia na elaboragéo dos
servicos, é de grande importancia, visado que @leinvento dos grupos contribui com
melhores servicos, novas ideias e informacdes.

Referindo-se as iniciativas para que ocorra o emweinto dos grupos de influéncia
no planejamento de servigcos, 0s entrevistados apont grupo de clientes como foco nos
processos de planejamento, e as necessidades@atixps destes sao avaliadas através dos
guest comente dofront deskdos meios de hospedagem. Quanto aos demais gdepos
influéncia, a rede Slaviero informa que ndo existen premeditacdo para isso. As vezes um
gerente ou um diretor de departamento procura eavalguns grupos no planejamento, mas
ndo é algo levado em consideracdo constantementguf® Etoile George V, trabalha o
envolvimento desses grupos no dia a dia. A dir@tde empresa observa que por ser um
empreendimento de menor porte ndo tem a necesgigade envolvimento. E a organizacao
Travel Inn, acredita que o principal foco séo asntés. Por isso, o planejamento de servigos
nao contempla os demais gruposstikeholders.

As redes Slaviero e Etoile George V apontam qugrogos que ndo sao levados em
consideracdo no momento da idealizacdo dos sergigesserdao prestados pelos meios de
hospedagem, podem ser reverenciados de acordo sinmagéo. E a Travel Inn, diz que pode
acontecer, porém ainda ndo aconteceu, com issditacse que nao deve existir uma situagédo

gue ocorra a necessidade de considerar esses grupos
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CONSIDERACOES FINAIS

Os meios de hospedagem tém em sua esséncia aapdéti@acolhimento e da
hospitalidade, pois se trata de organizacbes gseng@nham servicos para outras pessoas,
vivenciando diariamente relagbes interpessoais e intlegracdo. Observa-se que as
organizacdes configuram-se em uma rede de relagbgseus ambientes internos e externos.
Nesse sentido, a preocupacdo com o planejamemtiégsto requer um modelo de gestédo
capaz de atender a diferentes expectativas e im#ss. De acordo com Freeman (1984),
para entender a influéncia que os diversos grupositdresse exercem sobre as estratégias
organizacionais, € importante que os gestoresiidgm®m quem sao esses grupos e de que
forma os objetivos da empresa influenciam e sdaentiados por elegntendendo as suas
expectativas e como estas expectativas podemesetidas.

A teoria dosstakeholderyem sendo utilizada no meio organizacional paranter as
acOes dos gestores. Abandonando a idéia de que&imizecado do valor para o acionista é o
propoésito da empresa. Considerando o fato de quate®sses dos grupos de influéncia,
podem ser incorporados na definicdo dos objetieosrdanizacdo, sendo o empreendimento
considerado como o centro de uma série de relagidedependentes.

Assim, para responder a probleméatica da pesqu®s,adpart-hotéis consideram os
stakeholdersio planejamento de servigcos?” e compreender aaqites entre os apart-hotéis
e seusstakeholderstomou-se como base as obras Freeman (1984); Fneetral. (2010),
além de uma vasta pesquisa bibliografica com asitgue versam sobre gestdo estratégica, e
meios de hospedagem. Sendo essencial a compregosamnceitos para fundamentagao
tedrica do estudo. Através das pesquisas biblimgafoi possivel perceber que a busca pela
harmonia das situacdes em procedimentos organi@siacnas empresas prestadoras de
servigos, ndo subtraem as relacdes que ocorremantiganizacao e os grupos de influéncia.

Com isso, partiu-se para o estudo de casos m@tgro trés organizacdes Brasileiras
de hospedagem, que gerenciam prédios com servieo®rpa estada. Através de um
protocolo de estudo de casos proposto por Yin (RG0Em realizadas entrevistas com o0s
gestores dos empreendimentos pesquisados ekesgustakeholdersalém de observacéo
direta e pesquisa documental. Por noaaoleta de dados, foi realizada uma analiseithdil
dos casos para em seguida agrupa-los e compaeiies si. Os dados foram organizados de
forma a possibilitar a resposta ao questionameafmedquisa e testar os pressupostos.

O primeiro pressupostoApesar de nao utilizarem o terratakeholderalguns grupos

de influéncia s&o considerados no planejamento @wices”, observou-se que as
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organizacfes sdo unanimes em considerar o grumliesites e funcionarios como grupos
primérios para elaboracdo de servicos. Porém owgrogos foram considerados. A rede
Etoile George V aponta os grupos de acionistassaroentes, governo e comunidade como
relevantes durante o planejamento de servicos.da Saviero, também aponta o grupo de
concorrentes, além dos agentes do mercado dehtoaliah rede Travel Inn aponta o grupo de
acionistas. Ressalta-se ga® organizacdes pesquisadas consideram além do deuplientes
alguns grupos destkeholdersquando estdo planejando os servigpgssibilitando uma
elaboracdo mais integrada e com maximizacdo ddtades. Porém, percebe-se que as
organizagbes podem aperfeicoar ainda mais a gelstorelacdes que vem sendo aplicada,
atentando para outros grupos que podem gerar uimomeéésempenho e alcance de maiores
resultados.

O segundo pressuposto, “O grupo deakeholdersclientes € priorizado no
planejamento de servicos gerando desequilibricelagdo com os demassakeholders? A
satisfacdo das necessidades do consumidor fingmpre o principal foco de todos os
gestores, e os demassakeholdersgprimarios sdo gerenciados visando o mesmo grupo de
influéncia, os clientes. Através das observacdesadi e durante as entrevistas com os demais
stakeholderspode se perceber que os outros grupos influénoi@ém tém os clientes como
principal objetivo do negdcio. Com isso, ndo ocamredesequilibrio na relagdo das organizacdes
com os demais grupos dgakeholdersE relevante salientar, a recente pesquisa realipada
Junqueira; Wada (2011) solsakeholdersestratégia organizacional e relacionamento no setor
hoteleiro. O estudo observogue & organizacées pesquisadas priorizavam o grupo de
stakeholderconsumidores, e agenciam 0s outros grupos, caldiara premissa de que
consumidor satisfeito assegura a rentabilidadeeddeio e esta por sua vez é revertida para
0s outros grupos de influéncia.

Para Freeman(1984), a gestdo dostakeholderspropde uma classificagdo por
importancia de cada grupo de influéngiais ndo é possivel atender a todos ao mesmo tempo
e na mesma proporgdo. Sendo assim, sob o pontesideda empresa sao priorizados 0s
stakeholdershave, visando a obtencdo dos recursos necessjpesnanéncia da empresa
na competicdo organizacional.

O terceiro pressuposto, “Situacdes adversas irdlaenna insercdo dstakeholders
que nao eram considerados no planejamento de cgtvigs redes Slaviero e Etoile George
V, mencionam que 0S grupos que nao sdo levados ameideracdo no momento da
idealizacdo dos servigos, podem ser acatados addoacom a situagdo ou momento que a

organizacdo se encontre. E a Travel Inn, entendepqde acontecer de um grupo que néo é
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considerado atualmente no planejamento, seja @masid posteriormente. Porém, a rede
nunca considerou outros grupos que nao fossenstalseholdersacionistas, clientes e
funcionarios. E por isso acredita que ndo devdiexisia situacdo que ocorra a necessidade
de considerar outros grupos. Observa-se que é tamperas organizacdes atentarem para uma
melhor gestao das relacbes com stakeholderspara auxiliar aos gestores na compreensao
do ambiente organizacional, possibilitando idecdifitendéncias de futuro, a fim de criar
subsidios para atuais decisdes estratégicas.

Para responder a questédo de pesquisa: “Os apart-lsonsideram astakeholderso
planejamento de servicos?”, observou-se por meistedestudo que nem todos o0s
stakeholderssédo considerados. As empresas mostram que comsideseno principais
stakeholdersos clientes, os acionistas, 0s concorrentes e psioftarios. Porém, as
organizacdes pesquisadas apontam que o mercadpetesbido a importancia dos demais
grupos que séo influenciados e influenciam em ebjetivos finais, e por isso, cada vez mais
estdo despertando para insercdo desses grupos glaisejamento estratégico de servigos.

De acordo com os dados analisados nesse estudogbpese que ter um
posicionamento estratégico garante aos empreentimama vantagem sustentavel. A
gestao destakeholderscorrobora na tomada de decisdo sobre os objetigosntpresa, e
define de forma estratégica ndo s6 os servicoseEd prestados, mas também delineia um
conjunto de atividades associadas que ajudam asesaspa selecionar e organizar 0s
negocios de modo a manter-se saudavel, mesmo guésvinesperados afetem de maneira
adversa a organizacao.

Para elaboracéo do presente estudo, houve algsaficdeenfrentados no ambito da
investigacdo. Sendo a pesquisa de campo realizaida @ meses de Novembro/2011 e
Janeiro/2012, periodo em que as empresas de neiogsgpedagem estdo envolvidas com a
preparacaale projetos, orcamentos, planejamentos e reurp@dea o0 novo anohouve
dificuldades para confirmacéo das entrevistas..M8nuel Gama, presidente da rede Travel
Inn, estava com a agenda cheia para os referidesesnapesar disso o Sr. Gama tentou
confirmar a entrevista por diversas vezes, desdeé® de novembro/2011, porém nao foi
possivel, por isso nao foi entrevistado. Sendceeistiado o SrChristian Silva, gerente geral
do prédio Travel Inn RitElat, para representar a rede.

Entretanto, realizado o estudo é necessario rassalt hospitalidade e o
comprometimento dos entrevistados, e das empresagigadas. A rede Slaviero de hotéis
contribuiu com a pesquisa de maneira muito cortégeaciosa, o Sr. Gobbo traduziu a

filosofia do grupo através de uma recepcao comtialCuritiba —PR. Além de manter contato
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direto com okey stakeholderda rede, para encaminhamento das demais pesqDigaspo
Etoile George V, teve uma participacao ativa, realia entrevista com muita presteza. A rede
preocupou-se em manter contato com a pesquisadéra dinal das entrevistas dos
stakeholdersindicados. E a rede Travel Inn, apesar da incofifeddde de agenda da
diretoria. O Sr. Christian Silva, atendeu a pesgues meio a reunides, e foi bastante
atencioso, demonstrando interesse em contribuircestudo da melhor maneira possivel. O
gestor teve a preocupacao em indicar camostakeholdergessoas que mantinham contato
direto com a rede, e que poderiam contribuir cdiermacoes que acrescentassem a pesquisa,
porém com brevidade, visando o tempo para concldsa@studo.

Diante do exposto, verificam-se possibilidades @écacdo da abordagem dos
stakeholderpara além do empregado no estudo atual, vislumbralyimas sugestdes para
outras pesquisas, tais como: analisesdlakeholderpara o planejamento de vendas leny
stayna copa de 2014; Analise dstakeholderg a hospitalidade em apart-hotéis.

Buscou-se neste trabalho além de valorizar a pémdegistente relacionada aos meios
de hospedagem da cidade de Sao Paulo, contribmrocentendimento do negocio tat
/apart-hotel, como produto de investimento imohdi@jue também atende ao segmento dos
meios de hospedagem. Através do estudo de casmdplhas redes: Travel Inn, Slaviero
Hotéis eEtoile George V, foi observada a realidade do niegta conjuntura atual, e os
modelos de gestdo aplicados, com o intuito de ocdailpara a consolidacdo da andlise dos
stakeholdersna gestdo de apart-hotdlisfs, assim como prover e cooperar com novos

conhecimentos para segmento.
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APENDICE 1 - FICHA COM CONCEITO E MAPA DOS STAKEHOLDERS

Stakeholderé “qualquer grupo ou individuo que pode influendarser influenciado

para o alcance dos objetivos de uma empresa” (FREENIO84).

Fonte: adaptado de Freeman (1984).
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APENDICE 2 - TERMO DE AUTORIZACAO PARA UTILIZACAO D E IMAGEM,
VOZ E NOME DA EMPRESA.

Eu, abaixo assinado e identificado, autorizo o usondéha imagem, voz e nome da
empresa, além de todo e qualquer material por mmesantado, para ser veiculado em texto
desenvolvido para o trabalho de conclusdo de cuigoprograma de mestrado em
hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi - B&la aluna: Patricia Freire Ferreira de
Oliveira. Tendo como tituloStakeholdere Apart-hotéis estudo de casos multiplos: Travel
Inn Hotéis, Slaviero Hotéis e Etoile George V.

A presente autorizacdo abrange os usos acimaadwhctanto em midia impressa
como também em midia eletrbnica, sem qualquer &®rgjo certo que o material criado
destina-se a producao de obra intelectual

Por esta ser a expressdo da minha vontade declaraugorizo o uso acima descrito
sem que nada haja a ser reclamado a titulo déodirgnexos a minha imagem, voz ou nome

da empresa e assino a presente autorizacao.

Sao Paulo, de de 2012.

Assinatura

Nome:

RG Ne:

E-mail para contato:

Ciente: Patricia Freire Ferreira de Oliveira
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APENDICE 3 - ROTEIRO DE ENTREVISITA DOS APART-HOTEI S

Respondente
- Nome

- Formacgéo Académica
- Cargo
- Tempo no cargo

- Funcdes principais

Empreendimento / Administracdo estratégica

- Tipo de gestédo (familiar, sociedade...) / n° isot8rasil / Sdo Paulo.

- N° de empreendimentos com o conceito de longala$tn® de funcionarios

- Ocupacao média / outros indices

- Tempo de funcionamento

- (Fazer uma breve explanacdo sobre o conceitodieimstracdo estratégica) - A empresa
possui processos de Adm. Estratégica?

- (se sim) como ocorre a analise do ambiente ozgaimnal?

- Quais agles sdo realizadas para formulacdo datézgds que alcance os objetivos da
empresa? E para implementacéo das estratégias?

- Como ocorre a monitoragcéao do processo de admag#t estratégica?

Identificacdo dosstakeholders

- (Apresentacéo do cartdo com conceitsta&eholdergapéndice 1)
- Existe algunstakeholdeque vocé considera importante e ndo esta sinalfzad

- Caracterize como ocorre a relagdo com cada ungrdp®s.

Relacdes existentes entre disits e seusstakeholders

- Marque o grau de importancia de castakeholderpara elaboracdo dos servicos da
organizacdo. (Apéndice 4)

- Existe monitoramento do relacionamento com estegkeholders?De que forma é
realizado?

Envolvimento dos clientes e outrostakeholdersio planejamento de servicos.

- Vocé acha importante o envolvimento dos cliestesitrosstakeholdersio planejamento de

servigos? Por qué?
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- Existem iniciativas que propiciem o envolvimedts grupos de influéncia no planejamento
de servicos? Quais?

- Quais grupos séo considerados/envolvidos de adomma no planejamento de servigos?
Por qué?

- (caso existam grupos néo considerados) Existakeholdergijue ndo sédo considerados no
planejamento de servigcos? Quais? Por qué?

- Qual seria a motivacao para considera-los enmalgomento no planejamento de servicos?

Com o intuito de evitar a visédo unilateral do, gtdr ao entrevistado a possibilidade
de se realizar entrevistas com o0s trés grupos tpiecansidera mais relevante para a

organizacaokeystakeholders)



APENDICE 4 - A
RELEVANCIA PARA A ORGANIZACAO
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CLASSIFICACAO DOS STAKEHOLDERS CONFORME

Grupos

Grau de relevancia

Extrema
importancia

Média
importancia

Baixa
importancia

Nao é
importante

Acionistas

Clientes

Midia

Comunidade

Concorrentes

Funcionéarios

Fornecedores

Governo

Inst. financeiras

InstituicGes sociais

Sindicatos

?




106

APENDICE 5 - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM OS STAKEHOLDERS

Respondente
- Nome

- Cargo

- Formacgéo Académica

- Tempo no cargo

- Funcdes principais

- Ligag&o com a organizacao

Identificacdo dosstakeholders

- Vocé se identifica como um grupo que afeta odeéado pelos objetivos do apart-hotel

(nome do empreendimento/organizacao)? Por qué?

Relacbes existentes entre diats e seustakeholders

- Qual a importancia do meio de hospedagem em aelags atividades do seu
negocio/instituicdo?

- Como ocorre a interagdo/comunicagao entre arapaesa e o meio de hospedagem?

Envolvimento dos clientes e outrostakeholdersio planejamento de servicos.

- O meio de hospedagem promove acdes para ter lasioreamento mais préximo da sua
empresa? Quais?

- Existe alguma participacdo, contribuicdo diretaindireta sua ou da sua empresa para
elaboracao e incremento dos servi¢os do apart-(raieie do empreendimento/organizacao)?
- Existe algum incentivo para que a sua empresé/pacicipe com sugestdes de servicos a
serem prestados pelo meio de hospedagem?

- Vocé acha importante o envolvimento da sua empnesplanejamento de servicos? Por

qué?
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ANEXO A — RELACAO DE VARIAVEIS E ATRIBUTOS

Relacao de Variaveis e Atributos

N° ~ L : N° ~ L :

Variavel Relacao de Variaveis e Atributos Variavel Relagao de Variaveis e Atributos
Relacionados a Gestao estratégica Relacionados &Stakeholders
1 Analise do ambiente organizacional 6 Identificacdo dostakeholders
2 Diretrizes organizacionais 7 Relagoes com astakeholdersios
9 apart-hotéis
3 Formulacdo de estratégias 8 Influéncia do§ grupos dﬂakeholderf‘
no planejamento de servicos.
4 Implementacéo de estratégias
5 Controle estratégico

Fonte: Elaborado pela autora (2011)
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ANEXO B — TRANCRICOES DAS ENTREVISTAS

Entrevista realizada no dia 18 de Novembro de 20Xkbm o Sr. Jose Lourival
Ditzel Gobbo, diretor de desenvolvimento organizaonal da rede Slaviero Hotéis, no
Slaviero Palace Hotel- Curitiba PR.

Figura 8 - Jose Lourival Ditzel Gobbo
Fonte: Foto tirada pela autora. Em 18 de Nov. 2011.

+ Patricia Oliveira - Bom dia Sr. Jose Gobbo, eu gostaria de agrademeter me
atendido, me recebido aqui em Curitiba, pela hakg#de... E comecar a nossa entrevista
com alguns dados pessoais. Qual a sua formacaéraica?

+ JoseGobbo — Eu sou economista e tenho especializacdo emmestracao.

Patricia Oliveira - E qual o cargo do senhor aqui ha rede?

JoseGobbo — Atualmente eu estou como diretor de desenvolvimmerganizacional.
Patricia Oliveira — Ha quanto tempo o Senhor ta no cargo?

JoseGobbo — Ha dois anos.

Patricia Oliveira — E quais sao as principais fun¢des do senhor?

S A o

Jose Gobbo - A principal funcdo é a coordenacdo do desenwwmwuto tecnoldgico,
para empresa e a gestao de pessoas né... O degerntd de pessoas e gestdo de pessoas.
+ Patricia Oliveira — A parte do RH também?

+ Jose Gobbo — Sim. Entdo é basicamente, é além da éarea dejgmaento e
participacdo no planejamento estratégico e plaretoroperacional das unidades, eu tenho a
area de recursos humanos e a area de tecnologikeiadera que nés conseguissemos fazer
essa, esse desenvolvimento e o investimento erologia e gente integrado né, assim... E...
N&o ser uma coisa s6 de automatico, de equipe atitamla mais também ser uma coisa que
as pessoas usassem plenamente a tecnologia né@e&ntagpensando no desenvolvimento

pessoal né? Profissional e pessoal.
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+ Patricia Oliveira — Ok. Entdo trazendo para os dados do empreentiréeen Qual é

o tipo de gest&o da organizacéo? E familiar, édade...

i JoseGobbo — Nao a empresa tem uma origem familiar, mais éojevamos dizer, a
maioria dos executivos sdo profissionais que nétempeem a familia né? Entdo eu diria que
somos uma empresa vamos dizer assim com algunesdimiliares né? Mais é estamos
bem profissionalizados né? Quer dizer, num, vamasr dassim, da familia, alias, que
participa o presidente e um diretor geral né? Maiss demais diretores sdo todos de
profissionais que nao tem nada a ver com a faméffaSao recrutados no mercado.

+ Patricia Oliveira — Mas tem sociedade com a organiza¢gdo ndo?

+ JoseGobbo — Desculpe eu...

i Patricia Oliveira — Os colaboradores... Tém algum colaborador ddadia que tenha

a participacao?

+ JoseGobbo — N0, ndo. Realmente quem detém as acdes, awleotid... E a familia
né? Quer dizer, 0s socios, é... Os sécios e diethm familia. Mas que sao s6 dois né? Quer
dizer e néo, pelo fato de ser da familia ndo sgmibossam entrar aqui e vir a dirigir ou né
quer dizer, é tem que ter competéncia dai né? Ergde processo inclusive que hoje nés
temos ai de sucessdo né? E ja estavamos pratiGamernerceira geracio certo? E nés no
conselho temos 0 mesmo direto de voto do que gwiptarios né? Quer dizer entdo, isso que
acho que € um, e ja isso algum tempo né? Entatendms aquelas situacdes que as vezes sédo
negativas. Empresas familiares que o filho tempmarécipar ou o genro tem que entrar né?
Aqui pelo contrario, aqui a gente ta buscando sengente no mercado com competéncia
desenvolvendo internamente.

+* Patricia Oliveira — E... E quantos hotéis a rede tem?

+ Jose Gobbo- Atualmente nés estamos com vinte né? E nessadsixemos hotéis
proprios, mas que tratamos como se fossem adnaiddsty né? Fazemos a mesma situacao
temos que prestar contas pra nés mesmos, vamosadsim né? Entdo temos hotéis préprios,
temos hotéis administrados e temos franquias tamb&nfranquia n6s s6 fazemos a parte
comercial, mas no todo séo vinte unidades de negacnos chamar assim.

+ Patricia Oliveira — E nas franquias, a parte comercial... Como é/qaés trabalham?

+ Jose Gobbo- E assim, n6s temos um, nés fazemos um conteatoocparceiro né?
Que seria com proprietario, € muito comum issorapnietario quer continuar operando o
hotel e também a parte financeira, muitos dessgwiptarios ndo querem misturar as coisas
eles querem controle do dinheiro né? Entdo nésamos pra fazer a gestdo, é gestédo

comercial né? E estamos cedendo o uso do dirgitaraa né? E pra isso fazemos algumas
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exigéncias. Por exemplo: coisas simples né? Temugae 0s nossos eminentes, o café da
manha tem que ter um determinado padrdo, dependiendandeira que vai ser adotada. E...
O atendimento do hdspede também tem que ter cpaithdHes, a parte fisica tem que ter
certas é... Situacbes em que permita que o hospeeleentre numa franquia, também
identifique como um Slaviero naquela bandeira né&ntbém, isso €, vamos dizer assim, as
exigéncias né? E dai nos passamos a administi@ctsteira deles t&? Quer dizer ndo somos
um vendedor, somos gestores de vendas né? Entdeneles funcionarios proprios, nés
administramos esse pessoal né? Nos damos treimareént né? E eles tém que seguir nossa
politica, E de vendas né? Entéo, E esse é mai®ooso modelo que nos temos adotado né?
Dentro desses vinte nos temos uns trés ja tdo assisa forma.

i Patricia Oliveira— E tem algum que oferece o conceito de longa &8tad

+ Jose Gobbo- Desses, desses de franquia? E... Ndo, ndo tehumea nZo, dos de
franquia sé tem os hotéis, nds temos €, sdo, glinre dois executivos ta? Quer dizer seriam
quatro estrelas e um econdmico né?

i Patricia Oliveira — E fora do pais vocés tém algum hotel?

+ Jose Gobbo- N&o. Ainda néo.

+ Patricia Oliveira — H& Ok! E quantos empreendimentos com conceitordm estada
VOCés tém?

+* Jose Gobbo- E... Atualmente nos temos dois né? NOs temaserasFoz do Iguacu,

e o de, e esse nosso aqui de Curitiba. E, mesnm assacho que vamos dizer assim, o
conceito de pra nés de longa estada né? NOs eswimasando no sentido que nés temos
mais espago né? Um... Ou dois ambientes né? E@asgiMezes um hospede num ambiente
anico ele tem um stress mais rapido né? Entdo, éaier exemplo, nos é... Ndo exploramos
s6 nesse sentido né? Porque por exemplo, aqui eftib@wem determinada fabrica que veio
se instalar, entdo naquele momento ela bota aexkzutivos ou dez engenheiros morando no
hotel né? Fica ai trés meses, quatro meses, maesmo tempo, hotel ta vendendo o dia a
dia né? Quer dizer...

+ Patricia Oliveira — Trabalha com os dois conceitos... Diarias e...

+ Jose Gobbo-... E porque vocé, eu acho que so, pelo a0 mpreosos que vamos
dizer, 0 nosso negodcio é hospedagem de execut&dsNe mercado corporativo, né? E
essas... Esses espagos maiores ou, eles sdo asamosium congresso né? O cara vem com
a familia né? Mas se néo, é as vezes € até umrdespeaé? O cara vem, cOmo VOCE veio pra
uma entrevista, conversa e tal, fica num espacaei@agmenso né? As vezes nio faz nem

muito sentido.
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Patricia Oliveira— E quantos funcionérios vocés tem nesses empreenttis?
Jose Gobbo- SO nesses?

Patricia Oliveira — Sim.

Jose Gobbo- Uns 110.

Patricia Oliveira — Em cada unidade?

EF o & o

Jose Gobbo- Nos dois, é, um nds temos € em torno de 40n&Sse maior nds temos
em torno de 65.

+ Patricia Oliveira — E vocés dao prioridade para contratacdo do pkssa
comunidade local? Como funciona?

+ Jose Gobbo— Nd6s damos preferéncia pra isso ta? Inclusivererge até né? Porque
vocé veja, 0 deslocamento de outras pessoas enr grarautros lugares né? E realmente
onera muito, mas nos procuramos dar, € prefer@acaao pessoal local.

+ Patricia Oliveira — E a ocupagdo media nesses empreendimentos?

+ Jose Gobbo— Olha, n6s estamos hoje, é um deles ainda éteecoéf? O de foz de
Iguacu é, nos estamos hoje em torno de 60%, mag dd-Ilguacu ta um mercado fantastico,
entdo tenho impresséo que € vai superar isso rapitta. E temos aqui no, no aspenttia

no Suites Curitiba €, em torno de 70%, né? De @éapmedia.

+ Patricia Oliveira — Sei, e tem mais algum outro indice importante gassa ser
ressaltado?

+ Jose Gobbo- Noés sempre trabalhamos com indicador do Revpar Que € o
rendimento por apartamento, é ocupacao vezes pdaldiaria media né? Entdo o produto da
ocupacdo da diaria media é quem me d& o rendim&mtdio esse € pra n0s é o maior
indicador, porque eu posso lotar o hotel com dihagixa né? E posso ter uma diaria muito
alta com o hotel vazio né? Pra nds o equilibrio gueideal né? Quer dizer pd, eu vender
diarias cada vez melhores e ter alta ocupacamx€@t entdo, as vezes e melhor eu néo
desgastar ou estressar tanto a equipe né? Ter amnaaoupacdo com uma diaria maior, eu
posso ate quem sabe prestar um servico melhornté® Esse, vamos dizer assim: o Revpar é
0 que nos utilizamos, e mesmo ate com uma meta&ta to nosso pessoal de vendas né? E
em cima do revepar...

+ Patricia Oliveira — O senhor pode passar o valor dessa meta?

+* Jose Gobbo — Eu nio tenha assim de cabeca ta? E muito vhrigue
empreendimento.

+ Patricia Oliveira — Nos empreendimentos de longa estada também?
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+ Jose Gobbo- E vaiavel porque vamos dizer assim, dependeodal,|depende do
concorrente, depende da concorréncia né? Quer, eézagostaria de ta praticando diarias la
em cima né? Mas eu ndo consigo por qué? Porque taitorréncia € e o proprio cliente
né? Quer dizer, ele néo vai vir né? Ele pode at@adee usar mesmo que nao tivesse uma
concorréncia.

+ Patricia Oliveira — Qual que é o tempo de funcionamento desses entgineentos?

i Jose Gobbo- Olha o..., sempre estamos so nos referindoeatmda estada ne?

+ Patricia Oliveira — Hanham!

+ Jose Gobbo- Entdo, esse de Curitiba n6s estamos com... Bstando para o quinto
ano, e o de Foz de lguagu ainda esta no primeodé&hNGs inauguramos recente.

i Patricia Oliveira — Fazendo uma breve explanacao sobre o concedadrdmistracéo
estratégica, é considerando basicamente a adaplac@mpresa ao ambiente, € senhor diz
que a empresa a rede Slaviero ela tem um processdnainistracdo estratégica?

+ Jose Gobbo- E nos temos um, sei |4, uma tentativa né quer diés fazemos €, pelo
ao menos anualmente né? Uma discussao e tentaemtificdr as estratégicas pro futuro né?
Pro préximo ano e entdo fazemos esse encontroutidiexs isso, por hotel, pela
administradora, por area né? Entdo o que nds véames em tecnologia, 0 que nds vamos
fazer em recursos humanos, ou qual que vai seossa® estratégicas né? E marketing,
vendas, e juntamos todas essas ideias, estabekeadjstivos e prioridades né? Mas nao
temos assim, uma base técnica ou cientifica né® Bauco pela experiéncia, um pouco pela
leitura que a gente tem né? Os cursos né? Algurisa essim, um curso de extensio... E
entdo mais ou menos assim né? Inclusive a genéfide né? Vamos dizer assim: fazemos
aquele diagnostico interno, é pretenséo, fazemasavaliagdo assim interna, uma avaliagdo
externa né? E dai estabelecemos essas estraiaugas a

+ Patricia Oliveira — E como ocorre a analise do ambiente organizal&on

+ Jose Gobbo- Como que nés fazemos?

+* Patricia Oliveira — Isso.

+ Jose Gobbo- Fazemos baseado na nossa experiéncia ali néa, fdt como é que
nos estamos nisso? Como € que nds estamos naQuidd® os nossos problemas né? Entéo,
na area de controladoria né? NOs estamos precisarati®rar oS processos... Ta muito
moroso é tem... N6s temos tido varios, varias ulfi@des né? Ou varias coisas escapadas
assim ao controle né? Daqui a pouco a gente tem swrm@esa, entdo po... Precisamos
investir nisso né? Melhorar os processos e talred de recursos humanos, que hoje € um

terror né? Quer dizer, o tal do apagao de recimsogmnos né? O que fazer? Entdo €, discute-
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se de tudo né? E por exemplo, ate certos princépiesa gente tinha pra, a pessoa tem que ter
o colegial completo, falar inglés, ndo sei o qud@ éertas coisas que a gente né? Nesse
momento decide, vamos mudar o perfil né? Vamosialar de formar pessoas, porque néo ta
vindo gente preparada e pronta né? Entéo...

+ Patricia Oliveira — E quais a¢fes vocés realizam pra alcance dagivaly da
empresa? A empresa formaliza né? As estratégiaapequais as melhores formas de atuar
em cada foco em cada departamento e que acOesute@sn para alcancar os objetivos?

+ Jose Gobbo— Algumas coisas nos fazemos assim olha: nésandis um lider, e
estabelecemos um prazo pra ele poder fazer is€ &40 algumas coisas... Outras coisas
ficam s6 assim, vai ano e vem ano e a gente veatingo aquela coisa, um dia a gente faz
née?...

+ Patricia Oliveira — (risos) sei...

+ Jose Gobbo-... E, a gente vai fazendo isso por prioridaden® tem as vezes lideres
gue conseguem realizar né? Outros ndo consegudimaou com a coisa meio pela metade
né? Mas a gente tem l& um... Vamos dizer assinodiestmente né? A gente relne com essas
pessoas e... Como € que foi? Como € que fez? Oewquieiu? Como é que ta? Foi
implantado? N&o foi implantado? Entéo faz uma cogaaassim né?

+ Patricia Oliveira — Entao é dessa forma que vocés realizam a implegé de como
que esta sendo construido?

