
 

 

PONTIFÍCIA UNIVERSIDADE CATÓLICA DO PARANÁ 

ESCOLA DE NEGÓCIOS 

CURSO DE DOUTORADO EM ADMINISTRAÇÃO  

 

 

TOMAS SPARANO MARTINS 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ESCOLHA ESTRATÉGIA, CAPACIDADE DINÂMICA RELACIONAL E AJUSTE 

EVOLUCIONÁRIO EM UMA REDE DE HOTÉIS BRASILEIRA  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CURITIBA 

2012



1 

 

TOMAS SPARANO MARTINS 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ESCOLHA ESTRATÉGIA, CAPACIDADE DINÂMICA RELACIONAL E AJUSTE 

EVOLUCIONÁRIO EM UMA DE REDE HOTÉIS BRASILEIRA  

 

Trabalho de Conclusão de Curso 
apresentado ao Curso de Doutorado em 

Administração da Pontifícia Universidade 
Católica do Paraná, como requisito parcial 
à obtenção do título de Doutor em 

Administração.  
 

Orientador: Prof. Dr. Heitor Takashi Kato 

 
 

 
 

 
 

 

 

CURITIBA 

2012



1 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Dados da Catalogação na Publicação 

Pontifícia Universidade Católica do Paraná 

Sistema Integrado de Bibliotecas – SIBI/PUCPR 

Biblioteca Central 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 Martins, Tomas Sparano 

M386e Escolha estratégia, capacidade dinâmica relacional e ajuste evolucionário em 
2012 uma rede de hotéis brasileira / Tomas Sparano Martins ; orientador, Heitor  
 Takashi Kato. – 2012. 

     236 f. : il. ; 30 cm 

  

  

     Tese (doutorado) – Pontifícia Universidade Católica do Paraná, Curitiba,  

 2012. 

 Bibliografia: f. 236-249 

  

  

     1. Administração  2. Planejamento empresarial. 3. Concorrência. 4.  

 5. Recursos administrativos.  I. Kato, Heitor Takashi. II.  Pontifícia Universidade  

 Católica do  Paraná. Programa de  Pós-Graduação em Administração. III.  

 Título. 

                                                                      CDD 20. ed. –  658.9 

  



2 

 

 



3 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Aos meus filhos, Caetano e Francesca, e à 

minha sempre fiel esposa, Roberta. 



4 

 

AGRADECIMENTOS 

Agradeço a colaboração e participação de inúmeras pessoas, em especial, 

muito obrigado a:  

- Minha filha querida, Fran (ou melhor, Punk Pankeique), pelo bom humor e 

ironia; 

- Meu filho Caetano, pelos sorrisos, abraços, olhares sempre sinceros e 

pelos jogos do Coxa que deixamos de ver; 

- Heitor, pela paciência, aprendizado, dedicação e tempo; 

- Meus amigos June e Guindani, por sempre estarem presentes; 

- Aos professores do programa, em especial aos professores Jansen Maia 

del Corso, Wesley Vieira da Silva, Eduardo Damião da Silva e Belmiro 

Valverde Jobim Casto; 

- A minha colega Kawana Harue Sato, pela ajuda; 

- A Capes, pela bolsa de estudos; 

- Às secretárias executivas do programa, pelo profissionalismo e atenção; 

- Aos profissionais entrevistados da área de turismo e hotelaria, 

principalmente aos gerentes dos hotéis que aceitaram participar desta 

pesquisa, contribuindo diretamente para a realização da mesma; 

- Aos gerentes dos hoteis Slaviero e aos gestores da Rede, pela cordialidade 

e informações valiosas. 

Meu agradecimento mais especial a você, Roberta, minha eterna 

companheira. 

 

  



5 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

“O amor não se define, sente-se”. 

SENECA 



6 

 

RESUMO 

O objetivo deste trabalho foi propor um modelo que integrasse três conceitos: a 
escolha estratégica, a capacidade dinâmica relacional e o ajuste evolucionário. Para 

tanto, o setor hoteleiro, devido à sua intensidade e necessidade de relacionamentos 
formais e informais, foi escolhido como contexto para o desenvolvimento do modelo. 

A pesquisa foi dividida em quatro estapas: desenvolvimento da base teórica, que 
objetivou principalmente o entendimento e o delineamento dos conceitos motivadores 
do estudo; uma análise descritiva do setor hoteleiro brasileiro; um survey, com uma 

amostra de 108 hotéis do estado do Paraná, para descrever o contexto paranaense, 
as estratégias adotadas pelos hotéis e o grau de satisfação dos dirigentes com o 

desempenho; e, por fim, um estudo de caso na Rede de Hotéis Slaviero para 
desenvolver e avaliar o modelo Para o presente trabalho, o conceito de escolha 
estratégica é baseado na tipologia de Miles e Snow (1978), que oferece como 

solução para adaptação ambiental quatro categorias estratégicas distintas: 
prospectores (prospectors); defensores (defenders), analisadores (analyzers) e 

reativos (reactors, não considerados no trabalho por não possuirem intencionalidade, 
são a não-estratégia). O resultado do survey indica que, no Paraná, 40% dos hotéis 
adotam a estratégia prospector, 32% a estratégia defender e 28% a estratégia 