+ Jose Gobbo- E vai fazendo né? (risos) A gente vai implemashta vai idealizando,
vai fazendo, vai cobrando né? Mais ndo € assimaaisa formal né? Metddica, sistematica
né? E uma coisa meio na informalidade né? E comangas$ muito grandes assim, eu acho
que quando a gente fica assim meio na informalidagiga muito de orientacdo né? Daqui a
pouco aquilo ja ndo € o mais importante ja é owcesas né? Entdo as vezes a gente até se
perde um pouco no caminho né? Por ndo ter essa omss sistematica. Mas, vai, vai
evoluindo assim. Nao temos, ndo temos... Nao 8eiconhecemos outra forma.

+ Patricia Oliveira — E o controle entdo de todas essas estratégiasagupensadas, que
sao organizadas, séo levadas dessa forma, voc@sdedadaptando de acordo com o que vai
acontecendo?

+ Jose Gobbo- E vamos dangando conforme a musica né? A gange\ajustando, vai
tentando. Como eu disse tem coisas que a gentegoaim pouco mais né? Entdo por
exemplo, novas implantacdes né? E a gente apreunite, mom a... Com o que a gente erra
numa implantacdo. Entdo pd olha na proxima né! ®&wagmos comecar desenvolver um

manual, ou vamos ja designar as pessoas pra fazeramograma e tal, tal, tal, né? Entéo a
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gente... Dai algumas coisas é meio... Aprendendoaerros né? Outras coisas a gente tem
as vezes um melhor dominio ou a pessoa que estmgniaquele projeto né? Ela é mais
organizada e tal e vai mais rapido que acontece pessoas que as vezes abandonam o
projeto entdo é... Aqueles que eu te disse qua,widi ano e vem ano e a gente ta la... P6!
Porque a gente ndo fez isso ai né?

+ Patricia Oliveira — Sei... Pensando nasakeholdersnos grupos de influéncia né?
Existe algumstakeholdemue o senhor considera que seja importante e sté@ esinalizado
aqui nesse grupo?

+ Jose Gobbo— Olha ndo estou identificando ninguém assim, menbutro que eu...
Porque 0s nossos aqui é... Deu pra entender que rdaioria dos nossos casos aqui nao é...
N&o sao acionistas, nos consideramos como invessiahe?

+ Patricia Oliveira — Humhum...

+ Jose Gobbo- Isso é ta na mesma categoria ali né? Sao..nFaganesmas exigéncias
gue os acionistas né?

i Patricia Oliveira — Sei...

+ Jose Gobbo Temos 0 mesmo tipo de relacionamento.

+ Patricia Oliveira - E como é que ocorre a relacdo com cada um dgegess?

+ Jose Gobbo- Trabalho é o Unico que se tem. Isso da sindia&®o

Patricia Oliveira — O senhor sinalizaria como um grupo stakeholderso mercado de
trabalho?

+ Jose Gobbo- E ou pelo ao menos os agentes envolvidos néz@umnplo: é... Os
headhunteras empresas deadhunteras empresas de recrutamento e selecao, as empresa
de trabalho temporario né? Eu acho que é um grupangs temos tido um relacionamento
muito grande nesses ultimos anos.

+ Patricia Oliveira — E como é que ocorre a relacéo entre a orgamZlg&iero e esses
grupos?

+ Jose Gobbo—- Tem esquemas de tipo contrato né? Vamos dizanapra mim em
vez de operagcdo € muito comum eu contratar esseglgxra me, pra fazer, substituir nas
férias né? Entdo tem empresa que eu tenho umai@sigam acordo né? E tem empresas
gue uso por demanda né? Entdo eu chego la e digg:en preciso de um gerente pra isso,
isso, entdo a maior parte de nosso recrutamentmivid gerencial e feito por esses
headhunter Agora falando além do mercado de trabalho, dessiaas né? Tem um outro
esquema que sao €... Nao sei onde entraria is§opage ser que sejam fornecedores entéo,

por exemplo, na hotelaria é muito comum vocé s@sodterceirizacdo na area de A&B.
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+ Patricia Oliveira — Sim!

+ Jose Gobbo- né? Entraria aqui entdo?

i Patricia Oliveira — Sim!

+ Jose Gobbo- Ok. Entdo esta contemplado.

+ Patricia Oliveira — (risos) E possivel o senhor falar um pouquinhorelacio do
grupo Slaviero com cada um desstkeholders?

i Jose Gobbo- Sim.

+ Patricia Oliveira — Por favor...

+ Jose Gobbo- Bom, com o cliente, eu acho que é o mais imptetaque nés
cuidamos muito disso né? Os casos mais atuais gesta tem, sdo, por exemplo: nés temos
uma pesquisa de satisfacdo de cliente que é pelmet, entdo todo cliente que se hospeda
em nossos hotéis, ele recebe depois um questiogédoele ta, entdo esse, esse, essas
respostas dele com os comentarios, nds estamosrenassim sabe? O gerente tem que da a
resposta se o cara saiu, fez uma reclamacio né8 éhaga até nivel de diretoria né? E aqui
nos damos muito importancia as criticas ta? Poagueezes as coisas boas né? A gente né?
Entdo a gente quer consertar justamente olhando..pelém disso, ainda temos esstens

que ficam na recepcédo, temos aquela avaliacdo gmwitce né? No sentido de envolver o
cliente, de trazer contribuicdo daquilo que a gewtea que pode melhorar e ele também se
sentir participante desse processo né? Entdo euwgaeha relacdo com eles é extremamente, e
hoje ainda também outra coisa que ta muito forta etes € as redes socias né? Os caras
saem daqui e vao pra redes sociais se néo forenatesmaidos...

- Patricia Oliveira — E verdade...

+* Jose Gobbo Entdo o nosso marketing esta o tempo todoliém gente do marketing

o tempo todo acompanhando né? Se alguém falar algoma do Slaviero ja vao la querer
saber por que, 0 que aconteceu ne?

+ Patricia Oliveira — Que bom...

+* Patricia Oliveira — E com os acionistas?

+ Jose Gobbo- Bom acionista, também é um... E fundamentalRe¥que eles sdo os
que garantem aqui, 0 nosso salario inclusive né?9dmos o preposto do acionista né? E o
que ele quer é resultado, ele quer é lucro né?senad temos nenhum pruridpor causa
disso. NOs precisamos gerar lucro, desde que ssjangavel! Logo ndo queremos lucro a
qualquer custo né? Mas a nossa relacdo com elest@ interessante né? Eles nos dao muito
apoio, assim, muita ajuda na, na... Vamos dizémasg Vvisdo externa né? O que é que...

Vamos dizer assim, o que é que eles gostariam cpraeccesse né? Como € que eles acham
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gue noés deveriamos também retornar. Entéo, erai.é Ai tem de tudo, tem gente que sabe o
que faz, porque 0 nosso acionista, ele entrou goae né? Entdo ele ndo é um cara que
alugou um apartamento né? Que tem um imovel, qigoalum apartamento. Ele tem o risco
do negadcio, entéo por isso que € importante etsgicecom ele né?

+ Patricia Oliveira — E com os concorrentes?

+ Jose Gobbo— Bom, o concorrente é€... Depende da praga! @éaym modo geral
hoje melhorou muito ta? No passado a concorrémgiaean Curitiba era muito assim, muito
mesquinha né? Muito de me engane que eu gosteas Esisas. Hoje 0os concorrentes nos...,
a concorréncia hoje é uma troca de informac¢desonmgia né? Entdo eu acho que melhorou
muito em Curitiba... Em S&o Paulo sempre foi boegracorréncia muito mais profissional
né? Nao tem aquela de falar uma coisa e fazer n@&@lha, entdo vamos acertar que vai ter
um aumento né? SO que depois na pratica ninguém damento né? Entdo eu acho que nos
temos inclusive nos espelhados muito na concoaéme? Olhado o que eles estdo fazendo,
sempre acompanhando né? Naquilo que ndés podemoantgEpar a gente se antecipa e
naquilo que a gente vé que eles se anteciparanmta geocura copiar também né? Num
vamos num ficamos ai ver, 6 num vai funcionar né&gtilo que tiver funcionando tem
algum proveito. Acho que nds temos um importarici@amento com o concorrente né? E
um fator também de, que nos ajuda a moderniza@Quéhdo, eu lembro que numa época nés
aqui em Curitiba nés sentia assim, no fim da linéa Eu num tinha pra quem olhar né? E dai
quando comeca chegddlue Tree comeca chegar Hotels For Point, pd... Vocé tem
referéncias! Vocé pode buscar alguma coisa difereg? E fora daqui, nés sempre temos
buscado isso, nossos diretores, em outros hogismpbém conhecer né?

+* Patricia Oliveira — E com os funcionarios?

+ Jose Gobbo— Funcionarios né? Funcionarios... Olha, nés tepessoas aqui que o
gue houve essa, essa, esse entendimento né? Vemoagssim, nos temos pessoas... Muita
gente ai com mais de cinco anos de casa né? Nas tgemte desde a fundacdo do primeiro
hotel né? Agora, mais recente essa relacao ficasi coanplicada né? O mercado de trabalho
realmente tA4 muito complicado né? Noés temos prdoucderecer oportunidade de carreira
dentro do grupo né? Entdo € assim, por exemploessoa pode comecar num hotel
econdmico e depois subir dentro dele, e subir da re? Entdo, por exemplo, eu posso ser
um recepcionista hoje que estou nsim, e amanh& eu posso esta huma posi¢cao superior. Na
recepcdo ou num hotel de luxo né? Entdo é um anestd tanto salarial quanto funcional

né? E isso a gente oferece né? Entdo, e a basesso megocio é pessoas né? Entdo por isso
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gue... Olha nés temos que ter pessoas motivadas séhds nao fizermos isso né? Porque a
diferenca inclusive entre os hotéis séo as pessoas.

i Patricia Oliveira — sim!

+ Jose Gobbo-... Né? Porque banho quente, cama boa todo muemio agora
funcionério atencioso, cuidadoso e tal e raro 8@ &i que...

+ Patricia Oliveira — E a relacdo com os fornecedores?

i Jose Gobbo- Fornecedores, essa é importante, nos temos salfjunecedores
importantes, a ndo ser esses casos, por exemgle eerceirizacdo de A&B né? Esses sdo
fornecedores um pouco mais importantes e que & gepiende muito deles, tem uma relagéo
as vezes dificil até com eles né? Mais eu ach@dugportante da relacdo com o fornecedor é
ele entender o nosso negocio ta? Quer dizer, no léado terceiro de... Normalmente o
terceiro de restaurante de hotel, € um cara qaehesiituado com bar e restaurante. E bar e
restaurante de hotel é diferente do bar e restautarfora né? Ele ndo entende o café da
manha do hotel, porque que tem tudo aquilo né?oEi&acho que a maior dificuldade que a
gente tem nessa relacdo é a de integracédo del® f@Pecedor entender o negocio que ele
esta participando.

+ Patricia Oliveira — Entendo... E com o governo?

+ Jose Gobbo- O Governo é uma relagdo... Um mal necessasosi E 0 nosso, nés
aqui fazemos tudo dentro da lei né? Até o pontandssos valores é seguir sempre as leis né?
Entdo ndés procuramos fazer tudo aquilo que a gpek® menos tem conhecimento e €
exigido né? Mas € uma relacao dificil né? Querrdaziegislacéo trabalhista pra nés é muito
pesada, dificulta muito atrapalha a gestao néigéegia legal também, mesmo com toda essa
evolucdo que ta tendo de hoje, € vocé poder fagkr por meios magnéticos né? Notas
eletrénicas, etc., mas assim mesmo a burocracisadfssima né? E muito imposto, é muito
compromisso, entdo vocé tem que ter muita gentéagea tudo isso né? Sendo vocé esta...
Corre risco de fazer errado, de né? De ter quenséiado, eu acho que é um dos maiores
encargos que a gente tem, é a relacdo com o gowe&Md iSSo, eu Sou mais ou menos
otimista e acho que tem... Ta andando, muito deyaggs ta andando né?

+ Patricia Oliveira - E com as instituicdes financeiras?

+ Jose Gobbo— Nés usamos pouco sabe? Nés €, ndés usamos mpitmaipio do
recurso proprio né? E com as instituicdes finaaseirds temos uma relagdo boa funciona
direitinho né? Nao, ndo temos assim é... Usadoonpué... NOés ndo temos investimentos né?
Porque os investimentos normalmente séo dos... r@sdgs investimentos séo... NOs

administramos investimentos de terceiros né? Ealim de investimento na administragdo
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de terceiros na gestdao dos negocios normalmenteisEdns recursos proprios né? Entdo
Nossos usos de recursos de terceiros é pequertbfoéiona direitinho, acho que nds temos
€, linhas de créditos interessantes né? TemosgerStrategicamente em usar mais isso ta?
Porque isso realmente abriria novas oportunidapes,exemplo, desenvolver projetos de
construcdes de novos hotéis né? E nds fazendotacéap fazendo o desenvolvimento, tal
né? N&ao temos, poderia até ter os investidores M&® ndés puxando isso tudo ne?
Normalmente quando nds entramos ja, n0s podemaguatar o investidor a desenvolver a
parte financeira né? Mais normalmente ele ja temetes ja montaram um esquema de
desenvolvimento deles.

- Patricia Oliveira — E e com as instituicdes sociais?

i Jose Gobbo— NoOs temos um bom relacionamento, € importange fabemos um
trabalho de responsabilidade social algumas cois2a€ue nem agora no natal nés fazemos o
natal, um amigo meu, mas no que a gente, faz ecuwso que € angariado € vai pra essas
casas, pra algumas instituicbes né? Tem esqueneasdgufazemos, por exemplo, também
com o meio ambiente né? E de responsabilidadel stsam... Uma sacolinha descartavel,
aquilo que vende vai para a mata atlantica né?kEndacho que nos... Poucas ainda ta? NoOs
temos poucas, normalmente € 0 nosso marketing ame imarketing e recursos humanos
estdo mais ligados a isso né? Eles estdo semArelmstcando fazer algumas campanhas né?
Algumas é... Aqui também se inclui a parte ecolgite ecologia né? E... Aqueles negdcios
de... NOs fazemos muito essas campanhas de |paraggio de lixo né? E recolhimento disso.
+ Patricia Oliveira — Ok! E com os sindicatos?

+ Jose Gobbo- Sindicato é... Olha, nds temos varios, varioglisatos né? Temos
sindicato aqui em Curitiba pelos condominios, néscdlpa, pela hotelaria. Em sdo Paulo é
pelos condominios né? Entdo cada regido tem urnacéi. Aqui em Curitiba € muito
certinho, neste negdécio nds nado temos dificuldadumma né? Em séo Paulo, eu acho que
nés temos uma relacdo assim, é profissional corsiraficatos ndo é? N&ao procuramos
influenciar, ndo procuramos quer dizer, eles tamb&m uma relacdo muito correta com a
gente, ndo tenho, eu ndo lembro nunca de ter toldgma de greve, ou de ter, estar alguma
coisa do patrimoénio né? Temos tido um bom relaci@rdo. Nos ndo temos muito assim, nés
nao incentivamos muito... Se o cara é do sindiéato sindicato, mas a gente ndao é muito de
ficar... Oh! Vocés devem procurar, como tambémattepdo empresarial, também nds temos
participacdo no sindicato, mas € uma coisa assitnN@ € nada de, de ideoldgico, € uma
necessidade né? Acho que por enquanto € uma rejagdnao nos afeta muito, leva assim

meio que obrigatoriedade quase né?
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+ Patricia Oliveira — Entendi. Os colaboradores dos apart-hotéisea) dos hotéis de
longa estada, sdo cadastrados pelos sindicatastéie também ou pelos condominios?

i Jose Gobbo- Depende da regido, aqui em Curitiba eles sadhdt#ss né? E la em
sao Paulo é dos, dos condominios né? Inclusivelew gue pros funcionarios tem algumas
coisas do sindicato que é interessante né? Porpéxemde Sao Paulo 1a, aquele negocio da
cesta béasica que eles estabelecem né? Eu achoiop®réante porque, nos, por exemplo,
temos hotéis aqui da rede que os investidoresnélesquerem, por exemplo, fazer a cesta
basica né? Porque ele ndo sabe, aqueles, as veassiavestiu 14, eu ndo quero saber desse
negocio e nesses lugares onde tem sindicato meis éotal isso é importante la pro
funcionario né? Pelo menos esse béasico, eles dafeduleitinho.

i Patricia Oliveira — E com a comunidade?

+ Jose Gobbo- N6s com a comunidade temos é... E importanté vécum hotel como
esse aqui né? Nés temos que td sempre bem ai coarassné? Por que o ar condicionado
esta fazendo muito barulho, porque o exaustor aodaha esta jogando o cheiro muito em
cima da gente né? Entdo nos temos... Sempre progcsiraé? Respeitar e manter um bom
ambiente. E aqui, por exemplo, nessa rua nos temagsrojeto de revitalizac&o junto com os
demais empresérios e lojistas né? Entdo vamosfaitpra... Precisamos mais seguranca,
iluminacado, o piso né? Dai promovemos um encorgud, am almogo com esse pessoal pra
né? E que é dificil na comunidade sair coisas asdihesmo em Curitiba, que a gente vé que
tem muitas iniciativas née?

+ Patricia Oliveira - Aqui vocés estao localizados bem no centro dada ne?

+ Jose Gobbo— Exatamente, inclusive o nosso Suites Curitita kegalizado entre o
centro e, e...

+ Patricia Oliveira — Sei... E com a midia?

+ Jose Gobbo- Bom, nés, acho que com essa midia agora daéhtar é que esta mais
ativa né? As midias normais nés temos como pardeiro Para fazer, pra fazer propaganda e
publicidade né? E mesmo as vezes quando somosadosuwou através da... NOs temos uma
acessoOria de imprensa que ta com esse pessoallmemané? Da midia escrita e televisiva,
essas coisas. E da midia, como agora essa eletiguecnos estamos aprendendo muita coisa
né? Tanto que vamos dizer assim, nds temos unidaoeshegamos a conclusdo que o
melhor esquema de midia pra eles é a propria, @88d8)s Google ai da vida né? Porque fora
disso ndo, né? E Google e revista de bordo népQueeajudar.

+ Patricia Oliveira — Bom, E quanto ao grau de importancia para aoedgho dos

servigos dos empreendimentos, eu gostaria quehmisariormasse dentro desses grupos que
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a gente conversou agora, qual € o grau de impd@taegrtrema, média baixa, ou ndo é
importante pra elaboragdo dos servigos? Os adsnist senhor acha que é de extrema,
média, baixa, ou ndo € importante? Para elabodasgieervicos.

+ José Gobbo- Para elaboracéo dos servigos?

+ Patricia Oliveira — isso!

+ Jose Gobbo- Das nossas propostas de servico como € que fagers. Como € que
nos vamos receber as pessoas e tal, € isso?

+ Patricia Oliveira — Isso! Quais? O servico como um todo, o proda@tdotelaria é
servico ndo é? Entdo para a elaboracdo dos seryighb® o grau de importancia?

+ Jose Gobbo- Baixa importancia né? Porque o... Eu acho que ekaboracdo dos
servicos a importancia é muito pequena €, baixaitapcia.

+ Patricia Oliveira — E os clientes?

+ Jose Gobbo- Extrema importancia né? E ent&o, acho que cé el®bjeto do nosso
trabalho né? Entédo tudo o que eu faco eu tenhdagee focado no cliente né? Agora ja no
anterior acionista p0, eu sei que o acionista e @ maior fatia de resultado possivel se eu
tiver prestando um bom servico ele vai ter isso@aeonsequéncia né? Entdo na hora que eu
vou estabelecer o trabalho pra ele baixa aquieeags € altissimo.

+ Patricia Oliveira — o cliente?

+  Jose Gobbo- E alta, € o maximo.

+ Patricia Oliveira — e a midia?

+ Jose Gobbo- Midia, midia? Olha, ele ndo tem importancialahaacao ele pode me
ajudar na divulgacdo né? Na divulgacdo, na promaé&oEntao eu diria média importancia
né? Para, me ajudar a comunicar o mercado né?ndajseu diria media importancia.

Patricia Oliveira — A comunidade?

Jose Gobbo- A comunidade, baixa importancia.

Patricia Oliveira — Os concorrentes?

Jose Gobbo- Aqui a parte de ecologia e etc., etc., né?

=+ F o

Patricia Oliveira — sei.

+ Jose Gobbo- Concorrentes, os concorrentes tem uma granderiamgia né? Eu
tenho que saber o que eles estao fazendo, tenhgagu® frente deles. E eu tenho que saber
0 maximo deles e eles tém que saber o minimo de EmM&o eu acho que eles sdo muito
importantes.

+ Patricia Oliveira — E os funcionarios?
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+ Jose Gobbo- Ha esses é extremamente importante né? Funicsrér acho que é o
mais importante de tudo né? Mesmo que as vezesite géo... Na pratica a gente nao
consiga fazer isso né? Mas é... Sem eles, achodué&m, é que sem eles e o cliente vocé
nao consegue fazer nada.

+ Patricia Oliveira — E os fornecedores?

Jose Gobbo- Fornecedores séo importantes, eu acho que da mgmbrtancia né?

- ¥

Patricia Oliveira — E o governo?

+ Jose Gobbo— O governo € importante pela obrigacdo que eteddoné? Mais é em
termos do que eu vou estabelecer eu consideroixieibgortancia.

+ Patricia Oliveira — Ok! E as institui¢cdes financeiras?

Jose Gobbo- Nosso negdcio atual, baixa importancia.

Patricia Oliveira — E as instituicdes sociais?

Jose Gobbo- Baixa importancia.

Patricia Oliveira — E os sindicatos?

= F ok =

Jose Gobbo- Baixa importancia.

+ Patricia Oliveira — E quanto aos grupos que o senhor relacionomlé&ima, como
sendo um dos grupos que nao estava contempladama. .m

+ Jose Gobbo- O mercado de trabalho né?

+* Patricia Oliveira — isso!

+ Jose Gobbo- Eu acho que hoje ele esta sendo muito imporfanatends né? Talvez
ele seja abrangido por aquele antigo raciocinio,peesar em termos de sindicato e
fornecedores de prestacao de servicos né? Mais &yd® caso eu acho que eles téo ligados
diretamente aos nossos funcionarios né? Entdo cadede servigos, de pessoal, de recursos
humanos hoje pra nés é muito importante né? HdjeAnmaioria dos nossos funcionarios €
mulher né? Jovem, que vem de classes mais, edatidéados operacionais né? Vem de
classes mais humildes né? E vem ja cheia de viclosia de ideias né? Quer dizer,
consumismo né? Falta de valores, muito pouca digaiga a espiritualidade, assim tem, tem
um grupo ligado aos evangélicos né? Mas entdo geassoal que ta chegando ai, que nés néo
sabemos contratar né? E o mercado faz tudo pratele¥isdo, para atrapalhar né? Na
formacao dessas pessoas, entdo nosso desaficanessa é tremendo né?

+* Patricia Oliveira — E, existe algum monitoramento para esse relagiento com
essestakeholdersTomo é que é realizado?

+ Jose Gobbo- Nao temos nada formal, assim...
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+ Patricia Oliveira — Como se faz o monitoramento do relacionamento cada um
desses grupos?

i Jose Gobbo- E... Por exemplo, acionistas né? Nés, nossaioelamento é direto
com a diretoria né? E com as gerentes da unidadejue tem acionistas ou investidores que
vao la na unidade né? E ele quer saber como éaquaégocio dele né? E ele ndo quer vir
aqui perguntar pra nos, quer ir la e perguntar Bafio € por niveis t4? Nao temos
monitoramento, um investidor ndo pode entrar amuivocé nao pode falar com o investidor,
se o investidor aparecer, ele esta preparado detala pode ir.

+ Patricia Oliveira — Sei... Eu falo no monitoramento assim: se teméagque cuida
dessa relagéo, se existe uma preocupacdo comgespes de influéncia...

i Jose Gobbo— Sim, esta sempre dentro das funcdes tradicior@dsPor exemplo, o
gerente tem uma parte disso que € se chegar i@stithor como que ele trata o investidor, o
diretor tem essa também como € que ele trata, éssopl de informacdes até onde eu dou
informacBes né? Ele chega 14 pro gerente e dizjuewo saber como € que ta ocupacgdes
diariamente? Ta? Quem administra isso, onde canissb € aquele cara que ta ali naquela
funcdo, na funcdo dele ja diz isso né? Agora nawmseum departamento, uma area, uma
pessoa, um sistema que diga olha, o relacionancentoo investidor é assim e eu controlo e
eu monitoro. Entdo a mesma coisa vamos dizer cooliente ta? Normalmente esta
concentrado no marketing de vendas né? Mas a @metagmbém tem um relacionamento
muito grande com o cliente e, alias, até sdo dgedistintos né? Vendas tém como cliente o
que? O diretor a gerencia de recursos humanossaa@rde marketing da empresa ele é que
compra, agora aqui quem que € o gerente? Quem queliénte? E o hospede né? Entdo
como é que eu monitoro o relacionamento com otelieg? E através das proprias fungdes
operacionais. E através de alguma comunicacao ceaste caso né? Eu sei que o meu nivel
de rejeicdo de tal hotel esta em x%, por qué? lRoegee cara ta me dizendo isso né? Entéo
esse sistema faz um pedaco da monitoracéo dawelagéo cliente.

+ Patricia Oliveira — E... E quanto ao envolvimento dos clientes eosugirupos de
stakeholdersio planejamento de servicos, o senhor acha quedtamte o envolvimento dos
clientes e outrostakeholdersio planejamento dos servigos?

+ Jose Gobbo- Num entendi, como é que é? O relacionamento...

+ Patricia Oliveira — O senhor acha que € importante envolver os eBeatoutros
stakeholdersio planejamento e elaborac&o dos servigcos?

+ Jose Gobbo— Acho muito importante, pensar e se poder at@le@tos né? Ou

consulta-los ou até vir a participar, e... Serimo0f por exemplo: vou mudar measenities
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eu tenho que ter um fornecedor aqui. Eu disse mranmo planejamento a que ele nao é tao
importante, mas olhamenitiespersonalizados, de marca, p6... Né? Vocé vai nutel que
recebi um produto da natura p6 né? Vocé até esquendo vocé pagou la de diaria. Entéao
nos procuramos fazer isso né? Entdo o desenvoltantEnnovos servicos novos produtos,
entdo chama o fornecedor, consulta aos funcionamosulta alguns clientes né? Que sempre
estdo por aj... E... Isso eu acho que é muito ifaptr né medida que vocé pode fazer isso
né? E muito importante.

+ Patricia Oliveira — E existem iniciativas que propiciam o envolvintedbs grupos de
influencia no planejamento de servigos?

+ Jose Gobbo- E... N&o existe nada assim, organizado. As vézeais por iniciativa
de um gerente, de um diretor, é... Por exemplotem®s um diretor de marketing e vendas
que ele € muito com esse espirito né? Entdo elpreamuie vai fazer alguma coisa ele € um
cara que vem de mercado... Entdo, ele ja sabe siguifica que temos que fazer isso. NOs
nao temos assim: olha, sé vem comentar isso sermeagéostrar fez uma pesquisa ou fez um
documento alguma coisa assim.

+ Patricia Oliveira — Sei, e existem grupos que sdo envolvidos é..uma forma
diferenciada, esse grupo € envolvido pra isso aquélo grupo somente pra quilo...

+ Jose Gobbo—- Noés fazemos alguns trabalhos, sdo em nivel aletps né? Entdo dai
nés fazemos grupos tarefas, entdo, por exemplogstetieterminada situacdo juntamos
profissionais de diferentes areas formamos um grangda e eles tém que desenvolver aquele
trabalho. A nossa... Novas implantacdes, por exempds ndo temos estrutura de novas
implantagfes t4? O que nos fazemos, nos fazemagupu tarefa, um deles é o coordenador,
e eles implantam a unidade.

+ Patricia Oliveira — Entendi. E quais sdo o0s grupos que sdo consmerad
envolvidos de alguma forma no planejamento de Ges®i

Jose Gobbo- E... Os principais grupos?

Patricia Oliveira — Isso.

Jose Gobbo- E... O de, vocé diz desses grupos aqui né? afejpimento de servico.

Patricia Oliveira — Sim, quais sao?
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Jose Gobbo- Eu acho que é cliente, é... Fornecedores. Aclgos§o esses 0s mais
né? Quer dizer...
+ Patricia Oliveira — Os clientes e fornecedores?

+ Jose Gobbo- E... Voceé diz pra fazer novos servicos...
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+ Patricia Oliveira — E... Aqueles que sdo envolvidos sdo considergdasdo vocés
pensam nos Servicos.

i Jose Gobbo- Eu acho que sdo os mais né? Eu acho que oemaibridos... Acho
que sado os clientes, fornecedores, é funcionaaotbém € muito comum a gente né?
Envolver, participar né? E tem muito, vamos dizev@zes tem certas coisas que a gente é...
Aprende até com o corrente né? Mais eu acho ggsif,aos mais é€... Que eu vejo assim, é
normalmente envolver o cliente pra ver como quevaleisar ou receber aquele servigo ou ta
recebendo né? Os fornecedores se reunem no casw pomdicionado, nGs temos que né?
Melhorar isso vamos comprar, vamos alugar né? Huosiondrios, as vezes animo da
operacdo daquilo, po... Vocé bola toda uma modificaum novo sistema uma coisa assim,
s6 que o funcionario ndo entendeu, ndo particiga,ta interessado nisso ne? Porque ele é
guem tem que fazer funcionar né? Entdo eu ache @ssim: maior envolvimento, todos eles
sdo muito importante né? Vocé comeca a pensar ¢ & digo, acho que esses dois né?
Nesses casos ai das mudancas e tal sdo essasip@Es grincipais né?

i Patricia Oliveira — Entdo com isso existem algussakeholdersque nao séo
considerados quando vocés pensam nos servicosogés vao prestar né? Entdo quais sao
eles e por qué?

+ Jose Gobbo- Que ndo pensamos?

+* Patricia Oliveira — Sim!

+ Jose Gobbo- Ora! O governo, por exemplo, né? A menos queé vivesse fazendo
uma coisa ilegal né? Entédo, eu ndo posso sei d¢d tisterminadas coisas mesmo por, ndo so
por restricdo de governo, ou por questdes éticasasoné? Entdo por isso que acho que
influencia em menos. Porque sempre que eu est®apeo no servico, em quem que eu to
pensando, € melhorar o atendimento é melhorar,raapvel pelo cliente né? O que a gente
esta fazendo e essa, esse tipo de coisa, por exemgbverno, ndo, ndo, acho que é o que
menos influencia né? E no caso ai vamos dizer sefsalia a dia, instituicbes financeiras
também acho que muito pouco né? Sindicato, sir@iéatquele negdcio é uma relacdo que
tém altos e baixos, tem momentos de aumento déidissé? Fora disso é o que? E um
prestador de servico né? Os caras tem la o detdistando sei o que... Pode jogar pingue-
pongue né? Vamos dizer assim, eu acho que esse$veram, eu comentei como menor
importancia também nessas quando eu vou pensagreiposou melhorias ou alterar servigos
sao os que tém menos importancia também né?

+ Patricia Oliveira — Sei...
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+ Jose Gobbo- Comunidade p6... Vou fazer um negécio que wetiaafa natureza, mas
isso ja eu nem fariam porque ja estd no meu cédégoonduta, tando no meu codigo de
conduta ja diz que os valores, um dos valores ipare é respeitar a natureza né? Ter um
desenvolvimento sustentavel aquelas coisas todas.

+ Patricia Oliveira — Entendo... Entdo, qual seria a motivacdo praiders esses
stakeholdersque n&o sao considerados em algum momento no @taerjo de servicos?
Existiria?

+ Jose Gobbo- Eu acho que séo, é... Tem, depende da necessidadPor exemplo, se
esse meu projeto vai exigir financiamento?

+ Patricia Oliveira — Sei...

i Jose Gobbo- Essa instituicdo financeira passa a ter uma rit@pcia maior que em
dia normal né? Se eu vou ter que achar uma linlwaédkto pra complementar isso né? Mais
eu digo assim, na operacao rotineira, cotidiana Bl ¥acho que esses menos importantes
estdo sempre ali, desde que eu ndo tenha... Ndazesinem uma inovacao que va precisar
de uma interferéncia dessas né? ...Vou fazer umeg@aqui no fundo que vou... O pessoal
da comunidade vai chiar, mas se precisa fazer fpasa aquela melhoria pro bem, entdo
vamos negociar com a comunidade aquelas coisas aé8i

+ Patricia Oliveira - O senhor acrescentaria mais alguma informacam gemhor acha
gue seja de importante para o relacionamento duodslaviero com ostakeholders?

+ Jose Gobbo- Olha, eu estou achando que a tua proposta,siguema aqui esta
praticamente contemplando tudo né? Eu é€... Eu gerapensar muito pra ver o que estaria
faltando e o que precisaria né? Eu, eu sinto valizes assim, nés, como nés €... Iniciamos a
nossa atividade aqui na regidao do Parana, entdedidanque a gente foi se fazendo, foi
saindo mais daqui e indo pra outros mercados ngénée sentiu uma dificuldade que talvez
se tivesse mais recursos seria de divulgacao ned por exemplo, no inicio nosso ali em
Sédo Paulo no antigo Meli@aé? Se vocé chegasse num taxista e dissessgvpoy e leva
no hotel Slaviero... Ele ia dizer: o que que €14946? Hoje, eu acho que vocé ja ndo tem essa
dificuldade né? Dai se vocé dissesse: ndo o Malidla Alameda Campinas... Ele ja sabia,
por que o Meliatem um nome, entdo eu acho que... O gue nos ajudlvez ser mais
conhecido né?

i Patricia Oliveira — A midia!

+ Jose Gobbo- E talvez da midia né? Mas, como te disse a nhiojia nés temos que
explorar muito essa parte da internet. E inclusiaeé mais viavel até economicamente, vocé

imagine vocé vai usar uma midia em Sao Paulo,sai wma revista de bordo, nossa senhora!
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Faz um exemplar, custa uma fortuna! Né? E que tefeith o que? O cara olha ali, joga fora
né? Entdo, agora outros relacionamentos... Outigascque eu acho que nds precisariamos
assim bem... E esse esquema de pessoal mesmaamafancionarios né? Mas quer dizer,
acho que hoje é um problema uma necessidade de n@@oO mercado ta muito dificil hoje
na parte de pessoa ne?

+ Patricia Oliveira — Ok. Sr. Jose Gobbo, eu agradeco, vamos ficandoagoi,
obrigada pela oportunidade de estar conversandoaceenhor, e de estar entendendo um
pouco mais sobre a gestdo dos empreendimentosid&Staviero. E uma grande satisfacdo
estar aqui com o senhor.

+ Jose Gobbo- Bom, eu espero que tenha ajudado em alguma @igisa que a gente
falou aqui. Eu gostaria muito de ter uieedbacldo trabalho né? Para ver, para nés
melhorarmos na nossa atuagéo né? E é importantetabsez de nds associarmos essa... No
nosso dia a dia, na pratica, que as vezes a géaotéem nem o0s termos pra colocar ai em
termos tedricos né? Mas é... Estamos precisandt rdasse retorno... Mas eu acho, por
exemplo, uma relacdo com a universidade seria foadtl né? E, poderia ser um caso
desses né? NOs temos aqui um convenio com a PUQuesacho que da parte deles, eles
foram perfeitos, ndés que ndo estamos sabendo ssasabe? Era pra ser... Era para treinar
Nnosso pessoal, para o nosso pessoal fazer cursextdesdo, sempre claro que tem
reciprocidade tem que pagar, mas sempre seriamesadbaixos né? E ndo exigiriam grandes
€... Antecedentes né? Entdo eu poderia mandar wverngnta que as vezes nao tem
escolaridade, mas para fazer uma cadeira 14, delogfiitalidade... Sei l4 o que... Uma coisa
assim, e isso nao esta funcionando bem, no conumegiohou bacana, nds iamos participar
dessas, dessas é... Avaliacoes de tese sabe coomarsa isso ai né? Sei que a gente ia
participar, eles vinham fazer projetos aqui dentr@s temos, fizeram uma vez um, esses,
esses institucionais do hotel, pesquisa, porque priecisam muito disso né? Do ambiente,
pensamos no passado de fazer um hotel escola ng?sktadai ja € mais ousado.

i Patricia Oliveira — (risos) Certo Sr. Gobbo. Muito obrigada, ficarpos aqui.
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Entrevista realizada no dia 25 de Novembro de 20kbm a Sra. Milena Maria de
Sordi, gerente regional de operacdes da rede SlandeHotéis, no Hotel Slim Congonhas —
Séao Paulo SP.

Figura 9 - Milena Maria de Sordi
Fonte: Foto tirada pela autora. Em 25 de Nov. 2011.

* Patricia Oliveira: Bom dia, eu gostaria de agradec@éda disponibilidade em estar
me recebendo, e comecar pelos seus dados pesdoai® seu nome completo?

Milena Sordi: Bom dia,meu nome € Milena Maria de Sordi.

Patricia Oliveira: E qual o cargo que vocé exerce aqui na rede?

Milena Sordi: Hoje eu sou gerente regional de operacdes - Sd0.Pau

Patricia Oliveira: E qual a sua formagédo académica?

Milena Sordi: Administracdo de empresas...

Patricia Oliveira: Aqui em Sao Paulo mesmo...

Milena Sordi: E... Aqui em Campinas...

Patricia Oliveira: E ha quanto tempo vocé esta nesse cargo?
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Milena Sordi: Neste cargo... Bom... Eu estou na rede Slaviermrtd anos e meio,
neste cargo eu estou ha seis meses.

* Patricia Oliveira: Sei... Entdo vocé ja passou por outros departasegdt conhece o
processo de servigos... Todo o planejamento d&rede

4+ Milena Sordi: Exatamenteeu era gerente geral de uma das unidades da redemaq
Séo Paulo.

* Patricia Oliveira: Que bom... E quais as principais fun¢des no sel esingo?

+ Milena Sordi: Na realidade hojeg minha funcdo € muito mais de sup@rterientacao
para que as equipes de gerentes e colaboradoaesetc 0s objetivos da empresa.

-+ Patricia Oliveira: E como funciona a sua relacdo direta... E s6 comeosntes ou

vocé consegue atingir também os demais colabors®lore
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+ Milena Sordi: Hoje talvez menos néR&té para vocé manter ungestdo um pouco
mais organizada, para vocé nao atropelar os seesitgs... Mas obviamente existe uma
influencia grande! A partir do momento que vocé&dona o trabalho dos gerentes, acaba
fazendo essa influéncia nos demais colaboradorgenfe sempre fala que o exemplo vem de
cima, entdo isso vai se propagando.

+ Patricia Oliveira: E vocé se identifica como uma pessoa que afetafet@éda pelos
objetivos da empresa?

* Milena Sordi: Com certeza!

+ Patricia Oliveira: Por qué?

+ Milena Sordi: Porgue vocé... Na realidade todo o trabalho etegige ter um objetivo

e uma estratégia para que vocé chegue a essevobfetitdo qualquer atitude minha, ou dos
demais colaboradores, ou até mesmo do mercadoemai a todo o0 momento né? Seja no
inicio no meio, ou no fim. Vocé esta sempre semdlmenciado. E as minhas atitudes vao
influenciar esse resultado.

i Patricia Oliveira: E quanto as relacdes, nos empreendimentos da. r@deal que é a
importancia em relacéo as atividades do seu traBalh

+ Milena Sordi: Hoje, para os empreendimentos ou para o mercado?

+ Patricia Oliveira: Para os empreendimentos

+ Milena Sordi: Olha... E fundamental né? Porque hoje a hotedesizrvico, e vocé tem
que estar o tempo todo preocupado em fazer og;esrda melhor forma possivel, até para
poder se diferenciar no mercado e trazer o clipata dentro. Entdo qualquer trabalho que é
feito hoje por mim, qualquer novo servigco implamtadControles implantados... Que vai
gerar conforto, seguranca para o cliente, é o quérazer resultado. Entdo as relagbes na
empresa sao realmente importantes.

+ Patricia Oliveira: Vocé faz parte da elaboracdo e dos planejamestsemticos dos
hotéis néo é?

+* Milena Sordi: Sim.

+ Patricia Oliveira: Quando vocés elaboram os servicos, planejam. £3/mvam em
consideracao todos os grupos de influéncia, ouaspaliguns dos grupos de influéncia?

+ Milena Sordi: Eu acho que alguns determinados grupos de infl@éias quem
determina o servigo é o cliente. Em algum momelgcimaliza para nos a sua necessidade.
Ou a gente enxerga, até em alguma situacdo queta@@ando pelo hotel e vocé percebe
que aquilo néo ta funcionando bem, e que estanaleta seu cliente. Entdo sem duavida hoje

vocé é balizado pelo cliente! Implantacdo de n®evsicos € para ele.
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+ Patricia Oliveira: E como ocorre a interacdo, a comunicacdo entngpaesa e Vocé?

+ Milena Sordi: Bom, hoje a empresa tem uma estratégia, ela téamos dizer... Seus
processos de gestdo de qualidade! Entdo essa éoume uma ferramenta que ndés temos
para trabalhar. Seja através do nosso planejanoegamentario, seja 0 nosso planejamento
estratégico, ou mesmo a analise dos servi¢cos.éwdsstum processo de gestdo da qualidade,
onde nds temos normas e procedimentos que vocéBlas ndo sdo fixas né? Estdo sempre
em movimento... A empresa te da esse norte, attlvésmnuais, através desses processos... E
a gente na implantacdo vai fazendo com que elesteg@m para que gere a qualidade
esperada.

+ Patricia Oliveira: E quanto o envolvimento dos grupos de influénoiplanejamento

de servicos... Os meios de hospedagem da rede ypeamacdes para ter um relacionamento
mais proximo desses grupos?

+ Milena Sordi: Sim! Hoje a gestdo de uma unidade hoteleira mudatomé? Hoje o
gerente, ou mesmo 0s colaboradores eles tem uerdditle que antigamente ndo existia. O
cliente era o “Deus” e ninguém conversava com Elelacho que a melhor forma de vocé
saber 0 que ele deseja, e passar isso para elmadooma bacana que ele entenda, € a
conversa e a operacao do dia a dia. Isso valeupa@acamareira que ela tem o contato direto
com o cliente no quarto, as preferéncias deleé.Agerente geral, que circula muito mais
livremente e tem muito mais contato com esse @ient

+ Patricia Oliveira: Mas vocés promovem algumas ac¢des para...

+ Milena Sordi: Sim, vocé tem algumas acdes que vocé pode faecé. tem desde as
pesquisas que sao feitas de satisfagdo, que étanfiesimo... A Slaviero tem um processo
muito interessante. O hdspede sai, ele ja recebe-mmail onde ele é convidado a responder, a
falar... Desde perguntas abertas e fechadas paralguealmente se manifeste! E vocé tem
outras formas... Através de registros dos propiiimsionarios, onde eles registram que o
hospede tal, do apartamento tal... Fez um comentati Entdo as reunides sdo muito
interessantes, € 0 que a gente chama dos quinzgosidiarios né? Onde o seu funcionario
fala para o chefe de departamento até sobre cageimds hoje de melhor, ou até mesmo para
passar as informac¢des mais importantes. Entaoleucae isso é... Funciona bem.

+ Patricia Oliveira: Esses quinze minutos diarios séo realizados tododias pelos
funcionéarios?

+ Milena Sordi: E... A ideia € que ele funcione por departamenté. gara que seja
rapido objetivo e ndo seja cansativo! Entdo assWocé pega o seu grupo de camareiras com

a governanta e ela faz os quinze minutos diarit8oecla fala: Ok! Essa € a semana... Hoje, é
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o dia de a gente cuidar com mais carinho, enfimn gwis detalhe do carpete! E aproveitando
ndo esquecam dos nossos procedimentos de qualideel®. alguma coisa que um hdospede
comentou... E assim, esses quinze minutos, saagjmmutos em pé, e ali naquele papinho...
E vamos subir para comecar o nosso dia. E ai, rsfwca os nossos procedimentos de
qualidade, e colhe informagdes importantes.

+ Patricia Oliveira: Maravilha! E existe uma participacdo ou algumatriomicdo
direta, sua, para elaboracéo e incremento dos;esrapns empreendimentos?

+ Milena Sordi: Sem duvida, sem duavida... A gente faz a elaboragélasive dos
manuais. E essa é uma ideia... Vocé... Como vdeénegito ligada a operacdo, vocé vai
poder colher informacdes preciosas, e baseada vioggovai fazendo propostas de trabalho
para rede. Como... Olha, eu acho que hoje a geertasa implantar um café rlobby...
Porque é um servico bacana, o hospede que estpressa... Ou é uma delicadeza... Ou a
mensageria... E ai vocé vai criando conforme vaiéuxergando nas unidades. Quem esta
no front acaba tendo muito essa viséo.

i Patricia Oliveira: E vocé acha que é importante o envolvimento direts
colaboradores no planejamento de servigos?

+ Milena Sordi: Sem duavidas! Eu acho que ndo s6 o meu, como oodies tos
colaboradores. Porque todo mundo que tem o com@m&o com o cliente em algum
momento, € importante nesse processo.

+ Patricia Oliveira: Entdo os funcionarios séo incentivados a partiapan sugestoes
para prestacdo de servicos?

+ Milena Sordi: Sao, sao... Muito! Eles que nos dao essa.. Esste, nesse
direcionamento ndo €? A camareira nos da essamaf@o, o garcom nos da essa
informac&o, o recepcionista... Eles séo incentisadnos dizer... Olha, eu acho que assim nao
funciona... Acho que esta faltando isso... Preaisamelhorar naquilo... Sao eles que vao nos
dar essas informagfes o tempo todo. O comeradiém € muito importante nesse processo,
porque o comercial apesar dele... A gente tem urtattmdireto com o hospede, e o comercial
tem o contato direto com a empresa que é respdng@levinda desse cliente, ou com a
agéncia né? Entdo ele também vai darfeedbackde uma outra forma. Como foi feita a
reserva... Se foi bacana... O evento... A informalgsse evento... A elaboragéo, o orgcamento,
ou se o cliente passou alguma para ele, e quendsrale ndo tenha passado. Entdo, o
comercial também € um ponto extremamente importaagse processo de qualidade.

+ Patricia Oliveira: E para encerrarmos, como vOoceé retrata a relacdied#a.. Eu ndo

sei se vocé tem uma ligagéo direta com os empr@emndds de longa estada... Vocé tem?
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Milena Sordi: Alguma coisa...

+
+ Patricia Oliveira: Como é regional ndo é...
o Milena Sordi: E... Acabo tendo

+ Patricia Oliveira: Entdo, como vocé véssa questdo do planejamento de servicos,
quando se pensa nos servicos para longa estadas Taxl grupos de influencia s&o
observados, ou somente o grupo de clientes?

i Milena Sordi: N&o... Vocé tem varios segmentos na realidade.rtegeinca e fala...

O cliente de longa estada é muito diferente de liente que vem um dia e vai embora no
outro. Na realidade é a casa dele! Entdo vocé tempepporcionar servigos que facilitem a
vida dele né? E que estejam de acordo... Desde smaiganizar para o horario que ele
prefere que seja limpo o apartamento dele, queerdéidoda hora nédo €? Ele esta la dentro...
Ele mora la. Vocé ndo pode ficar toda hora intepemdo, ha eu vim limpar... Eu vim
arrumar o frigobar... Eu vim... Né? Entdo vocé tque criar um conforto para ele. E
determinados produtos vao criar servicos difereladadesde uma compra no supermercado,
ou até uma passadoria diferenciada, uma lavandemadesconto e assim por diante. Entao,
vOCé cria servicos distintos. Existe uma base,\woe8 é obrigada a criar servicos distintos! O
grupo que vem para formula 1 é diferente do seoutix® ou diretor, que vem se hospedar
para uma reunido. E vocé tem que saber lhe dar caa um deles, e criar servigos
especificos para eles.

+ Patricia Oliveira: Entdo nos edificios que vocés gerenciam, e sdordgm estada
vocés oferecem servigos diferentes dos demais...

+ Milena Sordi: Sim! Agregamos outros servigos. E como eu faldiase ¢ a mesma,
mas vocé tem que agregar outros servi¢os porqasaédele. Ele esta praticamente morando.
+ Patricia Oliveira: Ok. Milena, muito obrigada, eu estou a disposiga@ qualquer
davida referente a minha pesquisa, e agradeco @asngio e contribuicao.

+ Milena Sordi: Imagina... Obrigada Patricia, a gente vai queeerovseu trabalho e
guem sabe vamos la ver a sua defesa.

+ Patricia: To certo, obrigada Milena.
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Entrevista realizada no dia 02 de Dezembro de 201dom o Sr. Adinei Miguel

Botjuk, diretor proprietario da Anserve, no escritério da empresa — Sao Paulo SP.

Figura 10 - Adinei Miguel Botjuk
Fonte: Foto tirada pela autora. Em 02 de Dez. 2011.

* Patricia Oliveira: Bom dia, comecando pelos seus dados pessoaisp peal nome
completo?

Adinei Botjuk: Adinei Miguel Botjuk

Patricia Oliveira: Qual é o cargo do Sr. Aqui nha empresa?

Adinei Botjuk: Eu sou diretor proprietario.

Patricia Oliveira: E a sua formacao académica?

Adinei Botjuk: Eu sou formado em administragd® empresas
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Patricia Oliveira: E qual é o servigo prestado de sua empresa?

* Adinei Botjuk: A especializacdo da empresa €... Terceirizaca@kice de frigobar
junto a hotéis. Assumindo toda a operacéo, forrderaaliém dos produtos que hoje séo
disponibilizados nos apartamentos, €... Todo o mahateecessario, inclusive funcionarios
para fazer a reposicéo diaria nos apartamentos.

* Patricia Oliveira: E qual a ligacdo da sua empresa com os meios gedegem da
rede Slaviero?

4+ Adinei Botjuk: Hoje 0 nosso unico e exclusivo servico € esBeparte operacional...
Operacionalizar o frigobar junto aos hotéis. E der&laviero € uma das redes que nés
atendemos. Hoje atendemos todas as redes, taritmaiacquanto internacionais, além de
hotéis independentes e hotéis particulares tamBstamos atendendo com esse servico.

4+ Patricia Oliveira: Pensando na gestdo das relacoes, e tendo a eier&ho centro
deste mapa, o Sr. Se identifica como um grupo tpta au é afetado pelos objetivos da rede

Slaviero?
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+ Adinei Botjuk: E, ndo s6 o Slaviero como todos os nossos clieatgente tem uma
parceria muito é... Afinada né? Temos é... Um comigso, um comprometimento é... De
uma forma geral, nGs trabalhamos hoje como seralmeate parceiros né? Dos hotéis que
nos atendemos. E além dessa parceria, visamos rtarabpossibilidade de a gente ter
flexibilidade em eventuais mudancas e subestac@asbém algumas adequacbes que se
fagcam necessarias ai no dia a dia do trabalho.

i Patricia Oliveira: Sei... E qual a importancia dos meios de hospedagemelacédo as
atividades do seu negocio?

+ Adinei Botjuk: E 0 nosso... Como se diria, 0 nosso ganha p&o néAdse da forma
como nos operamos a nossa venda... NOs vende@osasso objetivo social é venda de
alimentos e bebidas. Entdo nos vendemos as mel@sdinetamente para o hospede, o hotel
tdo somente atua como é... Locador do espaco. HEojgp o que se considera o frigobar...
Dentro da geladeira, os produtos que conservanela@ejra, nos utilizamos esse espacgo do
hotel e fazemos a venda diretamente para o hdspede.

i Patricia Oliveira: E no que se refere a interacdo, a comunicagaoadarspresa com

a rede Slaviero, como ocorre?

+ Adinei Botjuk: Hoje nds temos uma éUma relacdo franca e aberta, no sentido de
qgue... Sabendo-se que o hotel opera vinte e qumtras por dia, nés também estamos
disponiveis vinte e quatro horas por dia. E a gprdeura facilitar a comunicacgéo, 0 acesso...
Para qualquer demanda que o hotel tenha necessaladem esse... Seja qual for o tipo né?
Seja operacional, ou alguma dificuldade, algumacita¢do adversa do dia a dia... A
comunicacao é instantdnea e de facil acesso, eami®m procuramos atender de pronto! O
mais rapido possivel.

+ Patricia Oliveira: Entdo vocés tém uma boa relacdo, uma comunicagidara
direta...

+ Adinei Botjuk: ExatamenteN6Os temos uma comunicacao rapida e eficiente.

+* Patricia Oliveira: O grupo Slaviero promove a¢fes para que VOCES mpotgaum
relacionamento mais proximo?

+ Adinei Botjuk: E... Especificamente n&o. N&o é tanto né? Porquente... E uma
coisa que vocé com a relacdo... Vocé a conquisthan® dia. E quando vocé tem uma relagao
boa ndo h& necessidade de vocé fazer maioresenétecfas para que essa relacdo se
solidifique, e que venha aumentar. E no dia a deajrelacio se forma né?

+ Patricia Oliveira: Mas entdo ndo tem nenhuma agjfice seja promovidgela

organizacao que promova uma maior interacdo ent@s?
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+ Adinei Botjuk: N&o. Especificamente nao existe nada assim, dmadm nesse
sentido. E como eu estava te falando antes, é a dia que acaba formando e solidificando
essa relacao.

+ Patricia Oliveira: Sei... E existe alguma participacdo, contribuicéieta ou indireta
sua ou da sua empresa, para o incremento dosaepngstados pelos meios de hospedagem
da rede Slaviero?

i Adinei Botjuk: Bastante!Hoje quando nds oferecemos 0 nossO servico que na
verdade, é... Sendo 0 nosso objetivo o comércalinentos, na verdade acaba se misturando
um pouco com o prestador do servi¢co. Porque naaderdds vendemos a mercadoria para o
héspede, mas para o hotel nés prestamos um seqtieoé a administracdo do servico de
frigobar. E... Entdo é... Isso acaba funcionandorda forma muito salutar.

+ Patricia Oliveira: Entdo existe uma participacao direta da sua emmesdaboracao

e no incremento dos servigos nos meios de hospedageede Slaviero?

+ Adinei Botjuk: Sim, com certeza. N6s sempre levamos uma propasta,maneira

de trabalhar... Os procedimentos operacionais,te@®s padroes de trabalho, padrdoes de
atendimento é... O Hotel também tem padrées deltrabe atendimento, entdo a gente
procura conciliar e estamos constantemente levaogias sugestdes, novas propostas para
melhoria do trabalho. Existe uma boa comunicacgés,dbis lados, para que o resultado do
trabalho venha a ser o melhor possivel.

+ Patricia Oliveira: E existe algum incentivo para que sua empresajptcom essas
sugestdes de servicos?

+ Adinei Botjuk: E... Como a gente tem uma comunicac¢éo bastante@atmen todos os
nossos clientes... Entdo isso favorece a conviErgarece 0s eventuais incentivos para que
venha a se melhorar é... No dia a dia o trabalhoweforma geral.

+ Patricia Oliveira: E o Sr. Acha que € importante 0 envolvimento de esnaresa
quando os servi¢os da rede séo elaborados?

+* Adinei Botjuk: Muito! Porque hoje o frigobar é uma das partes... Eu néodizer
essencial, mas € muito importante no dia a diaodaddagem. Hoje, € uma parte do servico
que o héspede quando chega ao hotel ele... Eleoape nao vé e... Nao identifica se o
servico é do proprio hotel, ou se o hotel contradtguém para fazer esse servico. Ele
considera todos o0s servicos como €... Servicosatel. Entdo, por isso nds procuramos
trabalhar de uma forma em que transpareca quevitseue esta sendo ofertado... E... Esta
partindo do préprio hotel. Entdo por isso até aumamossa responsabilidade né? De prestar

um bom servigo para que o hdspede saia satisfélfoEnhoje, basicamente em todos os
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hotéis, em todos os apartamentos dos principaisishekistem é€... Frigobar €... Existe a
geladeira, e qualquer hospede ao se hospedar ey bie deseja encontrar produtos de
qualidade, produtos disponiveis e que venha attacil sua acomodacédo e a sua hospedagem
no hotel, naquele periodo.

+ Patricia Oliveira: Pensando no envolvimento do fornecedor no incremela
servicos dos meios de hospedagem, o que o Sr.Aeh& mais importante para estreitar os
lacos dessa relacao?

+ Adinei Botjuk: Prestar um bom servicddo momento que vocé presta um bom
servigco, no momento que vocé trabalha com simplded humildade e comprometimento o
resultado vai ser sempre satisfatério! Ndo €? Een@otuais problemas que possam surgir no
dia a dia do trabalho, é... Todas as empresass tosigervicos, todas as situacdes ocorrem
problemas, a grande diferenca € como vocé tratas gg®blemas. Com agilidade, com
rapidez né? E... Como eu estava te falando ndooé? cCcomprometimento! Sem perder
jamais a simplicidade.

i Patricia Oliveira: Entdo o Sr. Se sente parte do planejamento decesrda rede
Slaviero?

+ Adinei Botjuk: Com certezaNao s6 da rede Slavienmas de todos os hotéis que nos
atendemos hoje. A gente faz parte da gama de ssrvferecidos ao hospede. Porque 0 nosso
objetivo, 0 nosso foco é o héspede final né? O duspEntdo apesar de nds termos uma
parceria estreita com o hotel, o nosso foco tambémo € o objetivo do hotel, é sempre a
plena satisfacdo do héspede.

+ Patricia Oliveira: E tem mais alguma coisa que o Sr. Gostaria de @mrEs, a
respeito dessa relagéo fornecedor/empresa?

+ Adinei Botjuk: E... Antes de ser fornecedor nés somos parceirobpje nds
trabalhamos como terceirizado, entdo uma das tiides que se encontra ainda no mercado
hoje, é com a prépria palavra terceirizado. Ela dstsgastada, em fungcéo de vérios casos de
varias empresas, e varias situacfes que acontecergrassado e que vem acontecendo, de
empresas de pessoas né... Que pode se dizer awastuné? E que passam a oferecer
servicos e ndo conseguem manter. E acaba trazégdts groblemas para o hotel e para as
empresas que contratam, pois elas sdo correspissaeveé? E hoje, dentro do nosso servico,
dentro do especifico servico de frigobar, a Ansdme € a maior, e a melhor empresa do
mercado. Hoje nds temos cento e trinta e oito &otque ultrapassa dezenove mil
apartamentos atendidos, e o indice de satisfagé@awsso trabalho € de cem por cento.

+ Patricia Oliveira: Que bom!
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+ Adinei Botjuk: N&o existe um unico cliente, ndo existe um Unidelhgque nao esteja
satisfeito com o0 nosso trabalho. O comum é... lddpdsico, o nosso é ser elogiado de uma
forma geral, pelo nosso é... Nao so pelo trabattes pela parceria que n6s mantemos junto
aos hotéis.

+ Patricia Oliveira: Certo Sr. Adinei... Eu agradeco a sua atencaor t2pme recebido

e fico a disposicéo para informag¢des do meu trabalh

i Adinei Botjuk: Muito obrigada a vocé, e espero ter contribuidaldama forma, e te
desejar muita sorte. Porque Brasil hoje passaraiipoperiodo né... De falta de méao de obra
qualificada ndo é? Entdo é bom, é salutar ver pess® dedicando, pesquisando, estudando,
levantando teses, buscando novos conhecimentovas fiormas de trabalho né... Isso de
alguma forma vem a contribuir ndo sé6 para o dedeinvento pessoal, mas também para o
pais como um todo.

+ Patricia Oliveira: Ok. Muito obrigada.
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Entrevista realizada no dia 08 de Dezembro de 20bm o Sr. Marcos Fernando
Cay, diretor de relacionamento com fornecedores dgrupo Alatur, no escritorio da

empresa — Sao Paulo SP.

'GRUPO ALATUR

Figura 11 - Marcos Fernando
Fonte: Foto tirada pela autora. Em 08 de Dez. 2011.

+ Patricia Oliveira: Para iniciar, eu gostaria de te perguntar algumkgigpessoais.
Qual o seu nome completo?

Marcos Fernando: Marcos Fernando Cay

Patricia Oliveira: E qual o seu cargo aqui na empresa?

Marcos Fernando: Eu sou diretor de relacionamento com fornecedores

Patricia Oliveira: Sei, e qual é a sua forma¢do académica Marcos?

Marcos Fernando:E... Bacharel em Turismo.

Patricia Oliveira: E quanto tempo vocé esta no cargo?

Marcos Fernando:E... Vai fazer um ano.
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Patricia Oliveira: Hum hum, e quais as principais fun¢fes do seu caqyod na
Alatur?

i Marcos Fernando: E... Bom, como o préprio nome sugere né... Relagin os
fornecedores. E... E n6s fazemos toda a partegliagdes com os nossos fornecedores, é...
As diretrizes para as nossas unidades do uso doDés parceiros preferenciais, 0
cadastramento e o credenciamento de todos os éutolexs da rede né? Passa pela nossa area
€... E as negociacfes propriamente ditas, com rapaithias aéreas, as redes hoteleiras, as
locadoras de veiculos e outros prestadores degeervi

+ Patricia Oliveira: Entdo toda parte da gestdo de relacdes... O rel@uento entre a
Alatur e os parceiros como hotéis, agéncias deemgg E com vocé?

i Marcos Fernando: Perfeito! A nossa missdo n&o é... E colocar o medhaduto na

nossa prateleira para que 0s nossos consultore®iséribuam aos nossos clientes.
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+ Patricia Oliveira: Entendo... E qual é a principal ligacdo da Alatomca rede de
Slaviero Hotéis?

i Marcos Fernando: E... N6s temos uma ligacdo ja de bastante tempoUéa
parceria que cresce a cada ano, o Slaviero € untgn@arceiro nosso. Principalmente em
Curitiba, onde eles tém o maior nimero de unidaglesk aqui em Sdo Paulo, agora estamos
felizes que eles tém... Acho que uma segunda umiddel a gente tem uma relagdo muito
proxima.

+ Patricia Oliveira: E vocé se identifica sendo cliente, como um grupe afeta e é
afetado pelos objetivos do grupo Slaviero?

+ Marcos Fernando:E... Desculpe, eu nio entendi.

i Patricia Oliveira: Vocé se identifica como um grupo que afeta e éadfepelos
objetivos da rede Slaviero?

+ Marcos Fernando: Claro, claro! E como eu falei, assim... A nosdagi& € muito
proxima né? Entdo assim... Sempre que a gentddgamanovimento... Tem algum cliente
novo, é... Que se hospeda na regido onde tem wielaou nas localidades... E uma das
redes, uma das principais redes... Rapidament& at#gonada! O movimento vindo deles, eu
acho que partindo... Acredito que seja reciprocoReirtindo da Alatur é... Onde tem sinergia
nos negoécios, Nnds estamos juntos.

+* Patricia Oliveira: E quanto a importancia do meio de hospedagem esmgalas
atividades da sua instituicao?

+ Marcos Fernando: E... Eu diria que é fundament&!.. A empresa trabalha, assim...
O grupo Alatur é... Hoje somos lideres de mercad® Mercado nacional, viagens
corporativas... E a viagem corporativa demandaarhospedagem, entdo assim, é... E quase
gque para uma passagem aérea vocé tem uma hospedagaa) sem sombras de davida né?
Que assim... Que a hotelaria tem assim, uma foefsepca em tudo que a gente faz. E uma,
vamos dizer... Uma participagéo é... Importanttomaagcédo dos nos nossos resultados.

+* Patricia Oliveira: Sei... Pensando no mercado corporativo, a maioaddanpara a
rede Slaviero € para o meio de hospedagem de &stgda, ou para hotelaria com diarias?

+ Marcos Fernando: Na verdade, diarias n€? pessoal do corporativo dificilmente ele
fica é... Durante muito tempo. Em média né? Emeddcado 2.6oom nightspor reserva, da
mais ou menos isso!