analyzer. Ainda, a estratégia defender é a que tem a melhor taxa de ocupação, mas 
a pior lucratividade e RevPAR. Os hotéis que adotam a estratégia prospector têm a 

pior taxa de ocupação, mas o melhor RevPAR. O desempenho da estratégia 
analyzer ficou entre o da prospector e o da defender nos três indicadores de 
desempenho. A partir do survey foi identificado que apenas uma única rede de hotéis 

adota as três estratégias de maneira concomitante, a Rede de Hotéis Slavieiro. 
Assim, realizou-se um estudo de caso nesta Rede, utilizando a técnica da análise de 

conteúdo do tipo categorial com o auxilio do software ATLAS.ti. O ponto de partida 
para analisar o caso foi um modelo teórico concebido a partir da integração da 
tipologia de Miles e Snow com o conceito de capacidades dinâmicas relacionais, 

essencialmente advindas do modelo de Teece, Pisano e Shuen (1997), e com 
conceito de ajuste evolucionário proposto por Helfat et. al (2007). De acordo com a 

análise, nem todos os relacionamentos estabelecidos são capazes de proporcionar o 
efeito de reconfigurações da base de recursos, somente aqueles que possuem três 
características: consequência histórica, aprendizagem e integração. Essas três 

características é que dão o dinamismo à capacidade; sem uma delas, o 
relacionamento é apenas um recurso estático. A tipologia estratégica determina um 

conjunto de comportamentos e escolhas que resultam em desempenho; no entanto, 
esses comportamentos e escolhas precisam ser baseados em recursos, que são 
desenvolvidos e reconfigurados por capacidades dinâmicas. O desempenho é 

avaliado com base em duas dimensões, uma externa e outra interna. Para avaliar a 
dimensão externa, usa-se aqui o conceito de vantagem competitiva, mas para 

analisar a dimensão interna são usadas três medidas técnicas: custo, qualidade e 
crescimento.  
 

Palavras-chave: Estratégia organizacional. Capacidades dinâmicas. 

Relacionamento. Ajuste evolucionário. 
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ABSTRACT 

This study‟s objective was to propose a model that integrates three concepts:  
strategic choice, relational dynamic capability and evolutionary fit. The hospitality 

industry due to its intensity and need for informal and formal relationships was chosen 
as a context for the model‟s development. The research was divided into four stages: 

development of the theoretical basis, mainly to establish and understand this study‟s 
concepts; a descriptive analysis of the Brazilian hotel industry; a survey with a sample 
of 108 hotels in the State of Paraná to describe the context, the strategies adopted by 

the hotels and the managers‟ degree of satisfaction with performance; and finally, a 
case study in the Slaviero Hotel Chain to develop and evaluate this thesis‟ model. The 

strategic choice concept is based on Miles and Snow‟s typology, which offers as a 
solution to environmental adaptation based on four distinct strategic categories: 
prospectors, defenders  and analyzers. The results of the survey indicate that 40% of 

the hotels in Parana are prospectors, 32% are defenders and 28% are analyzers. 
Defenders have the best occupancy rate, but the worst profitability and RevPAR. The 

prospectors have the worst rate of occupation, but the best RevPAR. The analyzers 
performed between the prospector and the defender in all three performance 
indicators. It was identified in the survey that only one hotel chain adopts the three 

strategies at the same time in its hotels, the Slavieiro Hotel Chain.  Thus, we did a 
case study in this hotel chain, using  the content analysis category with the help of 

ATLAS.ti software. The starting point for analyzing the case was a theoretical model 
designed from the integration of Miles and Snow typology with the relational dynamic 
capabilities concept, from Teece, Pisano and Shuen (1997) model, and evolutionary 

fit as proposed by Helfat et. al (2007). According to analysis, not all relationships are 
capable of providing the reconfiguration effect on the resource base, only those that 

have three characteristics: historical consequence, learning and integration. These 
three characteristics are what give dynamism to the capacity, without one of them, the 
relationship is just a static resource. The typology provides a strategic set of 

behaviors and choices that result in performance, however these behaviors and 
choices must be based on resources, which are developed and reconfigured by 

dynamic capabilities. The performance is evaluated based on two dimensions, one 
external and one internal. To evaluate the external dimension the concept of 
competitive advantage is used, but to analyze the internal dimension three measures 

are used: cost, quality and growth. 
 
Keywords: Organizational strategy. Dynamic capabilities. Relationships. Evolutionary 

Fit. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

1.1 APRESENTAÇÃO DO TEMA 

 

O contexto organizacional competitivo atual é caracterizado por rápidas e 

profundas mudanças. Essas mudanças acabam forçando organizações a adotar 

posturas estratégicas ágeis e flexíveis, objetivando conquistar vantagens 

competitivas que garantam uma posição superior no mercado em relação aos 

concorrentes. Manter a vantagem competitiva é uma atividade estratégica dinâmica 

que nunca termina (HUNG; CHUNG; LIEN, 2007). 