+ Patricia Oliveira: Entdo a maior procura € por diaria, e ndo a hogmedale longa

estada...
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+ Marcos Fernando: Mais diarias... Sem sombras de duavida! Eventualengerh um
grupo com um projeto... E ai os clientes demanddmspedagem durante um periodo maior.
Mas, eu poderia te afirmar que mais de noventamawe cinco por cento dos casos € diaria.
+ Patricia Oliveira: Mas a Alatur trabalha também com a hospedagemndg lestada
do grupo Slaviero?

+ Marcos Fernando: E... Assim, quando tem demanda, é... O hotel énadm Mas
assim como te falei, a maioria é diaria mesmo. 8&demos que o Slaviero, digamos assim...
E... Tem servicos né? Que poderia nos atendeg, éantdiarias como em longa permanéncia,
longa estada... De um cliente nosso.

+ Patricia Oliveira: Entendo... E como ocorre a interacdo, a comunicegéie a sua
empresa e o grupo Slaviero?

+ Marcos Fernando: Olha, eu acho que de todos os lados né? E... bafmformal, o
nosso mercado é bastante informal... E... As nagdes todas s&o formalizadas né? Porque
as nossas empresas requerem isso, inclusive assrmogEntes né? Mas acontece, é... A gente
interage pessoalmente, por e-mail, é... Enfim, galanais de comunicacdo que estdo
disponiveis hoje celulares, tal... Né?

+ Patricia Oliveira: Entdo o Sr. Diaria que vocés tém uma boa relacdo?

+ Marcos Fernando: Estreita relacdo comercial!

+* Patricia Oliveira: E o meio de hospedagem promove acdes para ter um
relacionamento mais proximo da sua empresa?

+ Marcos Fernando: E... Na verdade assim, o mercaugsses Ultimos anosé? Até
pela forga é... Da internet, isso acabou assinNés.aproximando cada vez mais né? Entdo,
através de eventos, né... NOs mesmos promovenm$oaim Alatur, onde a gente traz os
nossos... Reunimos é... Esse ultimo quarto férumnaagom mais de oitocentas pessoas entre
clientes e fornecedores né? Para promover as reslippaticas da industria. Entdo eu acho
gue esses foruns, os encontros, 0os comités queparfisipamos né... E que a Slaviero
também esta presente... E a hotelaria de um maad, géravés do FOHB é... Eu acho que
isso agora esta mais... E mais presente no nassodia.

+ Patricia Oliveira: Entdo vocé vé esses eventos COmo uma acao panranagra
empresa, o0 grupo Alatur, dos parceiros, da hogelari

+* Marcos Fernando: Perfeito!N&o s6 dos nossdgrnecedores néd9las como de toda a
cadeia produtiva, incluindo os nossos clientes.

+ Patricia Oliveira: Sei... E 0 evento é promovido pela Alatur.
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+ Marcos Fernando: E. Promovido pela Alatur, € um evento que aconteca vez por
ano, e esse ano noés realizamos o quarto forum.eBt@gnos trabalhando para o forum de...
Que vai acontecer provavelmente em setembro de 2012

+ Patricia Oliveira: Que otimo! E o proprio Slaviero, ele promove alguagdo, ou
algum projeto... Algo que possa aproximar o grulawigro dos parceiros?

+ Marcos Fernando: E... Nés ja tivemos esse ano, algumas acdes.usiuel é... Que
foram promovidas pelo préprio hotel né... Em paaceom a Alatur, onde a gente aproxima.
Eles trazem informacdes sobre as unidades, sohotetaria, sobre o negocio né? Para os
nossos consultores. Entdo a gente... Esse andeatgea um evento aqui com eles, se nédo me
falha a memodria aqui na UCA, a nossa universidpdegue nés temos uma universidade
corporativa... E onde eles fizeram uma apresen@edodos os produtos, os servigos da rede.
+ Patricia Oliveira: Sei, existe alguma participacdo, uma contribuigéetal sua ou da
empresa, para elaboracao e incremento dos seprgst®dos pelos hotéis da rede Slaviero?
+ Marcos Fernando: Eu acredito que sim! A medida que os negdciosSé. estreitam,

a gente visa muito a questdo da qualidade dos satisotes. E isso €... Assim é quase que
€... Premia todos os nossos encontros né? Semiareddade produtos, de melhorias,
tendéncias do mercado, eu acredito que a genta.teflsteja contribuindo com a Slaviero
sim.

+* Patricia Oliveira: Entdo vocés tém esse espaco de contribuicdo, dersan, trocar
informacdes...

+ Marcos Fernando: Perfeito! Perfeito!

+ Patricia Oliveira: Que bom... E existe algum incentivo para que v@atcipem,
com sugestdes de servigos?

+ Marcos Fernando: Eu acho que o incentivo é... Ele vem do DNA da uxlaté? E...
Que é a nossa paixdo por atender bem os nossaogesliedo €? Entdo, para que a gente
atenda bem aos nossos clientes, a gente semprev@aoniciativas ou 0 mercado promove,
no caso o Slaviero. E... Para buscar as melhoi@icas, e ai sempre que possivel nés
estamos presentes.

+ Patricia Oliveira: E como € que ocorre essa contribuicdo, essa troca®s
conversam... O consultor de vocés vai até la, iméoo que o mercado esta precisando...
Como funciona?

+ Marcos Fernando: E... Na verdade, assim... Como hoje somos uma empee tem
mais de mil colaboradores né? Muito concentrado @auSao Paulo, s6 nesse prédio onde

ndés estamos hoje que € no edificio Itadlia, ndés $emproximadamente oitocentos
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colaboradores. E... Entre eles podemos dizer quietep seiscentos e cinquenta... Mais de
seiscentos e cinquenta consultores, entdo as$dficiimente eles saem normalmente as
acOes sdo internas, dentro da nossa academia.

+ Patricia Oliveira: Sei,e vocé acha que é importante um envolvimento desysiesa

no planejamento de servi¢cos da rede Slaviero, @ulogs parceiros?

+ Marcos Fernando: Eu acho que sim! Eu acho qaggente tem uma boa contribuicdo
pelo nosso porte ndo é? E... Pela experiéncia guepm Alatur tem, pelo é... Sendo parceiro
HRG né? Uma empresa mundial é... Acredito sim qugerge tenha um valor bastante
importante e significativo na formacdo de novosdptos, ou até mesmo na melhoria dos
produtos... Seja ele no segmento que for que atBralaossos clientes.

i Patricia Oliveira: O cliente de vocés informa de alguma maneira qosiservigcos
que ele prefere, ou 0 que eles gostariam de tenotés?

+ Marcos Fernando: E... Na verdade assirapmo se trata de uma rede os clientes até
preferem. Normalmente o cliente corporativo, talaéz a pessoa fisica é... Eu como pessoa
fisica, quando viajo prefiro me hospedar num hdeetede... Porque vocé busca um padréo
né? Entdo aquilo é... Te transmite seguranca. & s@hospedou em um hotel, vocé acredita
que se for bem atendido naquele hotel, aqueleceese repetird em outros lugares. Entéo, eu
acho gue ai as redes levam uma vantagem enorme ablotelaria independente.

+* Patricia Oliveira: Entdo essa questdo da troca mesmo... Da informagsioa do
servico, de dizer: Olha, o cliente gosta de taliger ele prefere tais servigos... Ocorre entre
vocés? Como € acontece?

+ Marcos Fernando: Ocorre, ocorre num processo natural né? Até mesmo na
renovacdo das tarifas. Para vocé ter uma idei@, m@§ administramos além das tarifas da
Alatur, mais de cinquenta tarifarios sdo espedfide nossos clientes, é... Que nos fizemos
gestdo em parceria com os clientes e a hotelaPi&akdndo especialmente da hotelaria... E ai
existe uma troca muito grande, porque o clientparativo ja tem 0s seus pré-requisitos para
gue aquele hotel seja credenciado ao diretéricmtishda empresa.

+ Patricia Oliveira: Hum... E eles vao dizendo para vocés o que elésrpre, e vocés
vao trocando essas informacoes...

+ Marcos Fernando: Exatamente! Na verdade é assim, a gente pedariefing discute
com os clientes, é... Do que eles precisam, aoledeae se hospedar, pra onde ele tem um
deslocamento maior... Concentracéo, onde ficgiatloa né? Das empresas aonde... Quando
ele faz o deslocamento tem a mobilidade corporat&a Em cima disso, a gente busca os

melhores produtos.
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+ Patricia Oliveira: Entendo... E tem mais alguma coisa Marcos, que jdgée ser
importante acrescentar sobre o relacionamento daurAtom o grupo Slaviero, ou com 0s
demais grupos que vocés tém parceria na area gedagem?

+ Marcos Fernando: E... Na verdade assim, n0s estamos sempre muikinu$ do
mercado tal... E... O que eu gostaria de acrescem@ho que é uma oportunidade ai...
Apesar de ser para o seu trabalho né? Mas queta esque junto a hotelaria é assim:
Precisamos melhorar, e implantar o cartdo de oré@dimo o principal meio de pagamento
nesse segmento. Porque o processo... Diria bastétnégpassado, para ndo falar outras
palavras né? Do faturamento, ele é prejudicialBlesdinanceira das nossas empresas. Eu
acho que agora... A partir de agora, com toda nmidkedte que tem o mercado, ndo se admite
mais o faturamento.

+ Patricia Oliveira: Isso € mais um servico ndo é€? Na verdade é umafdenatender
melhor, ndo s6 ao cliente Alatur, mas as demaisc@g que também trabalham com o
mercado corporativo... E uma tendéncia estar seuijlimando o cartdo ndo é?

i Marcos Fernando: Perfeito! O exemplo do que ja acontece no aéreaia dedez
anos né? Entdo assim, uma agéncia normalment@teessenta por cento de seus negocios...
Falando do faturamento é do aéreo, e este hojedialde Alatur, mais de oitenta e cinco por
cento dessas transacdes é... Sao transacionadaglizadas através do cartdo de crédito.
Muito diferente do que esta acontecendo no setdnotielaria e eventos, que basicamente
ainda é... Usamos o0 modelo jurassico de faturaménhgue € de fato assim... Oneroso para
ambas as partes €... Para a agéncia, para os, pat@ioutros prestadores de servicos... Esse
meio de pagamento, e para os proprios clienteddBo que € isso que... Talvez o mercado
agora que ja estar maduro o suficiente para faser €m conjunto né? Essas trés partes:
clientes, agéncia e a hotelaria ndo €? De buscanphantar o cartdo como a principal forma
de pagamento.

+ Patricia Oliveira: E como a hotelaria esta respondendo a esse nowmatiorde
pagamento, essa nova forma... Que principalmenteercado corporativo esta buscando
hoje?

+ Marcos Fernando: E... Eu acredito que... Assim, eu ndo s acreditncca gente
vem presenciando e participando de varias acoese reesitido né? Tanto do FHOB, como
algumas acbes até é... Assim, voluntérias, indepgadde alguns hotéis, assim como das
agéncias né? E ndés sabemos que o caminho é espae @ gente esta buscando € um
alinhamento dos papéis. Hoje, as agéncias acabeenda o papel de banco né? E que a

gente entende que o cartdo viria a solucionar @sd#ema, botando o banco né? Hoje num
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mercado que ele ndo esta presente. E que as ig@gufinanceiras... Cartdo de crédito e
banco é... Assim, ela é guem tem essa expertiagfgmar isso, ndo uma agéncia.

i Patricia Oliveira: E vocé acha que isso acaba impactando no relacenanda
hotelaria com os clientes que vem através das &gnc

+ Marcos Fernando: Ndo, acredito que nao. Acredito que ndo impactaMi&? € um
movimento que precisa ser feito. Se vocé olhar cage® internacional, 0s mesmos clientes
que se hospedam no Brasil e usa 0 modelo fatuesses mesmos clientes em viagens
internacionais utilizam os seus cartdes para pag@nuas hospedagens. E... Praticamente no
resto do mundo...

+ Patricia Oliveira: E uma tendéncia...

i Marcos Fernando: E...Uma tendéncia que tem que ser perseguida. Prinupdé no
momento em que a gente esta vivendo ai né? Eunienova ordem econémica, é... Crise
né? Principalmente no mercado Europeu, no mercaderidano... Mas que talvez 2012 a
gente deva sofrer um pouquinho mais com isso, lea Que a gente vai ter que dar um pulo
um pouquinho maior para... Acho que a marola né3&faum pouquinho maior.

+ Patricia Oliveira: E. Bom Marcos, eu quero te agradecer por ter mebi@e e por ter
contribuido com a minha pesquisa.

+ Marcos Fernando: Ta bom... Obrigado. Eu espero ter contribuido an @ sua
formacao né7E desejo a vocé boa sorte! Vocé esta indo paraammmbo de hospitalidade, e
eu acho que isso é fantastico. E um mercado qa@rgmora, é... Vem se aprimorando né?
Ao longo dos tempos mais agora a passos largokgi@Pando ai dois grandes eventos, que é
a copa do mundo e as olimpiadas... E, € isso ai.

+* Patricia Oliveira: Ok. Muito obrigada.
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Entrevista realizada no dia 21 de Novembro de 201dbm o Sr. Roberto de Abreu
Pereira, diretor da rede Etoile George V, no escritrio da empresa — Sdo Paulo SP.

Figura 12 - Roberto Pereira
Fonte: Foto tirada pela autora. Em 21 de Nov. 2011

* Patricia Oliveira: Comecou a gravar... Iniciando pelos dados pessqa& 0 seu
nome completo?

Roberto Pereira: Roberto de Abreu Pereira.

Patricia Oliveira: E a sua formacéo académica?

Roberto Pereira: E... Administrador de empresas pela Mackenzie

Patricia Oliveira: E qual o cargo do Sr. Aqui na rede?
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Roberto Pereira: Eu sou fundador vai... Meu cargo... Meu cartda estrito diretor,
mas eu sou um dos fundadores da empresa.

+ Patricia Oliveira: E quais sao as principais funcdes do Sr. Aquirgarozacao?

+ Roberto Pereira: Ue.. Na parte de administracdo dos condominiasatp... Vamos
dizer assim... O que é... Sou sindico até de udiqreé eu é... Mas assim, basicamente eu sou
um diretor mesmo. Eu que coordeno junto as divesafas né? Cada prédio tem chefias,
tem desde o gerente... E depois cada setor tenhafa né? Chefe de governanca, chefe de
alimentos e bebidas, recepcéo... Entdo eu sowetodgue acabo coordenando junto a essas
chefias.

-+ Patricia Oliveira: E o Sr. pode contar um pouco sobre a gestdo destes
empreendimentos e as mudangas que ocorreram?

+ Roberto Pereira: Como eu estava te falando... Quer dizer, desdd a0@ente fez
uma divisdo na Etoile, e de |4 para cé a gentetvanalhando como sempre trabalhou, mas
assim, com um afinco muito maior na equalizacatbdes os setores, que € uma coisa muito

complicada... No sentido de que vocé tem que atexmheo vocé estava mostrando aqui... Os
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seus acionistas, que sao 0s principais interess@umsvocé é... Que te contrataram para ter
uma rentabilidade no empreendimento. Ao mesmo tengoé tem que atender seus clientes,
vocé tem que verificar seus funcionarios, os carectes... Todos esses itens aqui que vocé ta
pondo na minha frente né? Para vocé adequar.0 Eniéna administracdo com “N” fatores...
“N” variaveis. E a maior variavel eu diria que énercado! Entdo a hotelaria € um mercado
ciclico né? A gente ta num mercado num ciclo d&.abao Paulo esta num momento ciclico
de alta, esta com um bom momento! Entdo consegunedisorar as diarias, hoje as nossas
diarias estdo em torno de R$ 600,00 elas ndo éstddaras comparadas internacionalmente,
como se fala ai no mundo que... Que Sao Paulo $ettiaeas mais caras do... Os custos mais
caros do mundo. Eu n&do acho... Se vocé for compargarte de hotelaria... E... R$ 500,00
ou R$ 600,00 vao dar U$ 300,00. Nao é U$ 300,00qeatquer cidade do mundo vocé ndo
vai ficar num hotel... Como por exemplo, aqui rainit ou nos Jardins sdo Boutique Hotéis
muito bem localizados, que hoje a gente vem trapalb todos os setores inclusive alimentos
e bebidas, que foi um setor que todo mundo terceiri. Com muito afinco, entdo eu acho
gue existe essa grande diferenca também certoideqgo oflat era um apartamento com
“0” servico e sem alimentos e bebidas, o minimdirdée que se pode oferecer para o cara
falar... Vocé tem uma comida... E ndo é isso qgende tem hoje. Hoje temos um restaurante
gue serve uma comida mais sofisticada para o dia, #olada e pensada para quem esta la ha
vérios dias... Ou ndo... Mas enfim... Entdo, atéerdi na pergunta que vocé havia feito!

+ Patricia Oliveira: O Sr. Estava me contando a respeito da mudangadda. Vocés
mudaram o conceito...

+ Roberto Pereira: Sim, sim é verdade... A mudanca da rede! Nesszaépgente tava
com poucas unidades, hoje a gente vem comprands anidades... Hoje em dia a gente € o
maior proprietario dos dois prédios, no sentidogde a gente acredita muito no produto, e
acha que dessa forma a gente tem facilidade denetiragcdo ndo €? Entéo... Nesses ultimos
anos desde 2004, estamos em 2011 né? S&o sedngsia gente vem fazendo um trabalho
bem grande de manutencdo. Nos Jardins a genteapareamentos muito antigos, tipo... Os
azulejos a gente teve que trocar para marmore.gu8dada apartamento... Vocé néo pode
bloquear todo o prédio... Entdo é complicado, ehtje a gente ta... Vamos dizer assim, com
uma rentabilidade para o poolista muito melhostaBos distribuindo em torno de R$ 40,00
por metro quadrado. Tem alguns meses que vai para0OR0, ou seja, eu acho que esta
totalmente dentro de um parametro de um empreentmmobiliario que... Se talvez ele

tivesse feito outra coisa, ndo estivesse recebessmvalor.
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+ Patricia Oliveira: E a rede Etoile... O Sr. Estava me contando al#entrevista que
nao é mais apenas aparte-hotel. A tendéncia é martradalhar com diarias, mas ndo deixar
de atender aos clientes de longa estada...

+ Roberto Pereira: Exatamente, 0 empreendimento € juridicamente apimmnao como
hotel, mas como residencial ou residencial commisto, como no Itaim. Entdo sempre teve
apartamento dentro dmwol e fora dopool, a diferenca € que o condominio tem servicos né?
A gente diferentemente de todos os... Varias redgente nao terceiriza nenhum servigco. SO
terceirizamos a lavanderia. Alimentos e bebidatacesiamento, seguranca... Todos, nos
executamos. Estacionamento, muitas pessoas fallra; @br que vocé nao vai terceirizar o
estacionamento? N&o terceirizo o estacionamentmupoeu falo, eu uso como multipla
funcdo... Eu tenho um pico de estacionamento, @ldosdesse pico ele € também do
mensageiro... Entdo ele tem mais incentivo de fiwar E se vocé tivesse terceirizado... Era
gue nem se tivesse posto... Sabe é um terceirocampanhia de fora la dentro! E que fica
simplesmente discutindo sabe... Porque a sua cdnapda isso, e a minha néo da? ... Entédo
vira dois times dentro da mesma empresa. Entdonte ge&io quis fazer isso! Hoje, num
apartamento... Num prédio que nem o Itaim tem &ftamentos, é€... O prédio todo deve ter
aproximadamente 60 rool, e 0 saldo foraNo outro prédio tem 51 apartamentos,poml
tem 25 e o resto fora. Entdo, ele € um prédio gaé pode comprar e usar os servicos dele. O
restaurante, bar... E etc.

+ Patricia Oliveira: Quantos hotéis vocés tem?

Roberto Pereira: Esses dois s0...

Patricia Oliveira: Entédo a rede Etoaile responde por dois hotéis?

Roberto Pereira: Sim! O do Itaim e o do Jardins.
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Patricia Oliveira: E a Geroge V?

+ Roberto Pereira: A marca George V, € uma marca que quando a gente dlivisao
ficou para SEPLAN. E a Aldan que é a firma que aistria 0os outros dois George V, usa
anuncia o George V simplesmente: George V, Georg&abrge V. E nis ndo! A gente
anuncia Etoile George V. A gente quis mostrar panaublico que a gente é uma outra
empresa agora, diferente dos outros George V. Aegeralmente teve esse trabalho de
diferenciagdo de imagem entende?

+ Patricia Oliveira: Entdo vocés tém um total de cinco empreendimendas@duas
empresas?

+ Roberto Pereira: Sdo quatro! Quatro empreendimentos.

+ Patricia Oliveira: E o tipo de gestao, é familiar ou sociedade?
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+ Roberto Pereira: E familiar, familiar... Os dois sdo familiares.rgae ja era familiar

e 0s dois continuam sendo familiar.

i Patricia Oliveira: Todos tém o conceito de apart-hotel? De longalaSta

+ Roberto Pereira: Entédo... Esse negdécio de longa estada, como wt&éatando... De
apart-hotel, é que o prédio foi concebido para,igpswa ter esse e... Tanto que se chama
George Vresidence Que é para atender esse lado... Longa estadsm [mrmanéncia. E o
que acontece... Entdo, fisicamente os apartamesdims. O grande diferencial nosso é o
tamanho fisico do apartamento né? A maioria dogapantos de Sao Paulo varia de 25 a
32, 35 m2. Noventa por cento dos apartamentos! £3amenor tem 60 m? certo? Entdo a
gente tem apartamentos de 190 m2. E estdo paigitmosomo diarias, como diérias de hotel.
Entdo, o que ocorreu é que devido a pressédo dadwepor didrias, a gente ndo tem no Nosso
tarifario mais a tarifa mensalista!l A gente soO athh com diarias. Entdo quando alguém
pergunta: Olha, quero ficar um més... A diaria é6B8,00. Mas o cara fala: pow, mas custa...
R$ 600,00 x 30... R$ 18.000,00 - Bom, se o Sr.reorestaurante trinta vezes, vai custar
quanto o Sr... Vezes 30. Entéo, eu to fazendo umeadeira, mas no sentido de que a gente
nao quer vender o pacote més... A gente sO verdia.dSe a pessoa fica mais tempo ou
menos tempo, € uma consequéncia da preferéncia Heta gente também fez algumas
alteracdes que nem eu tava te falando... Quer, dizgente incluia... A gente foi diminuindo,
nem tem hoje no tarifario a diaria mensalista, mbm a gente... Incluia beneficios para
guem ficasse mais tempo, coisa que a gente estaldirpor que ta ficando... Ficou inviavel,
como nosso restaurante ficou mais sofisticadaluia... Que a gente incluia jantares! Mas ta
ficando inviavel, entdo a gente ndo tem mais asssa inclusdo. Entdo, a gente ta em outras
palavras, com uma cara cada vez mais de hotel!

+ Patricia Oliveira: E vocés tém quantos funcionarios?

+ Roberto Pereira: Aproximadamente cento e trinta nos dois prédios...

+ Patricia Oliveira: E qual é a ocupacdo media deles?

+ Roberto Pereira: Olha no ano passado a gente teve uma taxa degémuda 75%.
Hoje, eu preciso te dar... Preciso te dar, pret@sdar, eu te dou... Mas eu néo tenho de
cabeca! Mas foi razoavelmente boa.

+ Patricia Oliveira: Tudo bem... E tem algum outro indice que o Sr.eAichportante
ser informado?

* Roberto Pereira: Sim, sim... A diaria média, o REVPAR... Esses airalices eu
tenho com a Adriana, eu ndo tenho de cabeca..téMassso.

+ Patricia Oliveira: Certo... E quanto tempo tem de funcionamento?
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+ Roberto Pereira: Um prédio tem desde... Nossa senhora! Um foi ineadp em
2002, o do Itaim, e o outro deve ter sido quaseades antes.

i Patricia Oliveira: E os outros dois?

+ Roberto Pereira: E... Os outros dois, foram... Primeiro foi o Jasgliepois foi o Alto
de Pinheiros, depois foi o Itaim e depois o Casada.

+ Patricia Oliveira: E vocés comecaram a administrar mais um prédiogetsei se foi
VOCES ou 0...

+ Roberto Pereira: Ndo, é a Aldan... E a Aldan que administra o optéalio!

+ Patricia Oliveira: Certo, é a Aldan... Mas também faz parte do gfegorge V?

+ Roberto Pereira: E... Faz parte do grupo deles... E... A Addres$ia somos nos!

i Patricia Oliveira: Hum... Entendi! Bom, entdo pensando um pouco sobre
administracdo estratégica, que é a adaptacdo deesanpo ambiente, como estavamos
conversando... O Sr. possui um processo de admaigast estratégica aqui na organizagao?

+ Roberto Pereira: Como assim?

i Patricia Oliveira: Um processo onde € elaborado, planejado... A tégisade
servigcos que serdo prestados pelos meios de hagredaA analise do ambiente, o objetivo,
a missdo... A etapa de formatagédo da estratégiajda implementagédo e consequentemente
o controle de toda essa estratégia para uma etd#wode servico mais acertada...

+ Roberto Pereira: Ha, sim! Sem davida! Eu acho que assim... A eégifaté a alma do
negocio sabe8e a gente nao tivesse tido uma estratégia bamta.g Pow... Ja teria perdido
a administracdo! Agora ela é baseada... Basicam@&ntdNos itens que estdo aqui. Quer
dizer... Vocé tem que ta atras do teu acionistaD#?esultado para o teu acionista... E dar
resultado... E... E juntar todos esses outros,itgres dizer a...

* Patricia Oliveira: Os demaistakeholders...

+ Roberto Pereira: E... O governo que vocé paga um monte de é...sToddtens né?
Os concorrentes, os funcionarios, o mercado... Tododo! Entdo, o grande problema, acho
que do setor, € o orcamento. Se tivesse um orcanesutavilnoso... Na minha opinido, eu
iria reformar tudo... Lindo, maravilhoso... E gmara funcionar! Infelizmente ndo é isso que
VOCé consegue, porque vocé tem um problema de entam Entédo, vocé tem que equalizar
0 que vocé consegue ter de condigdes fisicas,serd&os com o que vocé tem de dinheiro
né? E o que vocé tem que atender, e respondeopéeas acionistas...

+ Patricia Oliveira: Sei... Como é feita a analise do ambiente orgeioimal em que

VOCcés se encontram?
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+ Roberto Pereira: Essa analise é feita desde sempre... Quer dizgeng... O dia
inteiro tem as pessoas de vendas... E... Visitasddientes, visitando... Vocé tenFoont,
recebendo clientes... Vocé tem o ambiente fisicbaloo que vocé esta... Quer dizer, entdo
vocé esta... Vocé vé os seus concorrentes, o que €les estdo fazendo, entdo... Agora, a
estratégia como vocé falou, € uma coisa muito iddal... A Maioria dos empreendedores
terceirizou a parte de alimentos e bebidas, e @@$ Dai, vocé pergunta por qué? Vocé
queria ser um chefe de cozinha? Nao! Eu ja tinmeeitizado varias vezes, ja tinha
terceirizado para Rita Lobo... Para varias pesoas, tive restaurantes bons... Mas achei que
era mais razoavel, porque vocé acaba tendo que doéeea, e ndo o prestador de servico!
Entdo, foram decisdes estratégicas que a empresate tomar, e o resultado... Sempre na
hotelaria € num prazo... Ndo € num prazo imed&ta médio prazo, no longo prazo... Vocé
nao consegue verificar as coisas né? Imediatame®enundo dos negdcios depende das
mudancas... Requer... Um retorno em longo né?...

+ Patricia Oliveira: E vocés fazem alguma agéo na formulacdo daségarat.. Para o
alcance dos objetivos da empresa?

+ Roberto Pereira: Toda hora! A gente faz treinamento com todos oifunarios,
sempre incentiva... Desde a aparéncia... Bom, éstoantando na parte de funcionario... Na
parte de funcionarios a gente sempre faz treinamserdiversos tipos de treinamentos,
especificos por setores. E tem uma firma especfiiga faz treinamento de interiorizacao...
Proporcionamos cursos de inglés, outros cursosdgualguém pede... A gente é super bem
€... Vamos dizer assim, a gente tem uma tendéneiajwkrer estar sempre com O0S
funcionarios contentes, porque trabalham aqui. Aglor outro lado, os clientes, vocé fica um
pouco... Na méo do que vocé ja fez desde o ini€Que é a execugdo do prédio, onde vocé
fez e como vocé fez. Entéo, essa € a condicaawietaora do teu universo de clientes, vocé
nao consegue fugir disso... No nosso caso, a gentama boa localizacédo, e o prédio esta
bem mantido... Dai vai da tua estratégia de di&iservicos, para vocé conseguir um cliente
bom. Entdo por exemplo, a gente tem o0 servico delonua, a gente ta incluindo agora o
servico de concierge, a gente vai comecar 0 serf&ganassagem, manicure e terapias
faciais... Quer dizer, séo itens a mais que a gestte conseguindo manter agora por causa
dessa ciclicalidade e desse momento de alta geata gsta. Porque se néo fica complicado,
vocé falar que vai falar de um mordomo se é... €losGdo esta recebendo dinheiro, o
acionista nao esta recebendo dinheiro!

+ Patricia Oliveira: E verdade... E como ocorre a monitoracio dessesegsos

estratégicos que vocés utilizam para melhorar véces?
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+ Roberto Pereira: Eu acho que o mais importante, e que eu falo smui, € que
qualquer coisa que vocé invente, invente no bortinekm.. Que vocé crie né? Uma ideia ela
tem que ser ndo sO6 uma ideia de uma semana, uroun&s ano. Tem que ser uma coisa que
vai perdurar, se ndo, € péssimo para o hotel! Erg@ovocé resolver fazer servico de
mordomia ele tem que funcionar sempre. Nao adiaataum negoécio que ha... Entrou,
comecamos a fazer... Agora ndo deu certo, e aéatidb esse € que € o grande problema,
quer dizer, eu acho que € vocé ter servi¢os...eRemplo, que nem mais ou menos no
restaurante, €... A nossa ideia de restaurante enta comida ndo muito sofisticada, no
sentido de ter uma lagosta e coisas carissimasgu&? Por que eu acho que a gente... E
dificil vocé manter este servigo, entdo a gents tgrium servigco de restaurante que ele fosse
passivel de estar mantendo e melhorando com o fenfEndeu? Entdo, todo o tipo de coisa
legal, que funciona na hotelaria é quando vocé..N&o adianta o teu hdspede achar que ele
foi s6 bem tratado naquela estadia, ele tem quentenegdécio que se repita, e para todos 0s
héspedes.

i Patricia Oliveira: E vocés monitoram essa satisfacéao...

+ Roberto Pereira: E, esse monitoramento é deedbackque se faz hoje, a gente tem
0s guest commentE como é um empreendimento pequeno, VOcé esta, gertoonsegue
monitorar isso entendeu? Mas sem duvidas, o meibaitor é o teu préprio cliente!

+* Patricia Oliveira: Sei... Pensando agora nos grupostdkeholdersgque como te falei
sao todos os grupos que influenciam e séo inflaeosi pelos objetivos de sua empresa.
Existe algunstakeholdeneste mapa que o Sr. Acredita ndo estar conteotplad

+ Roberto Pereira: Olha, eu acho assim... @&keholderg€ como eu estava te falando,
vocé tem clientes, acionistas... E na realidadenesso caso, o empreendimento foi feito
pelos acionistas ta? Para dar dinheiro! Eles aptglocondo residence Né? Esse modelo
juridico, para ser mais rentavel do que outrosieesse € o maior norte né? Agora dentro
disso, vocé poderia falar: Olha, vou ter muito gere um condominio caro, entdo vou cobrar
a diéria cara... Ou vamos falar, eu vou ter zerseseicos e cada um que se vire! Né? Eu to
dizendo numa boa... Os dois sao validos ndo éoEde novo € uma decisdo estratégica!
Como € que vocé faz isso? Sabe? Entdo a gente tanueeisdo estratégica de ter mais
servicos e mais qualidade, porque a gente acabdo tama valorizacao imobiliaria melhor.
Se vocé cortar todos os servigos e todos 0s cusgSs,custos ficam menor e eventualmente a
tua rentabilidade pode até ficar melhor num curtz@, mas num longo prazo, eventualmente

a tua valorizacdo patrimonial vai cair.
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+ Patricia Oliveira: Sei, e tem algum grupo de influéncia da sua eragfae nao esteja
contemplado neste mapa?

i Roberto Pereira: N&o... E... Acionistas, cliente evidentemente @&?concorrentes
claro! Funcionarios, evidentemente... Quer diz&e.vocé tem uma empresa que vocé faz
coisas erradas, que vocé tem atitudes fora daisgsdioas né... De gestdo governamental...
Os teus funcionarios provavelmente vao espelhar, iskes vao ter problemas. Os seus
fornecedores é a mesma coisa, quer dizer... Seteat&... O governo é... Vocé paga um
monte de imposto, eventualmente vocé ndo tem tastdtado do governo, hoje em dia a
gente paga para tirar lixo, paga para néo sei o.dpeer dizer, vocé vai pagando s coisas a
mais, mais impostos ndo €? Instituicdo financeim pouca funcdo, hoje ndo pega dinheiro
né? Instituicdo social, a gente tem algumas ONGSaggente tem trabalho de menores que
trabalham com a gente, e isso é muito interessa@tsindicato talvez fosse... E um ponto um
pouco confuso né? Hoje a gente trabalha com disesalicatos, ao invés de um sindicato
s6. A comunidade... A midia, também usa... Eu sémuane lembrando aqui de alguma coisa
que eu pudesse falar... Mas talvez uma coisa immpertai para o setor, seria na parte dos
flats, € a legislacdo que fosse regulamentada! A puefeiesta com uma intencdo de
regulamentar todos dkats, para poder atender o crescimento da hotelari&&mPaulo, de
hospitalidade em S&o Paulo... Entdo eu acho querideer... E os hotéis, ficaram brigando
né? Fazendo um mob muito grande... Um contra.queoipara ndo perder espaco né? Mas
VOCé Vé que essa briga nao resultou em nada, poogjhotéis que eram antigos continuam
antigos, e poucos reformados. Tem alguns hotéiosiotioje vocé ndo tem nenhum
empreendimento hoteleiro em construcdo em Séo Pzerdo! O que € um absurdo. E... Dai
vocé tem algumas dificuldades de alvaras, e poacaza nas legislacdes, nas legislagbes de
todos os setores... Por causa do modelo juridiecaggente tem. Entdo, eu acho que assim...
O setor precisaria realmente definir isso, e iadajua todo mundo. la ajudar aos
incorporadores, aos investidores, os donos, a colade e 0 governo... Porque vocé ia pagar
imposto, e ia ta todo mundo feliz. No momento quegdcio ndo é claro, vocé tem margem a
ter dupla interpretacdo... Vocé gasta com advogafliovem alguém cobrar as vezes coisas
gue néo sao devidas...

+ Patricia Oliveira: Mas existe uma lei ndo é? Que regulamenta os hptsis, flats e
similares, onde eles devem ser administrados aeeimmo hotéis... Para que possam ser
iguais...

+ Roberto Pereira: Ndo... Sdo Paulo esta agora vendo isso, mas asbarpassando a

lei... Ainda nZo € uma lei definida. E uma faltalegislacdo muito grande, atualmente... O
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objetivo é esse que vocé esta falando, mas isda a#o € uma realidade. A maioria flats

de Sdo Paulo sofre com esse tipo de coisa... Desaleara de funcionamento, alvara de
restaurante né? O problema do lixo, o problemaNiecbisas... O problema da maioria dos
flats é que eles so... E... Tem apartamentos que @stdim e fora dgool, entdo se vocé
comprar um apartamento e morar la, vocé... Se midaéperguntar: vamos trocar o teu uso
para comercial? Vocé fala: Mas eu moro aqui, poejugou ser comercial... Entdo assim, a
prefeitura tinha que entender que ftats, eles realmente tem mdultiplos usos, multiplos
proprietarios. Entdo é impossivel vocé ter cemagamto, porque ele ndo é! @ats foram
pulverizados né? Por proprietarios diferentes.td&riem varios tipos de uso, dentro do
mesmo empreendimento.

i Patricia Oliveira: Sei... E como acontece a relacdo da organizac&oa#s com 0S
stakeholdergjue norteiam as influéncias e séo influenciadosspajetivos da empresa?

+ Roberto Pereira: Olha, € uma relacdo normal do dia a dia, querdize

+ Patricia Oliveira: Com os clientes, como € a relagéo de vocés?

i Roberto Pereira: Com o0s clientes acontece uma coisa engracada, djzer...
Eventualmente vocé tem um cliente que te pede wdcne.. Outro te pede outra coisa...
Mas vocé nao consegue atender gregos e troianas, @ clientes vocé tem uma hora... Que
ter uma percepgédo, como se fosse uma linha que waicéeguir. Porque se vocé quiser
atender todos os clientes, vocé fica sem rumo. @®,ma parte de alimentagdo é a mais
facil, vem um cliente e fala: eu ndo gosto desawpiTroque o cardapio... Mas néo é ele que
faz o restaurante... Entdo assim, numa hora oa,owdcé fala assim: Se o Sr. Nao gosta desse
cardapio, vai comer em outro restaurante sabe?uPorpcé ndo consegue é... Fazer a
empresa na opinidao de um cliente né? Entdo nunavumé tem que fazer um corte, e ver
qual € a média dos teus clientes que estdo indelespara fazer essas coisas... Se ndo vocé
fica pirado.

+ Patricia Oliveira: Hum... E com os acionistas, como funciona?

+* Roberto Pereira: Os acionistas, eles tem... Eles querem realmentmagor
rentabilidade, € normal, eles te contrataram, @espraram esse empreendimento para ter a
maior rentabilidade. Entdo hoje eu vejo a dificdielanaior dos acionistas... E... Que nio
estdo tao ligados ao dia a dia, entenderem readn@entiinerabilidade do fluxo de caixa do
sistema hoteleiro. E essas equacdes todas, estifm nelacionadas com a manutencao do
empreendimento, a manutencdo do empreendimentocheucae é onde toma a maioria do

dinheiro do empreendimento, e vocé nao vé o rekultaAparentemente, vocé vé o resultado
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no longo prazo. Se vocé nao reforma o empreendimé&ndo fica... E vocé n&o consegue
mais...

i Patricia Oliveira: E os concorrentes?

+ Roberto Pereira: Os concorrentes, eles te norteiam muito nos preg@uando teve

o langcamento... O ultimo ciclo diéats que teve variodlats em S&o Paulo, os precos
despencaram né? Entdo o concorrente, ele te dameale quartos que vocé tem na cidade.
Se tiver muito mais quartos de uma hora para outreé vai ter teu preco caindo. Entao
realmente € um fator decisivo na hora do preco ne?

+ Patricia Oliveira: Entendi, e com os funcionarios?

+ Roberto Pereira: Funcionério... E a alma do negécio. Porque se Vive# uma
empresa que ela ndo tem é... Padroes morais, gaghides, padrbes organizacionais, bons,
vocé acaba tendo teus funcionarios transpirandonessmo problema. E vocé... E uma coisa
gue os hdéspedes... Parece que é subjetivo, mamare o hdspede vé. Entdo eu acho que se
voceé tiver... A empresa tiver esses itens, vocéeraima tendéncia de ter bons funcionérios,
evidentemente que aliado a pagamentos adequad@dadi®s, dentro ou acima do padréao de
mercado... Com incentivos de treinamento, incentigae a gente tem... De alimentacéo,
saude né? A gente tem todos os funcionarios cadtratpela CLT, diferentemente de varios
que tem é... Outros tipos de contratacdo, que &d@oé® €... Entdo assim, os funcionarios séo
uma das... Na hotelaria, um dos itens mais impt@samé? Porque vocé ndo esta o dia inteiro
na empresa, e o hotel funciona vinte e quatro h&mtéio ndo adianta voceé ter... Querer achar
que vocé esta controlando tudo! Vocé ndo consdgoiio, eu acho que esse € um dos
grandes fatores diferenciais da hotelaria.

+* Patricia Oliveira: Certo, e a relacdo com os fornecedores?

+ Roberto Pereira: Com os fornecedores vocé acaba tendo... Nao teatéagens, hoje

a gente tem a maior dificuldade de fornecedorGsetor de lavanderia, ele € uma situacéo
complicada para... Eu acho que a maioria dos hqgtésndo tem esse servigo interno. Os
outros é uma questdo de vocé ter é... Qualidadedoy do fornecedor de... De lencgol,
fornecedor de colchao, por exemplo, se vocé qi&cé quer ou nao ter um bom produto, a
gente usa, por exemplo, produtos natura, o pessimah! Podia usar um produto que fosse
pior... Entdo, vai muito da tua necessidade... Agi talvez muito na parte de manutencéo
né? Na parte de alimentos e bebidas a mesma seisacé terceiriza o restaurante a moca
pega e fala: eu vou fazer um café da manha maeosalh Ai passa o tempo, e ela cota
preco... Se sO cotar 0 preco alimento, vocé vaiecamm alimento pior, vocé tem que ter

qualidade! Entdo vocé tem que pré classificar gg@mos fornecedores que sao adequados,
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para fornecer o tais servico. Por exemplo, a geoge em alimentos e bebidas usa produtos
organicos. Entdo ndo da... Entdo ndo é sb cotazgwedo, é qualidade versus... A coisa é
nesse sentido.

+ Patricia Oliveira: E a relacdo com o governo?

+ Roberto Pereira: Isso é o0 que eu tava te falando... Quer dizereci$a realmente
melhorar muito a legislagdo né? E carga tributaliem pesada!

i Patricia Oliveira: E a relacao da organizacdo com as instituicoesdeiras?

+ Roberto Pereira: Hoje € quase... Zero, vai... Hoje a instituicamaficeira ndo tem
nenhum tipo de financiamento... Dentro da empné&satem... O BNDS tem uma linha que a
gente tava querendo usar para fazer reforma, rgaste teve uma certa dificuldade, porque
era um valor pequeno, entao...

+ Patricia Oliveira: Hum... E com as instituicdes socias?

+ Roberto Pereira: Hoje a gente tem a... Uma ONG que foi sugestadléa sei se foi
uma lei ou enfim, a gente gostou muito da sugegi&oveio... E uma ONG que trabalha com
menores, até 18, até enfim... De 16 a 19... Unxa fdé pessoas que tem uma dificuldade de
arranjar emprego, e eles sugeriram a gente contfaigente nao sé gostou, como contratou
no outro prédio que eles nao tinham pedido! E aegacha muito positivo... Quer dizer... Se
vocé tem uma instituicdo social, se vocé conseguarn trabalho né? Apesar do problema
nosso dédudget,ainda contribuir ndo s6 como a gente contribui @eemPagando os salarios,
gerando emprego, pagando impostos... Com umauiigéiit social que funcione, é super
positivo.

+ Patricia Oliveira: E a relagcdo com os sindicatos?

+ Roberto Pereira: E... Essa relacdo no nosso setor, por causa daepra da
legislacdo, a gente ainda trabalha com diversadicsitos... O nos atrapalha, sindicato de
estacionamento, sindicato da telefonista, sindidata Sinduscon, Sindicato de alimentos e
bebidas... Entdo, seria talvez mais adequado snt@ gudesse ter um sindicato s6, e uma
representacdo Unica entendeu? Entdo, €... Um pmmurdaso a parte de sindicato... Entdo a
parte de RH acaba sendo mais complexa.

+ Patricia Oliveira: E com a comunidade?

+ Roberto Pereira: Olha, a comunidade a gente fica muito feliz dpddendo prestar
um servico, e ver o pessoal do bairro o pessoal Siabe? Poder ir ao restaurante, saber que
tem um hotel... Entdo se a casa ficar problemagieapode se hospedar... Hoje a gente vai
ter... Eu to querendo ter o servico de tratameiattiais que as pessoas externas podem vir...

Day Spa... Entdo acho que assim a comunidade @acbntente em saber que tem na
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vizinhanca uma empresa que pode ajudar a ela seexlama necessidade né? Uma empresa
que presta um servigo... Uma empresa que pagaposios, uma empresa que funciona, uma
empresa de qualidade... Quer dizer, todas esssasceu acho que a comunidade néo poderia
reclamar.

+ Patricia Oliveira: E a rela¢do da organizacdo com a midia?

+ Roberto Pereira: Olha, a relagdo da organizacdo com a midia € bingegnte a toda
hora tenta é... Fazer algumas permutas... Publidaje ta saindo publicacdes na Caras, ja
fizemos diversos tipos de publicacdo... E normatmem gente usa a permuta porque
realmente a gente tem um problema de orgamentoo@ouom hotel pequeno, a gente ndo
tem assim... Vamos falar... Olha, a gente tem uerhavmaravilhosa... Vamos anunciar na
Veja! Mas, a gente tem a permuta sendo um instrtoriateressante de vocé conseguir sair
na midia, e manter o custo... Hoje a gente estaacGaras, mas ja tivemos outras empresas.
+ Patricia Oliveira: Sei... Agora dando um grau de importancia para stakeholder,
gue grau o Sr. Daria para cada um deste quadro?

Roberto Pereira: Bom, para os acionistas eu diria que extrema itapoia.

Patricia Oliveira: E aos clientes?

Roberto Pereira: De extrema importancia.

Patricia Oliveira: E a midia?

- F & & =

Roberto Pereira: Nao € de extrema importancia, no nosso caso... drapresas no
nosso setor que mal anunciam. A gente tem muitacoiComo € um negdcio pequeno, de
boca a boca ta?

+ Patricia Oliveira: Entdo o Sr. Classifica como...

+* Roberto Pereira: Média importancia.

+ Patricia Oliveira: E a comunidade?

+ Roberto Pereira: Sempre de extrema importancia, a comunidade euq@ahela vem
junto aos acionistas, os clientes, tudo né... idgoba tudo!

+* Patricia Oliveira: Hum... E os concorrentes?

+ Roberto Pereira: E... De novo € de extrema importancia... Se n&r thenhuma
concorréncia vocé esta sozinho no mercado, em adgton, em algum lugar, algum bairro...
Entdo eu acho que assim... Nao da para falar qusonoorrente ndo é importante né?

+* Patricia Oliveira: Sei, e os funcionérios?

+ Roberto Pereira: Definitivamente, de extrema importancia.

+ Patricia Oliveira: Os fornecedores?



156

+ Roberto Pereira: E... E aquilo que eu disse... E dificil classificaTudo é de extrema
importancia! Todos sédo de extrema importancia sdlbé”z eles ndo consigam ser é... Vocé
nao consiga dar tanta atencéo... Mas o fornecaddrdm € de extrema importancia, s6 que
assim... Nao € ele o fator decisivo, vocé que us@roecedor de acordo com a tua
possibilidade ou gosto.

+ Patricia Oliveira: Entdo seria uma importancia...

i Roberto Pereira: E... Eu diria que uma média. J& o governo, é deeraa
importancia! Ele que cuida dos impostos e tudouerQdizer... Entdo é uma extrema
importancia

+ Patricia Oliveira: Entendi, e as instituicdes financeiras?

i Roberto Pereira: Eu diria que € pouco importante no nosso cascaBeiportancia!

E as instituicbes sociais, eu diria que hoje é @airportancia. E os sindicatos € uma
importancia... Vai... Extrema ndo, mas no minimalialé

+ Patricia Oliveira: Sei... E existe um monitoramento desse relacionamela
organizacdo com esses diverstakeholde?

+ Roberto Pereira: A anélise é feita dentro de casa né? Hoje a dante analise como
uma coisa do dia a dia nosso... Para saber seta g&ta indo para o lado certo ou errado.
Entdo, a gente ndo tem uma empresa, instituicdoshituto que meca isso para nés. Hoje
isso faz parte doore businesda empresa.

+ Patricia Oliveira: E de que forma isso é realizado?

+ Roberto Pereira: Através do nosso contato com clientes cofmoat office com os
funcionarios... Tudo que os funcionérios falamediz. Eu acho que isso faz muito é... Parte
da administracdo... Hoje temos uma administracétorpuxima, iSso pra gente é uma coisa
muito natural. J& se vocé fosse pegar uma firmaéimaalonal, e tivesse uma hierarquia muito
grande, talvez fosse complicado o cara ter esssibdetade, o que ndo é o meu caso! Eu
moro no prédio que eu trabalho. Entdo é uma caisargtica, uma coisa diaria. Se fosse
uma multinacional gigante, com dez hotéis seriapdimado o cara... Talvez ter esfdng
né? Esse sentimento.

+ Patricia Oliveira: E quanto ao envolvimento dos clientes e dos osgtedseholderso
Planejamento de servi¢os. O Sr. Acha que € imperamvolve-los nesse planejamento?

+* Roberto Pereira: Sem duvida, sem duvida... Eu acho que € importante
empreendedor pegar 0 que € de importante de todulontendo essa consciéncia dos
acionistas, dos clientes tudo... Mas uma hora erafita da empresa € como ela toma as

decisdes, é equalizar todos esses itens, numa dxdiagciona né? Isso que é o grande
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diferencial! Agora, ndo vejo uma féormula usada pssa, acho que ndo tem uma receita de
bolo pronta.

i Patricia Oliveira: Sei, e existem iniciativas que propiciem o envobmto desses
grupos de influéncia no planejamento dos servigos?

+ Roberto Pereira: No nosso caso, como te falei... E uma coisa automa E uma
coisa do dia a dia né? Entdo, ndo tem necessidssie &u acho que talvez numa empresa
muito grande, talvez ela precise disso. No nosso éaima coisa do dia a dia.

+ Patricia Oliveira: Certo... E existem grupos especificos que saoideEnaslos em
detrimento de outros grupos, no planejamento decesr?

+ Roberto Pereira: Ndo, Eu acho que... E 0 que eu tinha falado amteeiote para vocé
quer dizer... O importante que eu vejo na hotel&acé ndo ficar inventar moda que vocé
nao consegue cumprir depois né? Entdo eu acho.qu&eévocé tem qualquer servico que
VvOCcé consegue imaginar que ele vai se tornar penengom sentido por que nada é perene...
Vocé vai ter um longo periodo de utilidade, elédbde! Ele é valido, e ele é bom porque te
agrega servico, te agrega valor. Agora tem os @swvbasicos, que eu volto, € a comida!
Muitas pessoas querem fazer outros servicos, mas mebasico, que eu Vvejo como
alimentacdo, porque ninguém vai s6 dormir no lugg? Todo mundo que dorme, tem que
comer alguma coisa, tomar uma agua, um suco algoisa... As pessoas fazem... Entdo eu
acho que dos béasicos em diante, todos os servigofogem €... Tv a cabo melhor, internet
mais rapidashampoomais bonito... E legal vocé conseguir sempre gee enais bonito. Se
vocé tiver umshampoomais legal e depois de trés meses vocé ter qu@raoram mais
barato, vocé tomou uma atitude errada. Entdo eo acle € importante vocé ter um
crescimento organico... Nao adianta falar, eu vomprar um perfume Frances hoje,
maravilhoso e etc... E amanha néo ter mais!

+ Patricia Oliveira: Sei... Entdo vocés elaboram os servi¢cos basicanpamsando no
grupo de clientes. Com isso, 0 planejamento egitat@le servicos da rede ndo engloba os
outrosstakeholders?

+ Roberto Pereira: Olha... Os acionistas sdo o teu norte né? Selau.fé&5e fosse
pensar s6 no cliente eu ia por ouro, bijuteriaguieixas... E Sei la o que. Dai o teu acionista
n&o ia receber o dinheiro, que vocé gastou todatedo né... E uma equacio...

+* Patricia Oliveira: Entendo... Entdo vocés pensam nos acionistas @iaptes...

+ Roberto Pereira: E... Uma equacgédo completa... E todos os itensEndMa equacéo

sem uma receita! Vamos englobando todos... Essguilro aqui... Ele é valido! S6 é dificil
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falar quantos por cento de cada um, em cada momentios sédo validos, num determinado
momento. A diferenca é como fazer né?

i Patricia Oliveira: Compreendo, e o0 Sr. acrescentaria mais algumamafio que
seja importante ressaltar, referente a relacacedgseendimentos da rede, com os diversos
stakeholder?

+ Roberto Pereira: Eu acrescentaria gue eu acho que é assim... Qggsagredo é essa
transparéncia que a empresa pode ter! Se a entpressama transparéncia ela vai permear
os clientes, os acionistas, 0os concorrentes, oededores e todos esses itens... Se ela ndo
tiver, ela vai ter problemas com todos. Eu digoAtransparéncia no sentido de governanca
corporativa, ética empresarial, social, trabalhigtaal... Todas! Se a empresa é uma empresa
que faz as coisas corretamente, eu acho que el@rvama grande facilidade para atingir
todos osstakeholdersaqui, como vocé esta dizendo. Se ela fizer €. m&titos vencidos, a
gente teve um problema agora com alimentos vencidas Entendeu? S&o varios itens, sdo
muitos itens... Entdo eu acho que assim... Se fi@éisso direito, vocé consegue ter 0s seus
funcionarios direito, seus clientes entendendos seipnistas eventualmente vao estar mais
contentes com os... O mercado... Né... A ciclis®ddo mercado, que dai independe de
vocé... E... Depende diretamente do hotel... Eodajutros né... O concorrente vai ver... No
final das contas até o governo sai ganhando, pagueu faturar mais, ele vai ta ganhando
mais de imposto né?

+ Patricia Oliveira: Bom, entdo eu agradeco imensamente a disponitiélida atencéo
do Sr. Com a minha pesquisa...

+ Roberto Pereira: Imagina... O prazer foi todo meu! Simpatia sua.
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Entrevista realizada no dia 02 de Dezembro de 20kbm a Sra. Adriana Alves
Beselga, coordenadora de vendas da rede Etoile GgerV, no escritorio da empresa —
Séao Paulo SP.

Figura 13 - Adriana Alves Beselga
Fonte: Foto tirada pela autora. Em 02 de Dez. 2011.

+ Patricia Oliveira: Bom dia Adriana! Vou comecar com seus dados pessodpual
seu nome completo?

Adriana Beselga:Adriana Alves Beselga

Patricia Oliveira: E qual é o seu cargo aqui ha organizacao?

Adriana Beselga:Coordenadora de vendas

Patricia Oliveira: Certo... E qual é a sua formacédo académica?

Adriana Beselga:Sou administradora

Patricia Oliveira: Quanto tempo vocé esta nesse cargo?

Adriana Beselga:Ha dez anos...

Patricia Oliveira: Olha... Bastante tempo néo é?

Adriana Beselga:Bastante! (risos)

 E F EFEEE R

Patricia Oliveira: E quais s&o as principais fun¢des aqui no seu argo

=

Adriana Beselga:E... Realmente coordenar a equipe né... Com agaaté... E elas
terem essa visdo de mercado... Pra gente ter aié®eas no mercado, e para ter bons
resultados... Enfim.

* Patricia Oliveira: Estratégias de vendas...

+ Adriana Beselga:De vendas, isso mesmo!

+ Patricia Oliveira: E qual é a ligacao direta com a organizagéo, €asperm a gestao
dos gerentes, ou vocé tem acesso a todos os cadabes... Vocés envolvem os

colaboradores nesse processo estratégico de gestao?
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+ Adriana Beselga: E, na verdade o que a gente tem é contatos cons todo
colaboradores enfim, né... Que isso é que agrega besultados pra nossas estratégias
também...

+ Patricia Oliveira: Hum... E vocé se identifica como um grupo... E... Falandm@o
colaboradora, que afeta ou é afetada pelos obgetioe apart-hotéis?

+ Adriana Beselga:Vocé diz dos concorrentes?

i Patricia Oliveira: Dos apart-hotéis da Etoile.Falando em nome do grupo de
colaboradores, vocé se sente afetando e senddafetbos objetivos da organizacao?

+ Adriana Beselga:Hum... Sim, sim, sim... Somos, Somos...

+ Patricia Oliveira: E qual a importancia dos meios de hospedagem egaela sua
atividade de trabalho?

+ Adriana Beselga:Vocé diz... Ndo entendi a pergunta, desculpa!

+ Patricia Oliveira: A principal importancia dos meios de hospedageB8&o dois
empreendimentos da rede ndo é? Pra suas atividadies... Qual a principal importancia?

i Adriana Beselga:Ah, a principal importancia sdo os resultados reab® uma diaria
... Que esteja competitiva também no mercado,E2de acordo com o produto que a gente
estd oferecendo. Entdo, o objetivo do departamguéo eu estou totalmente envolvida é
realmente trazer bons resultados e até superi@stingativa dos nossos diretores.

+* Patricia Oliveira: Sei... E Vocés agora estdo com a gestdo sO de dois
empreendimentos néo é?

+ Adriana Beselga:Sim...

+ Patricia Oliveira: Antes a George \Residensajeria todos os apart-hotéis e vocés
separaram...

+ Adriana Beselga: E isso, houve a desmembracdo né? Na verdade, aje.dgdem
administra a Etoile sdo essas duas unidades die Etom, Etoile Jardins. E existe uma outra
administragédo, a gente ndo tem mais acesso enfpue..hoje n&o... Vamos dizer... Criou-se
mais um concorrente né?

+ Patricia Oliveira: Hum Hum...

+ Adriana Beselga:Na verdade nossa separacao criou-se mais um centmem Sao
Paulo...

+ Patricia Oliveira: E falando um pouco mais da gestdo desses apais-touio
funciona o seu trabalho nessa questédo das vengasfesa para longa estada?

+ Adriana Beselga:Entdo, hoje o mercado, €... Ele mudou um pouquighguestao de

long stay Hoje a gente ainda tem uma demanda grande, pdat qoie 0os apartamentos tém
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uma metragem que atende uma familia por um pedodo, ou de longa estada... Mas hoje o
corporativo também é a maior demanda da Etoile.gqaeré... As pessoas que visitam Sao
Paulo estdo a negocios, elas ficam agora s6 dusaséenana, e o final de semana acabam
saindo né? Para o seu destino, enfim... SO ficasmogerealmente para as reunides que
acontecem aqui em Sdo Paulo, mas durante a semasegdnda a quinta, que é 0 nosso
maior publico hoje... E em diarias né? LGng staytambém sim... Mas a demanda este ano
€... Bom, por volta de um ano, um ano e meio ela dminuindo. E que ele acredita
também... O que a gente sentiu, é que o cliente semecessidade de estar num apartamento
com um conforto, grande... Que é 0 nosso casoertade, que € o nosso diferencial! E ndo
se importando mais de estar sozinho num apartamemto uma metragem ampla e
confortavel... Ele acredita que... E gosta né.ssBeerfil que o hotel oferece.

+ Patricia Oliveira: Sei, e como é que vocés avaliam esses servic@spesspcao do
cliente? Como é que vocés identificam se o clipreéere, gosta...

+ Adriana Beselga:E... Na verdade vocé sente isso, porque ele quer se senpouco

em casa... E isso que a gente oferece.

+ Patricia Oliveira: Hum, hum...

+ Adriana Beselga: Ele ja esta num pais que ndo é de sua origem n&&bAlho...
Entdo, ele hoje esta mais exigente... Ele procemgee esta num local mais confortavel, que
atende as necessidades dele, por mais que elemrarélormir no hotel. Entdo, ele que ter
uma sala que ele possa ficar confortavel pra assistdocumentario, enfim... Ter um mini
escritorio, isso tudo a gente consegue atende@oEmat acho que a gente criou esse
diferencial ndo é? Que as vezes s6 um apart-lipteltem ali seus 30 metros quadrados as
vezes nao traz o conforto que o nosso cliente alme;j

+ Patricia Oliveira: E como ocorre essa interacdo da empresa com o d#spara
entender mesmo, identificar quais servicos elereale precisa, o que é que ele gosta?

+ Adriana Beselga:Vocé diz se existe uma pessoa dentro do hotel...

+* Patricia Oliveira: Se vocés tém... Quais sdo as acdes, como é querfanessa
interacao...

+ Adriana Beselga:Bom, hoje nés trabalhamos com mordomia, que é uro caefe

pra vocé saber realmente o que o hdspede precigs ele almeja dentro do hotel... Enfim,
temos o onciergetambém que é um servico que agrega, € a proprgpgao... A gerente
também é muito ativa, faz todos dseck ins. Sempre procura estar proxima absck ins

e... Abordando... Numa abordagem muito tranqudayerdade de boas vindas, mas deixando

claro o que for possivel a gente vai estar atermlandhecessidades diarias deles.
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+ Patricia Oliveira: Sei... Para identificar...

+ Adriana Beselga: Isso, para identificar o que ele realmente almgatrd daquela
hospedagem né?

+ Patricia Oliveira: E vocés promovem ac¢des pra ter um relacionamento pnaxsmo
do...

+ Adriana Beselga:Do héspede?

i Patricia Oliveira: Sim...

+ Adriana Beselga: N&o... As acOes que sao promovidas por vendas e pel
intermediario do hospede... Na verdade sdo astédease sdo a gentes de viagens... Entéo
movemos agbes sim. E... SO como exemplo, na prés@mana acho que na quarta-feira, vai
ter uma acao com todos os a gentes de viagem deqmlt que a gente faz um alinhamento
para verificar esse potencial e esses eventose®mtconstantemente, realmente pra trazer o
a gente, pra ele conhecer o produto, pra ele gaddrém sentir quais sao os clientes que ele
pode ta oferecendo nosso produto.

i Patricia Oliveira: Sei... Entéo, essa interacdo costakeholderliente no caso... Sdo
as agéncias como cliente.

+ Adriana Beselga: Isso... Outro veiculo que a gente utiliza muita s& diretorios
internos também das agéncias. Existem vérios tijgoacoes €... Locais, regionais, que a
gente acaba fazendo até uma pequena reunido, sias @sn umbrunch.. Ou umcoffee
break levando a Etoile dentro da empresa.

+ Patricia Oliveira: Ah... Vocés vao até |a...

+ Adriana Beselga:E... Véarios departamentos da empresa conhecemile Bteorge

V, nessas ac¢bes. Onde departamento de marketmgpisttativo, as secretérias do gerencial
ou de diretoria ou de presidéncias... Elas acabharhém participando dessa apresentacao que
essa equipe de vendas faz.

+ Patricia Oliveira: Entendo... E vocé estava me contando a respeitcedages, que
vocés estdo agora no final do ano, no planejamestratégico de servigos... Sobre o que
vocés vao fazer, conversando com todos os genefite§?

+ Adriana Beselga:Exatamente.

+ Patricia Oliveira: Entdo quando vocés pensam no planejamento de agrggando
vocés estdo elaborando... Vocés consideram todogrugpss destakeholders,ou vocés
consideram apenas alguns... Como é que funciona?

+ Adriana Beselga: Eu acho que a gente tem que considerar boa pdes sien. Eu

acho que eles estdo totalmente interligados coossonpropoésito... Eu acredito muito nisso.
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+ Patricia Oliveira: Sei, e para o planejamento vocés estdo sempresfuitodos 0s
gerentes... E dai cada um... E... Como que fun®iona

i Adriana Beselga:Vocé diz assim para alavancar um ano? Uma estaatéegi

+ Patricia Oliveira: Sim...Uma estratégia de servico.

+ Adriana Beselga:Sim, sim... Isso sempre € junto a gerencia, digeto Né? Cada um
trazendo a sua experiéncia hoteleira, que todoba&teiros e... A gente inicia todo ano com
base em alguns itens fortes, que a gente acrealier tum bom resultado para empresa.

+ Patricia Oliveira: Hum, hum... E dai vocés consideram alguns grupOs..cada um
tem o seu grupo de importancia... Pensandstab&holders...

+ Adriana Beselga: Sim, sim... Eu acredito que cada um tenha uma mRtsuas
importancias como vocé havia dito.

+ Patricia Oliveira: E existe alguma participacdo, uma contribuicaotaisua, na
elaboracao, no incremento dos servi¢cos dos ap##isfo

+ Adriana Beselga:Assim, que... Que eu... Que eu participe, néo.

i Patricia Oliveira: Nao...

+ Adriana Beselga:Nao.

+ Patricia Oliveira: Sei... E tem algum incentivo para que os colabaesdparticipem,
facam sugestdes de servigcos para serem prestados?

+* Adriana Beselga:Se...

+ Patricia Oliveira: Se vocés tém algum incentivo...

+ Adriana Beselga:Ta... De fora pra dentro?

+ Patricia Oliveira: Nao, dos gestores com os colaboradores da préjwile.EDigo, 0os
gestores incentivam aos demais colaboradores..a @Quetoria mesmo, incentiva pra que
vocés deem sugestdes de servicos a serem prestadas?

+ Adriana Beselga:Sim, sim, sim.

+ Patricia Oliveira: Como que funciona?

+ Adriana Beselga:E... Na verdade, vocé diz na quest&o... Por exerptoncierge
qgue hoje é um diferencial na empresa né...

+ Patricia Oliveira: Hum...

+ Adriana Beselga:Com mais um servigo pra agregar enfim, que isso draenda...
Quanto mais diferencial, porque o cliente hojeegige demais, entdo ele quer cada vez mais
servicos, enfim. Vocé tem que ter um... Um numefmito de servicos e... Situacbes que
atraem ne? O hospede, na verdade esse clientegtiead o héspede... Sim, a gente faz até

uma pesquisa, no geral cada departamento faz usgaipa...
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+ Patricia Oliveira: A que legal...

+ Adriana Beselga:E e isso é bacana... Tanto vendas é... Faz esgai$® nos outros
hotéis. E a gente traz essas informacdes, a gérdrde a Etoile consegue atuar...

+ Patricia Oliveira: Seji que 6timo...

+ Adriana Beselga:Entao isso também € um caminho que a gente enaamdta E isso
semestralmente, tanto a equipe como o0s... Nos oudepartamentos, eles tém essa
preocupacéao de procurar ver o que o mercado hojedeéncia, ou o que o mercado hoje é...
Acha como fundamental pra acrescentar em sua agegifim bons resultados que € isso...
Que é esse 0 nosso trabalho. Nosso objetivo, palmente vendas, € resultado! E uma
receita satisfatoria para que cada vez a gentestacgiie né? No mercado e tenha sua linha de
ocupacio anual... E essa a proposta.

+ Patricia Oliveira: E vocé acha que é importante o envolvimento daboohdores no
planejamento de servigos?

+ Adriana Beselga:Eu acho que sim, eu acho que é fundamental.

i Patricia Oliveira: Entdo cada gerente direciona a sua equipe paréficEnessas
informacdes...

+ Adriana Beselga: Sim, sim... E, e existem também alguns treinamerdlzgimas
palestras... Isso tudo eles também é... Cada gevant. Para incentivo mesmo, pra entender
mais o que o héspede... Ele chega ao hotel... Gelgue A equipe de vendas fez a venda, o
que € que ele ta esperando? Se isso é real... |IBsatambém terem essa parte de
amadurecimento, pra fazer um bom trabalho, prandeseer um bom resultado. Porque é
tudo... E um link de varias pessoas, pra tudo edo mé? A gente tem um produto 6timo, e a
gente depende de todos os funcionérios para qubeok in,e o check-outacontegcam
perfeitamente. Entdo pra ter esse tipo de integrégdos entenderem o que cada funcéo...
Como é importante cada funcédo dentro desse empneemod né? Pra que tudo ocorra da
melhor maneira. Entdo, € desde a entrada até a eaido ele passa pela recepcao, ele tem
gue td num apartamento limpo, organizado, de acofgiatdo sao todos... Essa cadeia que eu
falo tem que t4 100% e todo mundo tem que enteakdro trabalho de cada um. Para isso
fluir super bem e trazer bons resultados. Entamdspende muito das gerentes também, elas
tém que focar nessas ac¢Oes, deixar bem claro goljetivo da empresa... Conceito... Para
gue todos tenham a mesma linguagem e que consgamesmos resultados, e tenham ali um
plano de carreira enfim... Que € o que acho quedatpresa...

+ Patricia Oliveira: O que todos os colaboradores querem néo é?

+  Adriana Beselga:E, é sim.
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+ Patricia Oliveira: E o que vocé acha Adriana dessa relag&o... Da témma da
empresa pensar nos gruposstigkeholdersquando estd elaborando os servicos... Levar em
consideracao esses grupos de influéncia?

+ Adriana Beselga: A importancia dos... Quando a gente elabora sigerde tem que
ver que principalmente aqui nos concorrentes Q@&le sdo mencionados... A gente tem que
ver realmente é o que a gente esta atuando..t&descordo, ou se existe alguma caréncia
de algum item que a gente tem que buscar e tregermra acrescentar na empresa. Eu acho
que é fundamental. E fornecedores claro! Dependemeas Deles 100% né? Para tudo
acontecer também, em cada departamento, em cadargegjue tem dentro da empresa.

+ Patricia Oliveira: E vocé considera que vocés tém alguma prioridadgrdpo na
hora da elaboracéo de servicos, nao?

+ Adriana Beselga:E... A gente sempre procura o que esta mais eneresii 0 que é
melhor, a qualidade, é... O conceito da Etoile gcaurealmente é... Desde o... Tanto da
Etoile como George que é o restaurante, é procaapre €... O bem estar é conforto,
saude... Entdo hoje o link maior realmente é unaadstada, sdo produtos de qualidade, bons
servigcos, bom atendimento eu acho que é isso quegso trabalho a nossa rotina...

+ Patricia Oliveira: Que é... Uma grande relagdo com cliente, e forreg#ib €?

+ Adriana Beselga:Relag&o com cliente e fornecedor com certeza!

+* Patricia Oliveira: E os demais grupos Adriana?

+ Adriana Beselga: A midia é totalmente linkado, €... Hoje iniciamosla verdade
houve um aumento muito grande, ha quatro anos agéste ficou muito focado na parte de
midia que é importante... Eu acho que quem ndo/esttanao € visto (risos) né?... Entdo hoje
a gente com a parte de marketing e tudo é... Aegdgnhtjue realmente é totalmente linkado a
Etoile, € importante é... A gente ta atuando nesgailo €... A gente sabe tem ali 0 seu custo
alto né? Mas, porém é totalmente prioridade hajeaého que midia hoje, vocé tem que ser
visto. E a gente tem um lado muito discreto de Igagho. A gente tem uns pontos que a
gente tem que ter um pouco de cuidado... Nao sfustos veiculos que a gente consegue
atuar, entdo sdo poucos... Mas assim de grande pé&el& pra atender realmente o publico, o
cliente final que é o diretor, a presidéncia deggandes empresas que tdo aqui atuando no
Brasil. Mas a divulgacgéo ela é um pouco discreiggm com foco pra esse publico...

+* Patricia Oliveira: Ponto especifico ndo é?

+ Adriana Beselga:E pra pontos especificos.

+ Patricia Oliveira: Que € para realmente... O hospede de longa estdmispede que

esta aqui a negocios...
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+ Adriana Beselga: Isso, isso... A gente ndo consegue atender todRar. exemplo,
dentro de uma empresa todos os funcionarios, tadasategorias né? A gente consegue
sempre o topo. Que é de diretoria e presidéndiiamente porque existe um diferencial... E
€ esse que a gente atende! Entdo os veiculos gaeeta utiliza realmente em midia é pra
atender esse nosso cliente final.

+ Patricia Oliveira: Sei... Existe mais alguma coisa que vocé acheesgante ser
ressaltado a respeito da relacdo do grupo Etoifeasgrupos dstakeholders?

+ Adriana Beselga: E eu acho que... Como eu te falei, eu acho questamo
stakeholderdém a sua importancia, € uma sequencia de segusdatné... De pessoas pra
movimentar toda a empresa. Enfim...

i Patricia Oliveira: Sao grupos importantes...

+ Adriana Beselga:E isso, isso... S&0 grupos importantes que afetagtadiente e até
indiretamente a empresa, no caso da Etoile.

+ Patricia Oliveira: Ok. Adriana, eu quero te agradecer pela contrilbuigde esta
dando ao meu trabalho...

+ Adriana Beselga:E eu também, o que ficou pendente a gente esclarece

+ Patricia Oliveira: Ok. Obrigada!
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Entrevista realizada no dia 05 de Janeiro de 2012m o Sr. Wagner Sa, gerente
de vendas da Cesta Nobre, no escritorio da empresasuarulhos SP.

Figura 14 - Wagner S&
Fonte: Foto tirada pela autora. Em 05 de Jan. 2012.

* Patricia Oliveira: Bom dia, eu gostaria de te agradecer Wagner p@r ese
recebendo aqui na Cesta Nobre. E Conforme combimasa uma entrevista rapida ta?
(risos).

* Wagner Sa:(risos) Esta certo.

Patricia Oliveira: Comecando pelos seus dados pessoais, qual o seucoanpleto?
Wagner Sa:Wagner Sa

Patricia Oliveira: E qual o cargo que vocé exerce aqui na empresa?

Wagner Sa:Eu sou gerente de vendas

Patricia Oliveira: E qual é a sua formacéo académica?

Wagner Sa:Eu sou formado em administracao.

Patricia Oliveira: Sei, e ha quanto tempo vocé esta nesse cargoaguipresa?
Wagner Sa:Eu estou a... Cinco anos!

Patricia Oliveira: Humhum, e quais principais fun¢des?

- F F FFEEFEEF

Wagner Sa:Eu gerencio uma equipe de vendas. Entdo eu acompaa 0 processo
de atendimento ao cliente, prospeccao... Todo ceps® que envolve a venda.

4+ Patricia Oliveira: Sei... E o contato direto da rede Etoile € com Yocé

* Wagner Sa: No caso da Etoile sim! Até porque antes, eu eralegor e ja os
atendia... Entdo continuei os atendendo.

+ Patricia Oliveira: Ah! Que o6timo. Entdo vocé ja tem uma relacdo deralgempo
com a empresa...

* Wagner Sa:Sim, sim.
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+ Patricia Oliveira: E a sua ligacdo com o grupo Etoile € apenas coemdavdireta da
Cesta basica, ou vocés tém algum outro tipo dedeleomercial?

i Wagner Sa: Aléem da venda tem o servico agregado! NOs entregaangesta na
residéncia dos funcionarios.

+ Patricia Oliveira: Sei...

+ Wagner Sa:Entdo tem um servico agregado ai, que ndo, ndlin8a s6 a venda de
pegar aqui e entregar! Eu tenho que entregar rab. lodos condominios.

* Patricia Oliveira: Hum hum...

+ Wagner Sa:A gente faz esse servico... Levamos na residéosiduhcionarios.

+ Patricia Oliveira: legal! E vocé se identifica como sendo um grupo agieta e €
afetado pelos objetivos do grupo Etoile?

+ Wagner Sa:Sim. O objetivo seria é... Para eles, a satisfdpdacolaboradores. Entao
esse beneficio, tem esse objetivo!

+ Patricia Oliveira: Entendo... E vocés ficam como um ponto central pme isso
ocorra néo e?

+ Wagner Sa:Exatamente, n0s somos um dos beneficios que eescem.

+ Patricia Oliveira: Sei, e qual é a importancia da Etoile em relacaatisglades da
sua instituicdo... Do seu negoécio?

+* Wagner Sa:Olha, a importancia que tem é... E um cliente! Ndamo dela, o ramo
dela néo nos influencia. Mas sim o atendimentogdado a ela... O atendimento como um
cliente comum.

+ Patricia Oliveira: Sei... Vocés atendem a outros tipos de empresasaqusio meios
de hospedagem...

+ Wagner Sa:Sim, sim... Nés atendemos todo o publico, todpao tie cliente.

+ Patricia Oliveira: Humhum. E quanto a comunicacéo, a interacdo... Como oeorre
comunicacao entre a sua empresa e o grupo Etoile?

+* Wagner Sa: Através do RH deles. Eles fazem a manutencéo didqeatualizacéo
dos enderecos... Tudo via sistema! NOs temos ulens®n ling entdo la eles fazem esse
acompanhamento e nés emitimos o pedido aqui.

+ Patricia Oliveira: Hum... E vocés tém uma boa relagdo, uma boa caaqdv...
Como é que ocorre?

+ Wagner Sa: Ah... Uma boa comunicacao flui bem... NOs estamnosog ha quase

cinco anos, se eu nao estou enganado, ja comaeles |
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+ Patricia Oliveira: Entédo ja tem um estreitamento... Um tempo de relagénercial ja
nao é?

i Wagner Sa:Ja, ja... Exatamente.

+ Patricia Oliveira: E a Etoile promove alguma acao para ter um relac@mto mais
préximo da sua empresa?

+ Wagner Sa:N&o por causa do tipo de produto... Eu ndo ten@omeu produto néo
interfere no servigo diretamente. E voltado aosifumérios! Entdo eu ndo tenho influéncia,
eu nao gero influéncia comercial para os condorsinio

+ Patricia Oliveira: Mas néo existe alguma acdo... Eu digo para &stres lacos de
ralacdo, melhorar a comunicagao entre o grupoe=¢odl Cesta Nobre?

i Wagner Sa: Nao, nao... Essa... A propria manutencdo do, @aminho normal do
dia a dia, esse acompanhamento do processo,yache que ja € uma acao de aproximacgao.
+ Patricia Oliveira: Sei, e ocorre alguma participacéo, contribuicdetdiou indireta
sua, ou da empresa para elaboracéo e incremengelogs?

i Wagner Sa:Nao. Nao porque ndo estamos diretamente ligadee@a;o central da
rede.

+ Patricia Oliveira: Sei, mas existe algum incentivo para que vocéscmein com
sugestdes para composicao e entrega das cestapar®algo que vocés sugiram de forma
diferente?

+ Wagner Sa: Sim! Ha inclusive... O pessoal também |4 da geeendtles participam
com sugestdes sobre a composicéo das cestas, edila que nos fomos é... Nos fomos
adaptando a cesta... Mas de acordo com as neakssidales entendeu? Eles solicitavam e
nds atendiamos... Até chegar & composicéao atual...

+ Patricia Oliveira: Humhum... E ai vocés tem espaco para dizer: olimponderiamos
colocar tais produtos... E mais interessante... filédonuma maior procura...

+ Wagner S&:Sim, eles estdo abertos a essa atitude! Nao ésamges Mensalmente,
porgue nos tratamos mensal, é... No pedido... &s&a opcao.

+ Patricia Oliveira: Sei... Entdo vocés tém espaco para conversar,aadapt

+ Wagner Sa:Sim, sim... Temos

+ Patricia Oliveira: E vocé acha que é importante o envolvimento da&syaesa nesse
planejamento?

+ Wagner Sa: Sem duavidas! Porque é através das nossas sugeéstdes cria a

condicao deles poderem optar né? Por uma composicao
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+ Patricia Oliveira: Humhum... Contando um pouco mais sobre a relagd&esta
nobre com a Etoile, vocé me contou que estao trabdb juntos em torno de cinco anos... E
como vem ocorrendo a relacdo de vocés, a relac@ededor x empresa?

+ Wagner Sa: Bom, nos temos uma relacdo comercial que é... Admaudo, gera
satisfacdo! Eu ndo sei se é plana, até porqueur@arvamos atingir... Mas ha uma satisfagéo
em relacdo ao servigo que nos prestamos. Entacheugaie esta... A base dela é esse tipo de
servico, a prestacao de servico que é dado easatisfcolaboradores.

+ Patricia Oliveira: Sei, e vocé tem algo a acrescentar a respeito ckdagao?

+ Wagner Sa:Olha sempre como fornecedor nds temos que ter adesiné? Criarmos

ai opcoes... Eu acho que nés aqui buscamos iseced@mos coisas novas, NOVoS Servigos...
E melhoria também no que ja temos hoje.

+ Patricia Oliveira: Ok. Wagner, mais alguma coisa?

+ Wagner Sa:Nao... (risos)

+ Patricia Oliveira: (risos) Ta certo, muito obrigada pela sua atenc&orgribuicéo
com a minha pesquisa.

+ Wagner Sa:Obrigada a vocé, e boa sorte na defesa. Vou tean@snhossa linha de
montagem das cestas, vamos?

+ Patricia Oliveira: Vamos sim. Obrigada.
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Entrevista realizada no dia 12 de Janeiro de 2012om a Sra. Maria Bonduki,

gerente de hotelaria da Maringa Turismo, no escritdo da agéncia — Sdo Paulo SP.

Conaring turismo.

Figura 15 Maria Bonduki
Fonte: Foto tirada pela autora. Em 10 de Jan. 2012

* Patricia Oliveira: Bom dia senhora Maria, eu agradeco sua atencéontebuicdo

com a minha pesquisa. Comecando com alguns dadssgie qual o nome completo da

senhora?

4+ Maria Bonduki: Maria Tereza Gomes Bonduki

* Patricia Oliveira: E qual o cargo que a senhora exerce aqui ha Mgting

i Maria Bonduki: Gerente de hotelaria.

+ Patricia Oliveira: E a quanto tempo a Sra. Esta aqui na Maringa?

* Maria Bonduki: Em fevereiro agora, ira fazer oito anos.

+ Patricia Oliveira: Humhum, e qual a sua formacéo académica?

i Maria Bonduki: Eu sou formada pela Anhembi Morumbi, e fiz POsd@agdo em

Hotelaria. Eu trabalhei muito em hotelaria, e hi@ anos eu vim para a agéncia.

* Patricia Oliveira: E h& oito anos a senhora esta no mesmo cargo jpasiou por
outros cargos aqui dentro da agéncia?

i Maria Bonduki: N&o, sempre comgupplier sempre como gerente de hotelaria.
Apoiando todos os colaboradores, em relacdo aasdelros, em relacdo a organizacdo da
hotelaria né.

* Patricia Oliveira: E quais sé@o as principais fun¢des da senhora?

i Maria Bonduki: As relacbes comerciais com os fornecedores, veadssnseguir
captar recursos para elaboracdo do nosso direabwal, além de resolver todo tipo de
problema, que € a operacao das reservas do naggserge corporativo exige, no sentido de
resolver problemas e criar central ativa de encastalientes, que é o objetivo principal.

i Patricia Oliveira: E qual € a ligacdo da Maringa com a rede Etoiler@eV?
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+ Maria Bonduki: NOs temos uma relacdo muito boa. Eles tém um prcakcelente, e
sempre que possivel eles conseguem nos atendsoli@dscdes. Porque € um publico bem
alvo deles, que é do executivo “A”, VIBEnior E exigem cada vez mais servicos mais
detalhados, e que eles efetivamente consegueneatend

+ Patricia Oliveira: Observando o mapa dékeholdersa senhora enquanto Maringa,
o grupo de clientes, se identifica como um grup®e afeta, e é afetado pelos objetivos da rede
Etoile?

+ Maria Bonduki: Eles tém uma politica bem rigida em relacdo dltetale operacao,
mas por outro lado, atende como eu te falei, o sagpnprincipal deles. Que é bem servir,
bem atender, bem hospedar! Porque normalmentlmsgstay,e exigem, € um publico bem
exigente, eu acho que a nossa relacao € muito boa.

+ Patricia Oliveira: Ok! E os objetivos centrais da rede Etoile, safgeima influéncia
da agéncia, e a agéncia também é influencia pbjetvws da rede?

+ Maria Bonduki: Acredito que sim. Porque se eles querem estantatue mercado,
eles tém que ser dinamicos, pra acompanhar asau®sdlo mercado. E até onde eu tenho
acompanhado, eles sempre tem atendido.

+ Patricia Oliveira: Humhum, E como é que ocorre a integracdo, a caragfio entre a
Maringa e a rede Etoile?

+ Maria Bonduki: NGs temos uma gerente de conta que nos atendéas @nos, que é

a Adriana. E ela seria a ponte de todas as solulgasssos... Nao digo problemas so, todas
as solucdes de nossas solicitagdes, de nossosopeztial nivel de detalhes, desse publico
exigente.

+* Patricia Oliveira: Entdo vocés tém uma boa relagéo... A Adriana wéna@ui, VOcés
vao até 14, como é que funciona?

+ Maria Bonduki: Tudo! Quando existe a necessidade de visita t&cijecando ha
necessidade de conhecer melhor... Principalmeegs @&omuns do hotel, dffats, do George

V, ela nos atende sempre. Enfim, j& tivemos vaalmsocos, varioshappy ndo s6 com
clientes, como também com pessoas chaves denteondeesa. Uma vez noés fizemos tipo
uma visita técnica, com as pessoas que mais famaervas para o George, e foi muito
produtivo, porque tem varios detalhes de servigas spmentén loco que os colaboradores
da Maringa puderam vivenciar o detalhe e o porguénd valor diferenciado do George.

+ Patricia Oliveira: Humhum uma troca de informacdes acessivel...
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+ Maria Bonduki: Sempre! Além da visita dela aqui, nossa visitéoco, tudo que a
gente precisa a gente passa e-mail, e temos umaetoper rapido. Normalmente, € uma das
redes que temos o retorno em menos de vinte eoquatias.

+ Patricia Oliveira: E quanto ao envolvimento do meio de hospedagemachtaringa,

a rede promove acdes para ter um relacionamentopr@imo da agéncia?

+ Maria Bonduki: Eu ndo entendi muito bem a pergunta... Mas comasaa relagéo é
super tranquila, eu acredito que ndo ha nenhumdipproblema em relacdo a isso. Porque
todas as situacdes diferenciadas de servicos, t¢hele de operacdo sempre chegam aos
meus ouvidos. Eu brinco que o arroz e o feijdoatsboradores fazem, eu fago a mistura e o
caviar né. Entdo, se eu nesses 0ito anos eu nivecadiores problemas com a rede, ou
melhor, nunca tive problemas com a rede, eles atendEm oito anos ja € um tempo
consideravel da minha permanéncia nesse cargo.

+ Patricia Oliveira: Humhum... E a rede Etoile George V promove algag&o para
estreitar os lagos de relacionamento com a Maringa?

i Maria Bonduki: Sim, sim, sim. Existem promocdes que eles nos pasda que nao
precisam estar de forma presente, mas que estéioe ligados né? Conosco, e... Além do
gue eu te falei, das visitas pessoais que elesfans gerentes que ela sabe muito bem, é...
Como é bem segmentado o publico deles, os gergneefazem as reservas, 0S grupos que
fazem a reserva, ela visita sempre para estrasasaelacoes.

+ Patricia Oliveira: Sei. E existe alguma participacdo, ou contribuichieta da
Maringa para elaboracéo e incremento dos servigeserao ofertados pela rede?

+ Maria Bonduki: Eu acredito que sinRorque € como eu te falei, o publico é muito
exigente né? O publico que usa o George V, e véetashes de servigos, que a gente sabe
que eles tém é... Abrir cama, eu acho que eleséiantém aquele lance de passar roupas, e
deixar o sapato bonitinho, jornal... Todos esséalltes sdo coisas que 0 nosso publico, entre
aspas, exigiu ao longo desse tempo. E que eleenmegpitaram né? E satisfazem todos os
gostos! Eu acho que h& uma integracdo muito grantte os servi¢os oferecidos, e o que o
publico exige, até porque € Udong StayEntdo comeca a ficar com mais intimidade, e ai eles
percebem que € uma coisa agradavel “dar o joreatgo eles permanecem dando o jornal da
nacionalidade do héspede, e os detalhes que essesdes exigem.

+ Patricia Oliveira: Entendo. E a Sra. Acha que é importante esse emaiito da
agéncia no planejamento de servigcos?

+ Maria Bonduki: Eu acho que... Por exemplo, algumas dificuldadesaggente tem, e

que poderiam ser sanadas se tivessem é... Condigpes hoje em dia cada vez mais altos
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executivos, ou mulheres executivas que viajam cereenis cachorros. Entdo tem redes, por
exemplo, nos Estados Unidos que além de aceit@lesitém servigos para esses pets. Entao
sao coisas que vao surgindo, agregando valor, @ geate tem dificuldade! Por exemplo, o
cachorro para nés é uma dificuldade, achar um Ilggaraceite pequeno porte, ou mesmo que
aceite um pouquinho maior... Mas que tenha um Ipgaprio para eles, e no mercado de Sao
Paulo sdo pouquissimos hotéis que aceitam. E tate gae nao viaja sem o cachorro! (risos)
Pode viajar sem o filho, mas sem o cachorro n&smy).

+ Patricia Oliveira: (risos) Certo. A Sra. Gostaria de acrescentar ralgisma coisa
referente a relagdo do grupo Maringad com a rediéeEB@orge V?

+ Maria Bonduki: N&o, ndo. Eu acho que nos temos uma relacdo sadudave
transparente. Quando eu digo saudavel, é que ndibettdade de fazer pedidos as vezes
absurdos, mas que a gente tem que fazer em norokedte né? E temos uma producao
relativamente boa com eles, e eles também quaretispm de alguma coisa me pedem.
Entdo essa relacdo saudavel, clara, transpareaté, @erto ponto amigavel tem sido muito
importante sem duvida.

+ Patricia Oliveira: Ok. Sra. Maria. Eu agradeco mais uma vez a suaaigere
contribuicdo com a minha pesquisa. E eu fiquei onadntente em encontrar uma ex-aluna
Anhembi aqui né? (risos)

+* Maria Bonduki: (risos) E... Tem trinta e poucos anos ai né? Nenseseu sou ex

ainda... (risos). Mas obrigada, e boa sorte ndradalho.
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Entrevista realizada no dia 10 de Janeiro de 2012om o Sr. Christian Silva,

gerente geral do Travel Inn Ritz, no prédio dd-lat — Sdo Paulo SP.

*

Figura 16 - Christian Silva
Fonte: Foto tirada pela autora. Em 10 de Jan. 2012

Patricia Oliveira: Boa tarde Christian, antes de tudo eu gostari& dgtadecer por

estar me recebendo aqui no hotel, e por estarilsoimrio com a minha pesquisa. Iniciando

pelos seus dados pessoais, qual 0 seu nome cofhpleto
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Christian Silva: Boa tarde Patricia. Imagina... E Christian Gustav&ilva

Patricia Oliveira: E qual a sua formagéo?

Christian Silva: Superior em Hotelaria, eu fiz a Unibero.

Patricia Oliveira: E ha quanto tempo vocé esta no cargo?

Christian Silva: Eu trabalho na hotelaria desde 95...

Patricia Oliveira: Aqui na rede?

Christian Silva: N&o, ndo... Aqui na rede faz uns dez anos. E reddniat, desde 95.
Patricia Oliveira: Certo... E qual o seu cargo aqui na rede?

Christian Silva: Eu sou gerente geral do Travel Inn Ritz

Patricia Oliveira: E quais s&o as principais funcdes do seu cargo?

Christian Silva: Ah, o gerente é... Primeiro de tudodo flat € um condominio!

Entdo a gente cuida tanto da parte do prédio edo sipndominio, como da parte plool que

€ a hotelaria. Entdo a gente tem tanto a respditisald com o condominio, que acima de nos

esta o sindico, como da hotelaria,pml que tema nossa rede Travel Inn.

+
+
4+

Patricia Oliveira: Entendo entédo nffat o sindico esta acima do gerente?
Christian Silva: Isso...

Patricia Oliveira: Entdo basicamente a funcao...
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+ Christian Silva: Entdo, o gerente ele cuida muito mais da parteacpmeral. Mas
tudo, tudo o que eu fago aqui no condominio, ebdesempre o “ok” do sindico né? Eu nao
tenho autonomia para definir nada do condominio.

+ Patricia Oliveira: Humhum, e cada prédio d&at da Travel Inn tém um sindico
diferente?

+ Christian Silva: Isso, todos! Entdo o que seria... A Travel Inn éname fantasia, da
administradora do condominio ta? Entdo claro, etapecializada em hotelaria, mas dentro
dosflats nds temos essa distincdo de condomimoa que a gente fala... Que é a hotelaria.

+ Patricia Oliveira: Certo, e qual é o tipo de gestdo da rede? E fam#iauma
sociedade... Como funciona?

i Christian Silva: E uma rede ja que tem... Por volta de vinte anDgpois eu te dou
um folder que conta um pouco da histéria da Travel O presidente da rede € um portugués,
qgue veio... Ja trabalhava com hotelaria na Euregia, para o Brasil e abriu a sua prépria
administradora. E depois de trabalhar em variagstethclusive a Accor, tanto na parte
operacional como comercial... Ele teve a oportutedde abrir a propria rede, e n0s estamos
crescendo a cada ano.

Patricia Oliveira: Humhum, e quantos hotéis a rede tem?

Christian Silva: Hoje nds temos em torno de vinte...

Patricia Oliveira: E sdo todos aqui no Brasil?

Christian Silva: Sim, em varias regides do Brasil, e um hotel erards Aires.

Patricia Oliveira: E em Sao Paulo?

=+ & & F #

Christian Silva: Em S&o Paulo nés temos em Moema, Jardins, Higiéisppo
Morumbi e na Vila Mariana.

i Patricia Oliveira: E quantos empreendimentos a rede oferece com eitorde
longa estada?

+ Christian Silva: Entdo... Em todos diats a gente trabalha tanto com diarias como
também atendemos a parteloleg stay Mas a prioridade tem sido as diarias, por que com a
diarias n0s conseguimos cobrar mais, e a recattaiér. E claro que é interessantéong
stay,pois te garante um periodo longo dais ai €... De acordo com o0 més, com a taxa de
ocupacao, vocé pode pegar o mensalista sim... Mesradade tem sido as diarias.

+ Patricia Oliveira: Sei, e quantos funcionarios vocés tem aqui no Ritz?

+* Christian Silva: Aqui no Ritz nés temos vinte e cinco.

+ Patricia Oliveira: E todos trabalham pargpool, e para o condominio...

+

Christian Silva: Isso, isso... Mas todos sao funcionarios do condiai
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+ Patricia Oliveira: E qual a ocupacdo média de vocés?

+ Christian Silva: A nossa ocupacgdo € sazonal m&Rao esses meses de dezembro,
janeiro e fevereiro sdo baixa temporada. Entdoaagoda a hotelaria de Sdo Paulo cai muito
a taxa de ocupacéo... Mas apos o carnaval, aiéhaif quinzena de dezembro, no minimo a
ocupacédo é de 70%. E aqui no Ritz n6s estamoaslheido com uma diaria média de R$
200,00 liquido, incluso o café da manha.

i Patricia Oliveira: E incluso o café da manha tanto pargaml quanto para o
condominio?

+ Christian Silva: N&o, isso € s6 para hospedegdol. O restante como é terceirizado,
a gente paga por café da manha, por héspede.

i Patricia Oliveira: Certo, e quanto tempoflat tem de funcionamento?

+ Christian Silva: Bom, nas maos do Travel Inn eu acho que em tornsedg sete
anos, eu nao sei bem ao certo.

+ Patricia Oliveira: Humhum, pensando nas questdes de gestdo estratégioa
funciona esse posicionamento aqui na rede?

+ Christian Silva: Sim... Todos 0s anos nos preparamos 0 orcamenoodomo ano e
nesse momento levamos em consideragdo o mercanmcarréncia... Tudo né? Tudo que
venha acontecer em S&o Paulo, nés procuramos gilanej

+* Patricia Oliveira: E vocés fazem uma reunido com todos os gerentehatés...
Como funciona?

+ Christian Silva: E cada gerente faz o seu orcamento, obselget Dai os gerentes
fazem um or¢camento para o condominio e outro pg@ob Entdo isso, mais ou menos em
dezembro e janeiro a gente finaliza para o ano.todo

+ Patricia Oliveira: E quanto a analise do ambiente organizacional, cpm@o
estavamos conversando trata-se da adaptacao thézaxg no ambiente em que atua...

+ Christian Silva: Bom, ai ndo seria mais o gerente. Aqui na redeé@ssaa parte mais
voltada para diretoria... O presidente junto acetdir de marketing, o comercial... Eles
definem e passam para 0s gerentes.

+ Patricia Oliveira: Entendi, e quais sdo as a¢fes que a rede realiagqrenulacéo
das estratégias, alcance dos objetivos da empmgsamentacdo... Como funciona?

+ Christian Silva: Entdo, essa parte qguem cuida é a diretoria de tragk® proprio
presidente que é bastante atuante... E isso vematado, para que 0S gerentes possam

implantar.
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+ Patricia Oliveira: Entendo, entdo analise do ambiente organizacionsdlézada por
eles, e vocés implementam 0s processos nos pradeaxd?

i Christian Silva: Sim, sim... Claro que em algumas... Alguns campiss apinamos,
até porque somos nés que estamos na linha de,frentia a dia... Entdo cada um conhece
melhor o seu prédio. Mas o basico vem da diretoria.

+ Patricia Oliveira: Entendo, e no momento de planejamentdoddget os gerentes
levam em consideracgao tudo que ocorreu no ano@nte€omo funciona?

+ Christian Silva: NOs procuramos fazer uma projecéo financeira dg, paioje com o
mundo globalizado nés temos que analisar a Euap&stados Unidos para ver se algo ira
refletir ou ndo no Brasil. Analisamos também asafee eventos que vao ocorrer na cidade no
proximo ano, isso € muito importante! O comportamedo mercado é claro, e a
concorréncia.

+ Patricia Oliveira: Humhum, e quanto aos servicogjuando vocés observam a
necessidade de um servigo diferente, como funcidwr®s encaminham essa necessidade
para diretoria?

+ Christian Silva: Sim, nés estamos sempre antenados com o que esta@ndo na...
Na area né? Se houver algo novo, e que a gentegaehele a pena, ai a gente pode sugerir.
Ou vem também da diretoria, isso varia também @oequ

+ Patricia Oliveira: Sei, e quando vem da diretoria, isso vem em formato

+ Christian Silva: E... Um exemplo, no final do ano antes de nés camegs a fazer o
orcamento, o departamento de marketing e comeqcial ¢ a mesma pessoa que cuida,
definiu quanto seria o aumento na diaria média Exétao ele falou: vai ser x% e a gente
aplica... Ele define para cada hotel a porcentag@mi\té porque nos temos hotel de lazer, de
negocios... Entdo cada hotel tem que ter um difgaen

+ Patricia Oliveira: Entendi, e o planejamento de servicos também? Dsmane
maneira?

+ Christian Silva: Isso, mas o servigco depende de cada tipo de hietada regiéo,
mercado... Ta?

+ Patricia Oliveira: E a monitoracdo, sao os gerentes que fazem...

+ Christian Silva: Sim, aisdo os gerentes diretamente.

+* Patricia Oliveira: E como é realizada?

+ Christian Silva: Olha, no dia a dia... N6s acompanhamos os funéas)dsuscamos

saber é... Todo dia 0 meu auditor pega as inforesagé concorréncia. Tanto a diaria media
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como a taxa de ocupacéo, entdo a gente vai acomp@mio mercado, e vamos fazendo uma
avaliacdo dos principais concorrentes da areaglao.

i Patricia Oliveira: Bom, conforme estavamos conversando sobre as gsest
gestdo estratégica, a gente considera a adaptac&mpresa ao ambiente em que ela se
situa... Entdo, como € que vocés, 0s gerentesnainsésso e passam para a diretoria realizar
o plano estratégico?

i Christian Silva: Olha, isso é fundamental! Se aqui na esquina abrithotel novo,
por exemplo, a gente vai ter que observar os sEyvigai até la para conhecer né?
Procuramos se possivel conhecer o gerente e fdmas. E o que for de interessante, a gente
pode implementar.

i Patricia Oliveira: Ok. Agora pensando nos grupos de influéncia, dedaccom esse
mapa destakeholders,existe algum grupo que o Sr. Julgue importante e esteja
contemplado?

+ Christian Silva: Ndo, eu ja dei uma olhada aqui e acho que estabeleto.

i Patricia Oliveira: E o Sr. Pode caracterizar como ocorre a relacde antravel Inn e
esses grupos de influéncia?

+ Christian Silva: Sim, claro.Bom, o cliente € o principal para nés né? Porqoeeles
seria complicado. Com os clientes nos temos contattia a dia, nds temos aqui uma relacéo
dos nossos principais clientes, entdo a gente gaunanter o contato... Muitas vezes eu vou
até o restaurante e tomo café da manha com osspsgoipais clientes é... E se necessario
eu vou visita-los também. Isso para a gente sgisga termos unfeedbackse estédo
satisfeitos, se eles tém algo a sugerir, alguméaanal ou alguma critica. Os acionistas, no
caso dgoool, cada apartamento tem um proprietario né? Entdoxem@o, se eu tiver vinte
apartamentos npool, seriam vinte acionistas. Também fundamental, posgueles deixarem
de investir na hotelaria, eu ndo vou ter apartam@ara alugar para o cliente. Entdo, €
também muito importante, todo més nds passamoxlatdnio para informa-los do que esta
acontecendo...

+ Patricia Oliveira: E vocés fazem uma reunidao com eles?

+ Christian Silva: N&o, ndo. E tudo via e-maifntio, opool todo més recebe o seu
investimento, que é distribuido pelo rateio menBatjuando é definido o valor do rateio, a
gente procura fazer um breve relato, e isso deposso te dar ta?

+ Patricia Oliveira: Tudo bem.

+ Christian Silva: E uma carta que eu envio todos os meses para tistp®oEu faco

um peqgueno resumo de como nds chegamos ao resfiftadoeiro, e o porqué ndés chegamos
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aguele valorEntdo é analisado o mercado, se teve alguma fapartante e teve um grupo
gue se hospedou aqui, a gente coloca nesse resien® ppara ele ficar a par de tudo o que
esta acontecendo no investimento dele. Os cond¢esrecomo eu te falei, todos os dias noés
trocamos informacdes basicas, entdo procuramosrsemgmter um contato. Eu tenho aqui
um Quality, que fica aqui na esquina, e dblsrcure, esses sao hotéis que sao nossos
concorrentes diretos.

i Patricia Oliveira: E sadflats?

+ Christian Silva: Sim, todos saflats e maiores inclusive. NGs somos 0 menor.

+ Patricia Oliveira: Mas vocés oferecem 0s mesmos servigos?

+ Christian Silva: Quase todos. Por eles serem maiores, eles oferetgums
diferencias. Mas nés temos uma boa relacao, tosloléas os nossos funcionarios entram em
contato com os funcionarios deles e trocam infofieag. Todo dia 0 meu auditor liga e eles
trocam essas informacdes. Os colaboradores, foj@éso bem mais precioso, hoje estrutura
quase todo mundo tem e o que vai diferenciar saseodcos. O que esta diretamente
relacionado aos nossos colaboradores, que preesiambem treinados, orientados...

+ Patricia Oliveira: E vocés oferecem algum tipo de treinamento?

+ Christian Silva: Sim, sim. No ano passado nos tivernos muito bom. Foi na parte
de seguranca, uma delegada do DEATUR veio e fezpatestra para todos os funcionarios
da rede, e foi muito interessante porque ela trdimes e imagens de roubos dentro de
hotéis, e foi muito bom porgue ao vermos as imagieamos mais atentos! Tanto dentro do
restaurante, quanto malas deixadaslatuby, notebooks... Foi muito interessante. Entéo,
treinamento sempre!

+* Patricia Oliveira: E como o Sr. Avalia a relagdo da empresa com @bomddores?

+ Christian Silva: Olha, lhe dar com pessoas € sempre complidaddalo que essa é
parte mais dificil, porque cada cabeca... Mas &egarcura sempre incentivar, eu tenho um
programa aqui de funcionario do més, e nés presente todo més um funcionario, elegemos
um todos 0os meses... E temos também as festarada@lé ano... Precisa né? O funcionario
gosta disso.

+ Patricia Oliveira: Um momento de lazer (risos)

+ Christian Silva: E... (risos). Porque é dificil sabe? Eu comecebaitzando no
operacional, e depois fui crescendo... Entdo etudeique eles passam todas as dificuldades.
Porque néo é facil Patricia, no natal, no ano npae¢oa, aniversario eles vao trabalhar! Final
de semana, feriado e ndo tem moleza, € bem puxadalitam bastante. Bom, os

fornecedores é um contato direto nosso... A lavé@de frigobar, os terceirizados que sao 0s
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prestadores de servicos da parte de manutencastamurante que esta aqui dentro também é
terceirizado. Eu os considero parceiros! Fornecedoa mim tem que ser parceiro, tem que
ser bom para os dois lados né? Se deixar de seupalado, acaba a parceria.

+ Patricia Oliveira: Humhum, o restaurante em especial € um fornecedo Gqui no
hotel ndo é? Vocés estdo juntos todos os dias sBmmespaco... Como é a relacdo de vocés?
+ Christian Silva: E muito boa! N6s temos um contato diario sabe?l&epeecisarem
de alguma coisa, ou se a gente precisar de algaise .c Enfim, a gente ta sempre trocando
ideias.

+ Patricia Oliveira: Que bom!

+ Christian Silva: O governo, o que a gente recebe aqui é impostopaayar! Mais
nada (risos)... Esse é uma mao unica, SO a gegdeegpaem sempre tem o retorno.

+ Patricia Oliveira: Mas como € a relacao da rede com governo?

+ Christian Silva: Ndo, é mais essa parte ai de taxasheitos, ndo tem nada muito
mais além dessa relacdo néo.

i Patricia Oliveira: Sei, 0 que o Sr. Acha dessa nova leiftkis?

+ Christian Silva: Isso € uma coisa que parece que agora esta... Bfapa@ causa da
copa do mundo! Durante anos a gente procurou.odastosflats hoje praticamente estéao
trabalhando sem o alvara. Entdo, a gente sempeepgacurar legalizar, mas o governo
sempre prejudicou... Mas agora parece que vai agér,porque sem oflats ndo tem
hospedagem suficiente nem para atender a demandalnoComo exemplo, no ano passado
nos tivemos um final de semana que teve o show2janbl sabado e domingo. E sabado e
domingo vocé sabe que a ocupacdo aqui em S&o éautwiito, os hotéis ficam vazios, e por
causa de um simples show no estadio lotaram todokotéis da cidade! Vieram varias
pessoas aqui, implorando... Diziam: eu pago quaat@& quiser! Mas eu nao tinha vaga,
imagine um show!

+ Patricia Oliveira: E durante a formula 1 também néo é?

+* Christian Silva: Olha, a formula 1 ja foi melhoA procura esta caindo a cada ano...

+ Patricia Oliveira: E mesmo?

+ Christian Silva: E um pouco inexplicavel issguando eu comecei a trabalhar a
formula 1 lotava tudo. Mas caiu muito a procura! 8o sei se € porque nao tem nenhum
piloto brasileiro expressivo né? Mas... E um poeswanho isso. Porque se um show do U2
lota, a formula 1 era pra... Mas néo lota mais.

+ Patricia Oliveira: Bom, entdo vocé acha que com essa lei vai serediter vai

melhorar?
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+ Christian Silva: Com certeza, parece que agora esta saindo mesitiner@os uma
reunido com o governo, a prefeitura. Os politigi@@agora preocupados com isso, porque é
a imagem do pais que vai pra fora! A gente trabedima tudo dentro da ordem, s¢6 falta um
documento que diz que... Eu acho que agora sainsAitdicdo financeira, bom, nos
trabalhamos com banco tanto do condominio compodbé o mesmo, e sempre em contato
direto com o gerente também... O novo gerente degiyacia estd nos atendendo bem, me fez
algumas visitas ja. A gente procura sempre mamberhoa relacéo.

+ Patricia Oliveira: Humhum, entdo vocés tem uma boa relacdo com auigab
financeira...

+ Christian Silva: E. Depende muito da pessoa do gerente da agéramigo gerente
nao ajudava muito, a gente tinha algumas dificlddadchas esse gerente novo a gente néo ta
tendo problema néo. Até por que nés somos clientdss tém que atender da melhor forma,
a gente tem um bom movimento, todos os funcion&éas conta I&A gente estava até
pesando em trocar de banco, mais ai teve uma tf@ageréncia da agéncia, e ai melhorou
bastante.

+ Patricia Oliveira: E quanto as instituicbes sociais?

+ Christian Silva: O que temos aqui, n6s ajudamos diretamente, atdivé&ao Paulo
Turismo, eles temos um trabalho social, que a gajpiga diretamente pra reverter para o
turismo. Entdo nés recolhemos um valor que naorigatbrio na diaria do héspede... A taxa
de turismo, ele paga se quiser, a gente revertelpsaque fazem uns trabalhos deles com o
proprio turismo, e eles também dao um treinamerampssa area. Entéo, isso é revertido pra
area, seria mais isso na parte social. E quantd&amlicatos... Sindicato é complicado né?
Hoje nosflats ha uma grande briga, o sindicato dos hotéis ashaqente deve aderir a eles,
os dos condominios a eles, entdo existe esse atrito

+ Patricia Oliveira: E o que o Sr. acha?

+ Christian Silva: Eu acho o seguinte... Ou € um ou é outro. Nao @@agar aos dois.
Depende muito também do tamanhofldd, tem flat que s@o praticamente hotéis, entdo eu
acho que é cabivel. Algurisits a parte de condominio € maior, pode ficar em coridio,

iSso € uma questdo de conversar. Mais quem deerdigente € a rede hoteleira.

+ Patricia Oliveira: Sei... Aqui na rede Travel Inn os colaboradorescsé@lastrados no
sindicato de condominio?

+ Christian Silva: Sindificios.. Mas, é opcional, ele paga se quiser, entdo, nmgué
sindicalizado aqui por obrigacédo. Todo ano elelreaama carta, se ele ndo quiser contribuir

com o sindicato dele, ele assina e ndo paga eta g&a desconta nada. E opcional.
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+ Patricia Oliveira: Mas isso reflete também no salério, se eles firegsete...

+ Christian Silva: Se ele pagar ao sindicato, ele vai ter o apoiondp@ecessario, um
exemplo, ele pode usar um advogado do sindicajwesgsar, colonia de férias, alguns tem
plano de saude, dentério direto do sindicato, mé@®pcéo de cada funcionario.

+ Patricia Oliveira: E para empresa, tem alguma diferenca se o colaiofadse
cadastrado em outro sindicato, teria um salarerelifte?

i Christian Silva: Nao, néao...

* Patricia Oliveira: O salario nao interfere nisso?

+ Christian Silva: Hoje todos aqui sdo do Sindificios, entdo as faixasriagdaséo
definidas, tem piso e teto, se fosse dos sindickiesotéis ai teria outro teto, outro piso.

Il Patricia Oliveira: Entdo isso diferenciaria, seria...

+ Christian Silva: Depende, hoje, eu ndo sei quanto esta o piso daio dos hotéis,
ndo sei se a diferenca € muito grande, mas cl&qaque hoje eu ndo tenho nenhum que
recebe pelo piso. Se meu piso fosse muito maisobaibo deles mais altos, claro, se
migrassem, ia dar uma diferenca. Mas eu nao seigesata o piso do sindicato dos hotéis, eu
acho que € um pouco acima.

+ Patricia Oliveira: Do condominio?

- Christian Silva: E!

+ Patricia Oliveira: E quanto a comunidade?

+ Christian Silva: A comunidade... A relacdo é mais com os vizinhoda& eu tenho
contato com o sindico desse prédio ao lado, coelanlar desse aqui... As vezes tem algum
problema né? Caiu alguma coisa no meu prédio, enias é muito pequeno, essa relagéo é
boa, s6 com o tempo.

+ Patricia Oliveira: E como o Sr. acha que a comunidade flat@

+ Christian Silva: Aqui eu ndo tenho muito problemas porque eu to n@agi@o mista,
pra comercial. Tem um mercado aqui na frente, uados#de beleza, outro mercado aqui na
esquina, entado eles nao criam problemas pra odunaciento ddlat.

+ Patricia Oliveira: Humhum, entdo € uma relacéo tranquila...

+ Christian Silva: Tranquila, e pra eles é até bom, porquelabhoje eu tenho uma
garagem terceirizada que € aberta ao publico. Blydaram o carro aqui, se fosse um
condominio residencial, ndo seria possivel.

* Patricia Oliveira: Sei, e com a midia?

+ Christian Silva: A midia, eu tenho um departamento de marketing,cgiga de toda

essa parte, ndés temos uma relacdes publicas, mds teontato com revistas especializadas,
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uma empresa que cuida de midia,Qlgdoor nasestradas... Entdo para cada setor a gente
trabalha com... Mas ai é direto com a diretoria.

i Patricia Oliveira: Esse departamento que cuida do marketing é unogaaat rede?

+ Christian Silva: Um departamento so pra rede toda.

+ Patricia Oliveira: E o departamento de vendas, cada prédio tem o seu?

+ Christian Silva: Vendas também! Marketing e comercial, uma mesmadpeque
cuida disso.

+ Patricia Oliveira: Hum... E tem mais algum outstakeholdeique o senhor acha que
esta faltando... Que contribui... Que influenc@iefluenciado pelos objetivos da empresa?

+ Christian Silva: Eu acho que o seu mapa esta bem completo.

i Patricia Oliveira: Ok! Entédo eu gostaria que o Sr. marcasse com gramngortancia
para elaboracdo dos servicos da organizacdo, stataholderdeste quadro. Quando os
gestores, junto a diretoria, vao elaborar e plaregaservicos da rede, quais 0S grupos que o
senhor observa como de extrema, média, baixa ond&mué importante para essa decisdo?

i Christian Silva: Certo. Bom, os acionistas sdo de extrema impodafxcliente é de
extrema importancia. A midia € média importanci@aofmunidade tem baixa importancia. Os
concorrentes, média importancia. Os funcionarios @é&trema importancia. Os fornecedores
tém média importancia, porque se eu nao estodetitisom o fornecedor, eu posso procurar
o outro. O governo... S6 pago né? Tem baixa impoida Infelizmente o governo hoje a
gente s6 paga né? A gente poderia ter muito miene mais ajuda né? Mas a gente paga
tanto imposto, e ndo tem retorno. Bom, ndo € inaptettambém ndo né? Vou deixar em
baixa importancia. Com essa questéo ai da lefldtspode ser que melhore!

+ Patricia Oliveira: E as institui¢cdes financeiras?

+ Christian Silva: Baixa importancia também, porque eu posso saimde e ir para o
banco y, por exemplo! E ndo vai influenciar no wogdanejamento de servicos. As
instituicBes sociais também sao de baixa imporgar@s sindicatos, baixa importancia. Entdo
de extrema importancia sdo os acionistas, 0s ekanbs funcionarios.

+ Patricia Oliveira: Por qué?

+ Christian Silva: Os acionistas sao eles que investem no nosso wegbei eles néo
colocam os apartamentos disponiveis para nos liatpabs, ndo tem o negdcio.

+* Patricia Oliveira: E o Sr. Acha que atualmenteflat € um negdcio interessante para
0 investidor?

+ Christian Silva: Hoje € um bom negocid*oi ruim & trés, quatro anos atras... Por

conta do boom... Nos primeiros cinco anos é... D@02a 2005 foi complicado! Depois
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pararam de construir hotéidlats, e ai equilibrou a demanda e... E agora vai sétonmom,
porque vem a copa do mundo, as olimpiadas e ol Boasb a 62 economia do mundo entdo...
i Patricia Oliveira: Para a compra de uftat, qual o atual valor?

+ Christian Silva: Em torno de trezentos mil, aqui flat. E que cada unidade tem o
apartamento de um tamanho, a decoracéo, a lodizmpadrdo do empreendimento. Tudo
ISSO conta.

i Patricia Oliveira: Entendi. E quanto aos clientes, por qué?

+ Christian Silva: Eles sdo de extrema importancia por que sem otelier@o faz
sentido né? Nés estamos sempre muito proximos spaalientes, isso é muito importante.
Buscamos sempre por ueedbackporque sem fica complicado. Muitos clientes saerae
voltam mais né? Entéo...

+ Patricia Oliveira: Como vocés constatam as necessidades, 0os sernggefadbs
pelos clientes dpool e doflat?

+ Christian Silva: Eu vou separar, porque sdo dois servicos difere@teondominio
geralmente, como eles moram aquuando eles tém algum problema eles me procuram.
Todo dia tem reclamacéo, faz parte! (risos), tal@servicos, quanto de estrutura, e a gente
procura resolve-los. E o hospede, nem sempre & t@mto contato com o hospede! As vezes
o héspede entra ou sai em um horario que vocé stdpas vezes o hdospede ndo reclama, as
vezes ele simplesmente manda fechar a conta emfaora e vocé acaba n&do tendo um
retorno. Mas eu busco esta sempre conversando £mWSS0S principais clientes, e temos um
cartdo nos apartamentos onde eles podem fazet&egesreclamacdes, ou usar 0 N0Sso Site.
Mas ndo sao todos que deixam fmedbackporque alguns achamue nao vai adiantar,
outros acham que n&o vai chegar na pessoa quessder Mas se ndo nos passarem 0S
problemas, fica dificil de resolver.

+ Patricia Oliveira: E o que vocés fazem esses cartdes de sugestdareaetes?

+ Christian Silva: Nos fazemos uma triagem, e analisamos as reclas\ggba ver se
procede também... E fazemos um contato com o héspeaduito importante dar esse retorno.
+ Patricia Oliveira: E € o Sr. Mesmo que dar esse retorno?

+ Christian Silva: Sempre! Por e-mail ou por telefone, mas eu prefimotelefone, fica
um contato mais proximo. Geralmente é feito dessmd. Bom, e os colaboradores noés
dependemos deles, entdo é fundamental todos esta@emtreinados e motivados para
atender bem.

+ Patricia Oliveira: E existe algum monitoramento do relacionamentaedie com

essestakeholders?
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+ Christian Silva: Monitoramento? Bom, com o0s acionistas é daqueladajue eu te
falei, todos 0os meses a gente envia aquela catane Com os clientes, € o contato direto
mesmo né? Reclamacéo, elogio... Ou aqui, ou \efoted, por e-mail. Midia € direto com o
departamento de marketing, ou com a diretoria. mwudade, quando a gente tem algum
problema né? Reclamacdo... Os concorrentes, essgadiario, sobre a taxa de ocupacdao,
diaria média... Entre os colaboradores. Funciosdséo no dia a dia né? Com os
fornecedores, também temos um contato bom. Quadost algum problema eu mesmo
entro em contato, com o proprietario ou com o gere@om 0 governo nNao temos contato.
Com as instituiges financeiras a gente tem umator@om o gerente, quem monitora € eu
mesmo. Com as instituigcdes sociais muito poucark @s sindicatos quase nada.

i Patricia Oliveira: Agora pensando no envolvimento dos clientes e do®®grupos
de stakeholdemo planejamento de servicos. O Sr. Acha que € riiapi@ o envolvimento
desses grupos na elaboracao dos servi¢gos?

+ Christian Silva: Com certeza!

i Patricia Oliveira: Por qué?

+ Christian Silva: Os clientes nos dao muitas sugestéesio fundamentais.

+ Patricia Oliveira: E os demaistakeholders?

+ Christian Silva: Ai depende né? O concorrente vai te afetar de agiomma se ele
tiver alguma coisa nova, algum servico novo. Oa gente descobrir, através do gerente ou
de um funcionario deles, um cliente que esteve Epreciso levar em consideracéo. E o que
mais... Com os fornecedores € importante ter untatmrpraticamente diario... Entdo €
geralmente assim.

+* Patricia Oliveira: E existe alguma iniciativa da rede que propiciangok/imento
desses grupos de influéncia no planejamento dees®/

+ Christian Silva: Sim, tem simCom os funcionarios temos os treinamentos, laexist
essa troca de informacgdes, eles opinam, dao nexgstdes, contam as vivencias, dizem o
gue acha que deveria ser feito... E com isso, ag®sg procurando melhorar.

+ Patricia Oliveira: E para o cliente?

+ Christian Silva: Sim, com o cliente... Por exemplo, eu estava comcliemte que
estava com problema de internet, um dos nossosipmia clientes. Entdo eu contratei uma
internet s6 para ele, dentro do apartamento. Padngjes nds temos uma rede interna que
claro, ndo vai ser perfeita né? O sinal, pela delmaacaba cascateando. Entdo, pela
necessidade do cliente, eu coloquei uma interngpagsa ele. Entdo é de acordo com a

necessidade né?
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+ Patricia Oliveira: Humhum... E existem grupos que sao consideradodetimento

de outros no planejamento de servigos?

i Christian Silva: Olha, eu acho que o principalrealmente o grupo de client&or
exemplo, hd um tempo atras nos tinhamos carpdtejeeem dia ndo existe mais, nenhum
héspede hoje gosta! Entdo, foi ouvindo essa nefssi que ha um ano e meio atrds noés
trocamos tudo para o piso laminado. E isso entooplanejamento para o ano seguinte, claro
que por causa do custo. E assim vai... Hoje a 1e¢igpa ser de LCD € uma exigéncia de
praticamente todos os nossos hospedes.

+ Patricia Oliveira: Entdo a rede considera alguns grupos em detrimémtoutros
guando planeja os servigos ofertados...

i Christian Silva: Ah sim...Nao da para comparar no planejamento o grupo eetes
com o de sindicatos por exemplo.

+ Patricia Oliveira: E haveria a possibilidade de em algum momento deresi alguns
desses grupos?

i Christian Silva: Pode acontecer né? Ainda ndo aconteceu. Geralrassgs, sdo 0s
trés mais importantes, que sio os clientes osiatasre os funcionarios. E dificil mudar, por
exemplo, o governo passar a ser importante, ouamdo.. Porque esses sao os trés pilares,
guem investe, quem trabalha e quem utiliza. Eu agleai ndo deve existir uma alteracao
nao.

+ Patricia Oliveira: Entdo o Sr. Acha que n&o existiria uma motiv&cao

+ Christian Silva: Nao.

+ Patricia Oliveira: Ta certo. Tem mais alguma coisa que o Sr. Goslariacrescentar

a respeito da relagéo dos grupostidkeholdecom a rede Travel Inn?

+ Christian Silva: E basicamente tudo isso que eu falei ja. Claroajgente sempre
procura manter, estreitar a relacdo com o fornecedgente procura usar a forca de uma rede
para negociar com os fornecedores, a gente taguins® melhorar isso de um ano pra ca...
Unificando e padronizando, quando vocé padronizzé vaonsegue construir uma melhor
relacdo com o fornecedor, e acaba tendo mais foqgader de barganha. E assim com os
amenitiesque sao: sabonete, shampoo, condicionador... Noslhemos uma empresa,
fechamos o contrato com eles, s6 compramos detes, B a gente esperava mais um apoio
do governo né? E muito imposto, imposto para tditefa e indiretamente. Precisamos mais
desse apoio! Agora o resto a gente negocia, tembomaelacao.

+ Patricia Oliveira: Ok. Sr. Christian, muito obrigada.
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+ Christian Silva: Nada... Parabéns pelo seu trabalho, e se preasatgdma coisa

pode me procurar.
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Entrevista realizada no dia 10 de Janeiro de 2012om o Sr. Renato Souza,
assistente administrativo do Travel Inn Ritz, no pédio doflat — S&o Paulo SP.

Figura 17 - Renato Souza
Fonte: Foto tirada pela autora. Em 10 de Jan. 2012

+ Patricia Oliveira: Bom tarde, eu gostaria de te agradecer pela aergdela
colaboracdo com a minha pesquisa. Vou comecar tgumsadados pessoais. Qual que € o
seu nome completo?

Renato SouzaE Renato Cristiano de Souza

Patricia Oliveira: E Qual o seu cargo aqui na Travel Inn?

Renato SouzaAssistente administrativo.

Patricia Oliveira: Ok! Qual a sua formacédo académica?

- F &

Renato Souza:Eu ainda néo estou formado no superior. S6 nmemsédio mesmo,
até o terceiro ano.

Patricia Oliveira: E quanto tempo vocé esta no cargo?

Renato SouzaNesse cargo eu ja estou ha dois anos.

Patricia Oliveira: Vocé ja tem um tempo maior na rede?

Renato SouzasSim, na empresa eu tenho oito anos.

Patricia Oliveira: Tem bastante tempo, ja conhece 0s processos dasamp

Renato SouzaJa sim! Eu trabalhei basicamente em todos os sefare

L F R EEEF

Patricia Oliveira: Hum... E quais sdo suas principais funcdes?

+ Renato Souza:Eu cuido de toda parte financeira, principal nétafabém trabalho
com a parte de departamento de pessoal RH. Matem@s empresa terceirizada cuidando
dessa parte, entdo o faturamento é... Toda afip@teceira € aqui conosco. Compras, contas
a pagar também, essa é a parte que eu trabalho.

+ Patricia Oliveira: Sei, entdo a sua ligacdo com a organizacéao € dearaldor?

* Renato Souza:Sim, de colaborador.
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+ Patricia Oliveira: Como vocé se sente aqui na organizacdo? Vocésumémnboa
relacéo?

i Renato SouzasSim, sim... A relacédo aqui € muito boa, eu priatiiente posso falar a
respeito disso por que eu comecei a trabalharcmo auxiliar de servigos gerais, dai foram
me dadas as oportunidades e eu fui aproveitandmjes eu jA estou nessa area da parte
administrativa. Entéo é... A relacdo € essa, pesngguer mesmo crescer na empresa, e tem
objetivos maiores, € dada a oportunidade de creston

+ Patricia Oliveira: Que bom! E enquanto colaborador da rede, vocdesdifica como

um grupo que afeta, e é afetado pelos objetivosaiemla Travel Inn?

+ Renato SouzasSim.

i Patricia Oliveira: Por qué?

+ Renato Souza:Por que influencia diretamente né? Na Travel InnN©s prestamos

0S servi¢os aqui, e isso influencia. E me influengne deu essa abertura para que eu pudesse
desenvolver minha carreira... Entdo a empresaendiou diretamente nos meus objetivos.
Contribui no meu crescimento, e eu acabo contrdmgom a empresa.

+ Patricia Oliveira: Legal! A rede tem outros hotéis, tem outros tidesmeios de
hospedagem néo é? Entdo, qual que é a importéessa dneio de hospedagem em relacdo as
atividades de seu trabalho?

+ Renato Souza:Bom, a importancia da rede... Eu acho que sing taghborte né, eles
nos dao, treinamentos, essa parte todzadk orientacdes, toda modernizacéo é...

+ Patricia Oliveira: E vocés tém a possibilidade de ir de um tipo dellpara outro?

+ Renato Souza:Sim, também... Também temos. Na verdade, aqui&mPaulo, sdo
basicamentdlats e hotéis, mas, temasgsorts pousadas... Entdo quando ha oportunidades,
pode ser sim. Por exemplo, transferido paraesort né?

+ Patricia Oliveira: Sei... Quando precisa de um colaborador, elesabugcimeiro na
rede, quem ja esta na rede, para depois ir buecaercado?

+* Renato Souza:lsso eu posso te dizer que € uma experiéncia giieee E também
com outras pessoas, das outras unidades.

+ Patricia Oliveira: Humhum,e como ocorre a interacdo, a comunicacao entreesapr

e vocés colaboradores?

+* Renato Souza:Bom, normalmente vem a orientacdo da diretori@. |g#ssadas as
diretrizes, as metas, todas através da gerénaamAinicacdo as vezes é... Sao feitas algumas
reunides de treinamento como eu falei, e vem tuttavés de manuais né? Para

procedimentos, essa parte através da geréncia.
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+ Patricia Oliveira: E vocés tém um livre acesso a geréncia?

+ Renato Souza:Livre acesso! Todos os setores aquifldd tem acesso, qualquer
funcionario tem acesso ao gerente.

+ Patricia Oliveira: Entdo vocés tém uma boa relacdo, uma boa coméoieac

+ Renato SouzasSim.

+ Patricia Oliveira: Bom, pensando um pouco nos clientes, e nos destaisholders
para o planejamento de servico do empreendimentdlatOpromove acbes pra ter um
relacionamento mais proximo, entre a rede e osogrdp influéncia? Para que possam fazer
alguma sugestao de servigos para empresa?

+ Renato Souza:Sim, sim. Nas proprias reuniées com os funciosapor exemplo, é
aberto para sugestdes. Porque, até mesmo vem apad® dos problemas a melhorar, acaba
vindo dos funcionarios, que estao no trato diapim ©s clientes.

+ Patricia Oliveira: Vocé ja contribuiu com sugestdes para elaborag@oa o
incremento dos servicos flat?

i Renato Souza:NoOs contribuimos com as experiéncias né? Queermes no dia a
dia, ao apontar algumas falhas no sistema, nodoaniento, essa é a nossa colaboracéao.
Identificamos e reportamos a diretoria que fazjostes necessarios.

+ Patricia Oliveira: Entendi. E vocé acha que é importante 0 seu einvehto, o
envolvimento de todos os colaboradores, para ejaarento dos servicos dat?

+ Renato Souza: Sim, é fundamental! Fundamental, uma vez que somus
colaboradores que estamos ali, frente a frenteaoolientes e sentimos mais as necessidades
deles, do que eles precisam. Entdo é fundamental

+* Patricia Oliveira: E como é que funciona a relacdo dos colaboradams, 0s
clientes, com os demais colaboradores. Essa ligdedmteracdo, integracdo como € que
funciona aqui ndlat?

+ Renato Souza:Ndo tem assim um trabalho muito especifico coaces a integracéo
né? O que nés temos aqui €... Como se trata déatinmos temos aqueles hdspedes mais
conhecidos, que estdo sempre ai conosco, e a @eaita tendo uma relacédo de conhecer, de
conversar mais. Mas, 0s nossos clientes sdo aimaiar maior parte, sdo hospetiebitué

gue estdo sempre por aqui, entdo a gente acalmausraproximidade maior.

+ Patricia Oliveira: E como o pessoal do condominio. Como vocés ideantif as
necessidades de servi¢cos?

+ Renato Souza:Principalmente através da assembleia, ali € abeegpaco para todas

as reclamacgfes, sugestdes e opinides. E ai € dmitp avaliacdo dessa situagdo, e séo
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definidas as acfes pra resolver as questdes. Atpwécipalmente das assembleias, e as
guestdes menores que podem ser resolvidas peld@gigpente, entra nessa parte de atender
as necessidades.

+ Patricia Oliveira: Vocés disponibilizam algum espaco, algum localeomdhdéspede, o
morador, ou de repente alguém que acha importaniecar alguma sugestdo, vocés
disponibilizam de algum espaco pra isso?

i Renato Souza:No condominio nés temos um livro de registro dgestbes, esse € 0
principal.

+ Patricia Oliveira: E quem faz esse registro é o colaborador, comfagriac6es do
cliente? Ou € o cliente que escreve?

i Renato Souza:Ai no caso do condémino, o morador do condomiele, mesmo
declara la escrito a sua sugestado ou reclamacaaaSmdo hospede € passado através do
funcionario colaborador.

+ Patricia Oliveira: Ok! Tem mais alguma coisa Renato que vocé quaiea $obre a
relacdo entre a empresa e os grupastaleholders?

+ Renato Souza:E importante a gente falar um pouco sobre a cuidplie que ha no
meio hoteleiro né? Principalmente eu que ja pgssairecepcao, ja trabalhei na madrugada.
Eu sei que hd uma cumplicidade muito grande, mesmaedes diferentes. E isso ajuda
muito ao colaborador no momento de realizar umasteaéncia de um hdéspede, algum
probleminha, ou saber de alguma informacéo a resgai ocupacéo das regides da cidade...
Eu acho que essa relacdo € muito importante. Nuestaima boa relacdo com 0s nossos
vizinhos aqui.

+* Patricia Oliveira: Os concorrentes?

+ Renato SouzasSim, os vizinhos concorrentes.

+ Patricia Oliveira: E com a comunidade?

+ Renato Souza: olha, ao redor daqui, n6s costumamos ter maisatmntom
prestadores de servigos, né? Restaurantes ondsosisnamos indicar 0s servicos para 0s
clientes, os hdspedes. Essa € a nossa relaca@scaminhos aqui.

+ Patricia Oliveira: Ok! Obrigada Renato.

+ Renato SouzaEu que agradeco, e se precisar estamos aqui.
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Entrevista realizada no dia 12 de Janeiro de 2012om o Sr. Analicio Silva,
Maitre do restaurante Al Mare, no prédio do Travel Inn Riz — Sdo Paulo.

Figura 18 - Analicio Silva
Fonte: Foto tirada pela autora. Em 12 de Jan. 2012.

+ Patricia Oliveira: Boa tarde Sr. Silva, muito obrigada por estar neelsendo aqui no
Al Mare. Podemos comecar?

Sr. Silva: Boa tarde, sim.

Patricia Oliveira: Qual o nome completo do Sr.?

Sr. Silva: Analicio Silva

Patricia Oliveira: E qual o cargo que o Sr. Exerce aqui no restati?ante

Sr. Silva: Eu sou o metre, e responsavel pelo restaurante.

Patricia Oliveira: O Sr. Gerencia também o restaurante?

 F F F & & ¥

Sr. Silva: E, eu sou o metre e responsavel, o cargo maximexjste na empresa € o
meu. E acima de mim, sO tem 0 meu supervisor ewpatrao.

+ Patricia Oliveira: Ok. E qual a formagéo académica do Sr.?

+ Sr. Silva: Eu ndo estudei muito, mas tenho uma grande exp&lébu trabalhei nos
melhores restaurantes de Sdo Paulo. Trabalhei nboBi Placeda Alameda Santos, e na
época era um restaurante top, uma churrascari&tmlo Dinhos’s, fui para o Massimo que
era um top, inclusive no ano que eu trabalhei Uatrabalhei nove anos! N6s ganhamos o
prémio de melhor cozinha italiana. Durante os renvas que eu trabalhei 14, nés ganhamos o
prémio por quatro anos. Entendeu? Entdo, eu temiachwa experiéncia em restaurante.

* Patricia Oliveira: E ha quanto tempo o Sr. Esta nesse cargo aqui Masd?

* Sr. Silva: No Al Mare, vai fazer quinze anos no dia cinco elefeiro.
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Patricia Oliveira: Humhum, E gerindo o restaurante...

+

+ Sr. Silva: Eu estou ha onze anos.

i Patricia Oliveira: E quais sdo as suas principais funcdes?

+ Sr. Silva: Eu faco de tudo sabe? Eu ndo sou aquele gerentiicguysarado e so6 faz
mandar. Eu faco de tudo, e ajudo a todos! Eu souamigo, um parceiro. Eu ndo me
considero uma autoridade da casa, qualquer umsjwereprecisando de mim eu vou e faco.
Eu vou pra cima sabe? Eu ndo tenho esse negodimadem cima do muro, ajudo a todos os
meus colegas e faco tudo no restaurante.

+ Patricia Oliveira: Humhum, e as principais fungfes do gestor...

+ Sr. Silva: As principais séo... Observar assim que chega cegtzefaltando, fazer a
compra, observar se esta tudo certo, se estaitngo,lse esta tudo montado... Essas séo as
principais funcdes do gestor. Eu faco tudo issoaes... Eu ajudo aos meus colegas.

+ Patricia Oliveira: Certo... E qual é a ligacdo do Al Mare com o grlipevel Inn?

+ Sr. Silva: Nés temos uma parceria, somos terceirizados agUiravel Inn. Nao sé
nessdlat, mas ja tiveram outros... Hoje, eu acho que soet®sB N0 momento né? Antes esse
prédio era Parthenon, hoje é o Travel Inn. Antelaticinco ou seis unidades, e o Al Mare
fazia parte. S6 que ai a... Ficou s essa uniddds nés temos uma Gtima relacdo coftab
NOs prestamos o servigo de alimentos e bebidasogkata

+ Patricia Oliveira: E o Sr. Considera que o Al Mare € um grupo queaatet afetado
pelos objetivos da rede Travel Inn?

+ Sr. Silva: NO6s temos uma boa parceria. Da resultado! Hoje mdmuwive de comércio
né? Entdo vocé tem que ter uma parceria legaffumegone...

+ Patricia Oliveira: Sei, e 0 Sr. Sente que influencia e é influencjz@los objetivos da
Travel Inn?

+ Sr. Silva: Com certeza! Principalmente agora com a copa dalmun

+ Patricia Oliveira: Ok. E qual a importancia do meio de hospedagenmietagdo as
atividades do seu negocio?

+ Sr. Silva: Tudo! Se vocé néo tiver um bom servico, um bom gersce um bom
ambiente, nada funciona. Tanto o restaurante in¢iaenas atividades dtat, como oflat nas
atividades do restaurante... Porque se nés natapres um bom servigo, ndo tem cliente. E
se oflat ndo prestar um bom servico, também n&do tem cliéntena troca entendeu?

+ Patricia Oliveira: E como € que ocorre a integracdo, a comunicacde el Mare

e o Travel Inn?
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+ Sr. Silva: E da melhor forma possivel. N6s temos um bom m@hachento com a
gerencia, temos um bom relacionamento com os foédius, 0 pessoal da recepcéo...

i Patricia Oliveira: Humhum, e a rede promove alguma acdo para ter um
relacionamento mais proximo da sua empresa?

+ Sr. Silva: Sim, sim... O Christian é uma pessoa super bagaeaé o gerente dat, e

nds também fazemos de tudo para termos uma boaripar® que nds pudermos fazer é
como aquele antigo ditado: Uma mao lava a outras €uas lavam o rosto (risos)... Eles
fazem algumas promocdes, descontos... Entéo ttidenia.

+ Patricia Oliveira: E existe alguma participagdo ou contribuicdo diseta, ou do Al
Mare para elaboracao e incremento dos servicotapgaspeldlat?

i Sr. Silva: Sim. O que eu puder ajudar dlat para melhorar... NOs trocamos
informacdes, quando chega um clientefldd no restaurante... Ou se um cliente me pede
informacgBes sobre ftat, se tem apartamento, quanto € a hospedagem.adtudrcliente até
aqui... Para trazer o cliente paraflat sabe? Porque o restaurante também serve a
comunidade, e trazendo clientes paflap ele vai consumir no restaurante. E por isso que eu
te falei, € uma parceria!

+ Patricia Oliveira: E existe algum incentivo para que vocés participem sugestdes
para novos servigos?

+* Sr. Silva: Sim. Sempre vocé tem que estar renovando né? Porque ndo renova
fica para traz. Eu trago sugestdes para o Chrjstiate também leva até a mim.

+ Patricia Oliveira: E o Sr. Acha importante esse envolvimento do Al évlao
planejamento de servigos aquiftii?

+* Sr. Silva: Com certeza!

+ Patricia Oliveira: E existe algo que o Sr. Gostaria de acrescentspeito da relacéao
de sua empresa com a rede Travel Inn?

+ Sr. Silva Ndo. NO6s somos bem parceiros, no momento eu edbotnada a
acrescentar.

+ Patricia Oliveira: Ok. Sr. Silva, muito obrigada.

+ Sr. Silva: Obrigada a voceé.
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Entrevista realizada no dia 13 de Janeiro de 2012m a Srta. Daniela Tenério
Lucas, analista de relacionamento com fornecedoret grupo Alatur, no escritério da

empresa — Sao Paulo SP.

Figura 19 - Daniela Lucas
Fonte: Foto tirada pela autora. Em 12 de Jan. 2012.

* Patricia Oliveira: Bom dia Daniela! Eu quero agradecer mais uma egrapo
Alatur por estar me recebendo para uma segundevestér né? A Alatur foi indicada mais
uma vez, como representante do grupo de clientesinta pesquisa (risos).

+ Daniela Lucas: (risos) Bom dia! Pois é... E eu vou falar um poolga sobre os
stakeholdersa Alatur e a rede Travel Inn.

* Patricia Oliveira: Ok. Comecando pelos seus dados pessoais, quate® mome
completo?

+ Daniela Lucas:Daniela Tenorio Lucas

* Patricia Oliveira: E qual o cargo que vocé exerce aqui no grupo?

4+ Daniela Lucas: Sou analista de relacionamento com fornecedores

i Patricia Oliveira: E qual a sua formacao académica?

+ Daniela Lucas: Eu sou graduada em turismo pela Anhembi Morumiziora MBA
pela Uninove em gestéo da qualidade.

* Patricia Oliveira: E & quanto tempo vocé esta no cargo?

Daniela Lucas:Ha nove meses.

Patricia Oliveira: E na agéncia...

Daniela Lucas:Na Alatur estou & dois anos.

&

Patricia Oliveira: Quais sao as principais fun¢gfes do seu cargo?
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+ Daniela Lucas: Toda parte de relacionamento e negociacdes pemated, para o
grupo Alatur. Indiretamente também para funciorgriporque se a gente tem um bom
relacionamento com a rede né? Com os hotéis, coastamente, € para todos nos.

+ Patricia Oliveira: E qual € a ligacdo da Alatur com o grupo TravePIn

+ Daniela Lucas: Sao parceiros nossos. Utilizamos ha muitos andsotiss da rede!
Temos uma negociacdo que € anual, algumas vezesstsain dependendo das tarifas,
condicdes e outros produtos.

+ Patricia Oliveira: E vocés trabalham com todas as tipologias dosishdi rede?
Daniela Lucas: Sim, todos os servi¢os que eles oferecem a géhrau

+ Patricia Oliveira: E a Alatur utiliza muito o servico dkat da rede?

i Daniela Lucas: Sim, sim... Alguns clientes da Alatur, especifiemme necessitam de
flats, por conta de funcionarios... Entdo a gente tamitéiza.

+ Patricia Oliveira: Sei, e vocés se identificam como um grupo queaaded afetado
pelos objetivos da rede Travel Inn?

i Daniela Lucas: Com certeza! Todos os nossos fornecedores pre@stande acordo
né? Haver um acordo entre a Alatur e os fornecedoMesse caso o Travel Inn, toda a nossa
negociagdo é pensando no objetivo final, que s&#mss0s clientes.

+ Patricia Oliveira: E qual € a importancia dos meios de hospedagemdiaTravel
Inn em relacdo as atividades do grupo Alatur?

+ Daniela Lucas: E fundamental! No grupo Alatur, € um dos princippisdutos...
Todos 0s nossos setores e departamentos... Venoketaria. E um dos nossos principais
produtos.

+* Patricia Oliveira: E como ocorre a intera¢do, a comunicacéo entremoghlatur e a
rede Travel Inn?

+ Daniela Lucas:Bom, n@s recebemos visitas né? Aqui na area deiorlmento com
fornecedores, por e-malil, telefone, todas as formagentos, ndés temos eventos aqui para 0s
fornecedores né? E todos sao convidados a participa

+ Patricia Oliveira: Humhum... E o grupo Travel Inn promove alguma giga ter um
relacionamento mais proximo da agéncia?

+ Daniela Lucas: Sim. E aqui nos abrimos espaco, para todos osdedoees, dentro
do possivel né? Da agenda do grupo... Ndo podearas, @ agéncia funciona vinte e quatro
horas. Mas dentro do possivel, a gente abre espaggara divulgacdo dos hotéis aqui ha

Alatur, é... De produtos, servi¢cos, melhores caiehc.
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+ Patricia Oliveira: Que bom! E eles? O grupo promove alguma acéo [garetar os
lagos de relacionamento com a Alatur?

i Daniela Lucas: Sim! Eles fazem também eventos nos hotéis, paraqente possa
conhecer o produto, e saber como vender para ce@natientes. Entdo os consultores tém
essa oportunidade de fafan tour, visitam os hotéis... E a Travel Inn tem promovigsoi
para a agéncia.

i Patricia Oliveira: E existe algum tipo de incentivo por parte da rédevel Inn, para
que vocés participem com sugestdes de servicosranserestados pelos meios de
hospedagem?

+ Daniela Lucas: Sim, o relacionamento é bem aberfogente consegue conversar
sobre tudo, e entrar num acordo para que ocorraammrelacionamento para as duas partes.
+ Patricia Oliveira: E vocés ja participaram com sugestdes para inctemeos
servigos prestados pela rede?

+ Daniela Lucas: Algumas vezes sim... Na verdade a gente tenta famarnegociacéo
né? Tem que ser bom para os dois lados, entdmirdddo possivel eles também... Eu
acredito que eles indicam algumas melhorias aqai Akatur. O cliente que pede um servigo
especifico, n6s temos bastante isso... Os nodsoses sdo bem detalhistas, querem sempre 0
melhor né? Logico! E a gente também, sempre qumeelbor para eles, e para nés também.
Entdo a gente sugere para eles: Olha, tal clieet@sa desse servigo... O que vocés podem
nos ajudar? A gente precisa atender esse clieitigréssante para vocés também... Por conta
de nome no mercado, toda essa questdo... E copra&edonseguimos de alguma forma
contribuir com os servicos que estdo sendo prestpdta rede. E eles conseguem crescer
também, uma vez que a Alatur € uma das maioresiagé&orporativas aqui em Sao Paulo.

+ Patricia Oliveira: E vocé acha que € importante esse envolvimento ld&arAno
planejamento de servicos da rede Travel Inn?

+ Daniela Lucas: Sim, é... A Alatur é uma formadora de opinides§& No mercado,
entdo... Internet, revista, todos os meios estatando com a Alatur e com as informacdes
que a Alatur divulga no mercado. Entdo, a gentéigy@a Sim, 0S nossos consultores sao
orientados a solicitar né? Sempre, melhorias paraeos de hospedagem.

+ Patricia Oliveira: Ok. E tem mais alguma coisa que vocé gostaria tEseentar a
respeito da relacéo da agéncia, com o grupo Thanel

+ Daniela Lucas: E... Que temos uma parceria boa e forte né? Assimododos os
nossos outros fornecedores, que nos escolhemoseg@aem nosso tarifario, e em nossas

divulgacdes internas e externas. E... Temos muitescer em 2012.
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+ Patricia Oliveira: Ta certo!Muito obrigada Daniela.

+ Daniela Lucas:Imagina, nés é que agradecemos a vVocé, mais unw@rezco.
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ANEXO C — AUTORIZACOES PARA AS ENTREVISTAS

TERMO DE AUTORIZACAO PARA UTILIZACAO DE IMAGEM,
VOZ E NOME DA EMPRESA

Eu, abaixo assinado e identificado, autorizo o uso de minha imagem, voz ¢ nome da
empresa, além de todo e qualquer material por mim apresentado, para ser veiculado em texto
desenvolvido para o trabalho de conelusdo de curso do programa de mestrado em
hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi - SP. Pela aluna: Patricia Freire Ferreira de
Oliveira. Tendo como titulo: Stakeholders e Apart-hotéis estudo de casos multiplos: Travel
Inn, Hotéis Slaviero e Etoile Hotels.

A presente autorizagao abrange os usos acima indicados tanto em midia impressa
como também em midia eletronica, sem qualquer 6nus, sendo certo que o material criado
destina-se & produgio de obra intelectual.

Por esta ser a expressdo da minha vontade declaro que autorizo o usoO acima descrito
sem que nada haja a ser reclamado a titulo de direitos conexos a minha imagem, voz ou nome

da empresa e assino a presente autorizagdo.

Curitiba, PR. - \'? de Voveweno  de 2011
’%L\Q%};
Assinatura

Nome:
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RGN -420_4&)0& e P
E-mail para contato: Jaogm@ﬁm\@m%wg Com\ SR

Ciente: Patricia Freire Ferreira de Oliveira



TERMO DE AUTORIZACAO PARA UTILIZACAO DE IMAGEM,
VOZ E NOME DA EMPRESA

Eu, abaixo assinado e identificado, autorizo 0 uso de minha imagem, voz ¢ nome da
empresa, além de todo e qualquer material por mim apresentado, para ser veiculado em texto
desenvolvido para o trabalho de concluséo de curso do programa de mestrado em
hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi - SP. Pela aluna: Patricia Freire Ferreira de
Oliveira. Tendo como titulo: Stakeholders e Apart-hotéis estudo de casos multiplos: Travel
Inn, Hotéis Slaviero e Etoile Hotels.

A presente autorizagfio abrange os usos acima indicados tanto em midia impressa
como também em midia eletronica, sem qualquer 6nus, sendo certo que o material criado
destina-se a producéo de obra intelectual.

Por esta ser a expressio da minha vontade declaro que autorizo o uso acima descrito
sem que nada haja a ser reclamado a titulo de direitos conexos a minha imagem, voZ ou nome

da empresa e assino a presente autorizagao.

) alzo
Sao Paulo, - de /\’“QQ de 2011.
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Assinatura
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E-mail para contate: — @ Ahcake allisdinss, B & "

&

Ciente: Patricia Freire Ferreira de Oliveira
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TERMO DE AUTORIZACAO PARA UTILIZACAO DE IMAGEM,
VOZ E NOME DA EMPRESA

Eu, abaixo assinado e identificado, autorizo o uso de minha imagem, voz e nome da
empresa, além de todo e qualquer material por mim apresentado, para ser veiculado em texto
desenvolvido para o trabalho de conclusio de curso do programa de mestrado em
hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi - SP. Pela aluna: Patricia Freire Ferreira de
Oliveira. Tendo como titulo: Stakeholders e Apart-hotéis estudo de casos multiplos: Travel
Inn, Hotéis Slaviero e George V Etoile.

A presente autorizagdo abrange os usos acima indicados tanto em midia impressa
como também em midia eletrénica, sem qualquer 6nus, sendo certo que o material criado
destina-se a producio de obra intelectual.

Por esta ser a expressio da minha vontade declaro que autorizo o uso acima descrito
sem que nada haja a ser reclamado a titulo de direitos conexos a minha imagem, voz ou nome

da empresa € assino a presente autorizagao.

Sao Paulo, 02, de Dezerrnbiye  dez011.

Assinatura
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Ciente: Patricia Freire Ferreira de Oliveira
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TERMO DE AUTORIZACAO PARA UTILIZACAO DE IMAGEM,
VOZ E NOME DA EMPRESA

Eu, abaixo assinado e identificado, autorizo o uso de minha imagem, voz e nome da
empresa, além de todo e qualquer material por mim apresentado, para ser veiculado em texto
desenvolvido para o trabalho de conclusio de curso do programa de mestrado em
hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi - SP. Pela aluna: Patricia Freire Ferreira de
Oliveira. Tendo como titulo: Stakeholders e Apart-hotéis estudo de casos multiplos: Travel
Inn, Hotéis Slaviero e George V Etoile.

A presente autorizagdo abrange os usos acima indicados tanto em midia impressa
como também em midia eletrGnica, sem qualquer 6nus, sendo certo que o material criado
destina-se i preducio de obra intelectual.

Por esta ser a expressio da minha vontade declaro que autorizo o use acima descrito
sem que nada haja a ser reclamado a titulo de direitos conexos a minha imagem, voz ou nome

da empresa e assino a presente autorizag2o.

=
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TERMO DE AUTORIZACAO PARA UTILIZACAO DE IMAGEM,
VOZ E NOME DA EMPRESA

Fu, abaixo assinado e identificado, autorizo 0 uso de minha imagem, voz ¢ nome da
empresa, além de todo ¢ qualquer material por mim apresentado, para ser veiculado em texto
desenvolvido para o trabalho de conclusio de curso do programa de mestrado em
hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi - SP. Pela aluna: Patricia Freire Ferreira de
Oliveira. Tendo como titulo: Stakeholders e Apart-hotéis estudo de casos multiplos: Travel
Inn, Hotéis Slaviero e Etoile Hotels.

A presente autorizagio abrange os usos acima indicados tanto em midia impressa
como também em midia eletrdnica, sem qualquer dnus, sendo certo que o material criado
destina-se a produgiio de obra intelectual.

Por esta ser a expressdo da minha vontade declaro que autorizo o uso acima descrito
sem que nada haja a ser reclamado a titulo de direitos conexos a minha imagem, voz ou nome

da empresa ¢ assino a presente autorizagdo.

sao P4jylo, ]( de MM@/ de 2011.
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TERMO DE AUTORIZACAO PARA UTILIZACAO DE IMAGEM,
VOZ E NOME DA EMPRESA

Eu, abaixo assinado e identificado, autorizo o uso de minha imagem, voz e nome da
empresa, além de todo e qualquer material por mim apresentado, para ser veiculado em texto
desenvolvido para o trabalho de conclusio de curso do programa de mestrado em
hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi - SP. Pela aluna: Patricia Freire Ferreira de
Oliveira. Tendo como titulo: Siakeholders e Apart-hotéis estudo de casos multiplos: Travel
Inn, Hotéis Slaviero e George V Etoile.

A presente autorizagdo abrange os usos acima indicados tanto em midia impressa
como também em midia eletrdnica, sem qualquer 6nus, sendo certo que o material criado
destina-se a produgiio de obra intelectual.

Por esta ser a expressdo da minha vontade declaro que autorizo o uso acima descrito
sem que nada haja a ser reclamado a titulo de direitos conexos a minha imagem, voz ou nome

da empresa e assino a presente autorizagio.

Séo Paulo, de de 2011.
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TERMO DE AUTORIZACAO PARA UTILIZACAO DE IMAGEM,
VOZ E NOME DA EMPRESA

Eu, abaixo assinado ¢ identificado, autorizo o uso de minha imagem, voz e nome da
empresa, além de todo e qualquer material por mim apresentado, para ser veiculado em texto
desenvolvido para o trabalho de conclusio de curso do programa de mestrado em
hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi - SP. Pela aluna: Patricia Freire Ferreira de
Oliveira. Tendo como titulo: Stakeholders e Apart-hotéis estudo de casos multiplos: Travel
Inn, Hotéis Slaviero e George V Etoile.

A presente autorizagdo abrange os usos acima indicados tanto em midia impressa
como também em midia eletrdnica, sem qualquer dnus, sendo certo que o material criado
destina-se 4 produciio de ebra intelectual.

Por esta ser a expressio da minha vontade declaro que autorizo o uso acima descrito
sem que nada haja a ser reclamado a titulo de direitos conexos a minha imagem, voz ou nome

da empresa e assino a presente autorizagao.
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TERMO DE AUTORIZACAO PARA UTILIZACAO DE IMAGEM,
VOZ E NOME DA EMPRESA

Eu, abaixo assinado e identificado, autorizo o uso de minha imagem, voz e nome da
empresa, além de todo e qualquer material por mim apresentado, para ser veiculado em texto
desenvolvido para o trabalho de conclusdo de curso do programa de mestrado em
hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi - SP. Pela aluna: Patricia Freire Ferreira de
Oliveira. Tendo como titulo: Stakeholders e Apart-hotéis estudo de casos multiplos: Travel
Inn, Hotéis Slaviero e George V Etoile.

A presente autorizagio abrange os usos acima indicados tanto em midia impressa
como também em midia eletronica, sem qualquer 6nus, sendo certo que o material criado
destina-se a producio de obra intelectual.

Por esta ser a expressdo da minha vontade declaro que autorizo o uso acima descrito
sem que nada haja a ser reclamado a titulo de direitos conexos a minha imagem, voz ou nome

da empresa € assino a presente autorizagZo.
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TERMO DE AUTORIZACAO PARA UTILIZACAQO DE IMAGEM,
VOZ E NOME DA EMPRESA

Fu, abaixo assinado e identificado, autorizo o uso de minha imagem, voz e nome da
empresa, além de todo e qualquer material por mim apresentado, para ser veiculado em texto
desenvolvido para o trabalho de conclusdo de curso do programa de mestrado em
hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi - SP. Pela aluna: Patricia Freire Ferreira de
Oliveira. Tendo como titulo: Stakeholders e Apart-hotéis estudo de casos miltiplos: Travel
Inn, Hotéis Slaviero e George V Etoile.

A presente autorizagho abrange os usos acima indicados tanto em midia impressa
como também em midia eletronica, sem qualquer onus, sendo certo que o material criado
destina-se a producio de obra intelectual.

Por esta ser a expresso da minha vontade declaro que autorizo o uso acima descrito
sem que nada haja a ser reclamado a titulo de direitos conexos a minha imagem, voz ou nome

da empresa e assino a presente autorizacao.

séopauo, 19 de_lamemO de 2012
(

C/O/\M *Lrvc\w C; A J"('vaO

Assinatura

Nome: H]Z(Q"C(pf/\/ 6 U‘(“(ﬁc\/() DPL f\L\/

RGN""|5 2>¢ -£iS- 2 o

- E-mail pnra contato: G Cfl’ I.L\’G,LO (\LKUQLIA/U COM X (L

Ciente: Patricia Freire Ferreira de Oliveira

208



TERMO DE AUTORIZACAO PARA UTILIZACAO DE IMAGEM,
VOZ E NOME DA EMPRESA

Fu, abaixo assinado e identificado, autorizo o uso de minha imagem, voz ¢ nome da
empresa, além de todo e qualquer material por mim apresentado, para ser veiculado em texto
desenvolvido para o trabalho de conclusio de curso do programa de mestrado em
hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi - SP. Pela aluna: Patricia Freire Ferreira de
Oliveira. Tendo como titulo: Stakeholders e Apart-hotéis estudo de casos multiplos: Travel
Inn, Hotéis Slaviero e George V Etoile.

A presente autorizagio abrange os usos acima indicados tanto em midia impressa
como também em midia eletrdnica, sem qualquer dnus, sendo certo que o material criado
destina-se i producio de obra intelectual.

Por esta ser a expressao da minha vontade declaro que autorizo o uso acima descrito
sem que nada haja a ser reclamado a titulo de direitos conexos a minha imagem, voz ou nome

da empresa e assino a presente autorizaggo.
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TERMO DE AUTORIZACAO PARA UTILIZACAO DE IMAGEM,
VOZ E NOME DA EMPRESA

Eu, abaixo assinado e identificado, autorizo o uso de minha imagem, voz e nome da
empresa, além de todo e qualquer material por mim apresentado, para ser veiculado em texto
desenvolvido para o trabalho de conclusdo de curso do programa de mestrado em
hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi - SP. Pela aluna: Patricia Freire Ferreira de
Oliveira. Tendo como titulo: Stakeholders e Apart-hotéis estudo de casos multiplos: Travel
Tnn, Hotéis Slaviero e George V Etoile.

A presente autorizagio abrange os usos acima indicados tanto em midia impressa
como também em midia eletrénica, sem qualquer dnus, sendo certo que o material criado
destina-se 4 producio de obra intelectual.

Por esta ser a expressdo da minha vontade declaro que autorizo o uso acima descrito
sem que nada haja a ser reclamado a titulo de direitos conexos a minha imagem, VOZ Ou nome

da empresa e assino a presente autorizagao.

S#o Paulo, | 9\, de j AN (L0 de 2012

Assinatura
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E-mail pa a contato:

Ciente: Patricia Freire Ferreira de Oliveira
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TERMO DE AUTORIZACAO PARA UTILIZACAO DE IMAGEM,
VOZ E NOME DA EMPRESA

Fu, abaixo assinade e identificado, autorizo o uso de minha imagem, voz ¢ nome da
empresa, além de todo e qualquer material por mim apresentado, para ser veiculado em texto
desenvolvido para o trabalho de conclusio de curso do programa de mestrado em
hospitalidade da Universidade Anhembi Morumbi - SP. Pela aluna: Patricia Freire Ferreira de
Oliveira. Tendo como titulo: Stakeholders e Apart-hotéis estudo de casos multiplos: Travel
Inn, Hotéis Slaviero e George V Etoile.

A presente autorizagdo abrange os usos acima indicados tanto em midia impressa
como também em midia eletrdnica, sem qualquer énus, sendo certo que o material criado
destina-se & produciio de obra intelectual.

Por esta ser a expressio da minha vontade declaro que autorizo o uso acima descrito
sem que nada haja a ser reclamado a titulo de direitos conexos a minha imagem, voz ou nome

da empresa e assino a presente autorizagao.

SsoPaulo, >  de ﬁmu de 2012
(

Assinz{tura
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Ciente: Patricia Freire Ferreira de Oliveira