De maneira genérica, uma preocupação central da estratégia é manter o 

ajuste dinâmico entre o que uma empresa tem para oferecer e o que o ambiente quer 

(MILES; SNOW, 1978; LEARNED et. al., 1965). Assim, uma empresa deve possuir 

capacidades dinâmicas para constantemente reconfigurar, renovar e reutilizar seus 

recursos e capacidades para melhor aproveitar e explorar oportunidades do ambiente 

(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). 

Os estudos em estratégia, de forma bem abrangente, podem ser divididos em 

duas categorias: aquela que prioriza a análise do ambiente externo (como no modelo 

de Porter) e aquela que leva mais em consideração o ambiente interno, referenciada 

por autores da visão baseada em recursos (VBR). 

Porter (1980) enfatiza que a fonte de vantagem competitiva está relacionada 

com o posicionamento da empresa, ou seja, ela precisa encontrar uma posição a 

partir da qual seja possível defender-se contra forças que podem interferir em seus 

resultados.  

A VBR analisa, de forma endógena, e explica a vantagem competitiva a partir 

dos fatores internos da organização, reconhecendo a heterogeneidade das 

organizações (WERNERFELT, 1984).  

O ciclo do processo adaptativo de Miles e Snow (1978) apresenta-se como um 

meio termo relativo a essas questões. Baseado na premissa de que a empresa 

precisa continuamente ajustar a suas estratégias às condições do ambiente e alinhar 

as suas estruturas às estratégias estabelecidas, sua proposta de adequação 

estratégica é dinâmica. 

Assim, o alinhamento estratégico não é um evento isolado, mas um processo 

contínuo de adaptação e mudança. É baseado nesse conceito que a presente tese 
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visa discutir as capacidades dinâmicas relacionais das organizações e a geração de 

ajuste evolucionário a partir da escolha estratégica.  

As capacidades dinâmicas relacionais emergem como uma possibilidade de 

as empresas rapidamente incorporarem as habilidades necessárias para competir. 

Além disso, essas capacidades são um importante instrumento para que as 

empresas consolidem suas posições no mercado, a fim de que possam ingressar nas 

comunidades de valor agregado que fortalecerão os negócios entre empresas e 

reduzirão a intermediação com o objetivo de melhor atender ao cliente (MEANS; 

SCHNEIDER, 2001).  

Há não muito tempo atrás, a competição era quase inexistente em muitos 

países e setores. No caso da hotelaria não é diferente. Com a „descoberta‟ do 

potencial turístico do Brasil, várias empresas externas interessaram-se em investir 

neste setor. 

A hotelaria hoje tem satisfeito a demanda dos novos segmentos de mercado, o 

que, ao mesmo tempo, propicia o surgimento de novas formas de turismo e 

diversifica o portfólio de serviços. A evolução da hotelaria na última década e sua 

ampla perspectiva de crescimento acompanham uma tendência verificada em todos 

os ramos e setores de negócios: a qualificação e especialização dos serviços 

prestados (ANDRADE; BRITO; JORGE, 2000). 

 

1.2 FORMULAÇÃO DO PROBLEMA 

 

O trabalho realizado foi delineado com o intuito de responder ao seguinte 

problema de pesquisa: como a escolha estratégica influencia a capacidade 

dinâmica relacional e o ajuste evolucionário em uma rede de hotéis brasileira 

que adota tipologias estratégicas diferentes em seus hotéis? 

 

1.3 DEFINIÇÃO DOS OBJETIVOS 

 

1.3.1 Objetivo geral 

 

Baseado no problema de pesquisa, o objetivo geral do presente trabalho é 

avaliar a influência da escolha estratégica na capacidade dinâmica relacional e no 
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ajuste evolucionário em uma rede de hotéis brasileira que adota tipologias 

estratégicas diferentes em seus hotéis. 

 

1.3.2 Objetivos específicos 

 

Os objetivos específicos que nortearam o presente estudo podem ser 

apresentados da seguinte maneira: 

a) apresentar o contexto ambiental do setor hoteleiro brasileiro; 

b) identificar as tipologias estratégicas, de acordo com Miles e Snow, 

utilizadas pelos hotéis no estado do Paraná; 

c) identificar a diferença na percepção de desempenho dos gestores de hotéis 

do estado do Paraná levando em consideração a sua escolha estratégica, 

de acordo com a tipologia de Miles e Snow; 

d) identificar as tipologias estratégicas dos hotéis da rede hoteleira escolhida 

para o estudo de caso;  

e) verificar como a tipologia estratégica da rede hoteleira pesquisada 

influencia as escolhas estratégicas dos seus hotéis;  

f) identificar os tipos de relacionamentos interorganizacionais usados pelos 

hotéis pertencentes à rede hoteleira; 

g) verificar a relação entre a escolha estratégica e a capacidade dinâmica 

relacional nos hotéis da rede; 

h) analisar a influência da capacidade dinâmica relacional dos hotéis da rede 

na configuração e reconfiguração das bases de recursos; 

i) analisar como a capacidade dinâmica relacional influencia o ajuste 

evolucionário dos hotéis da rede selecionada para o estudo de caso; 

j) analisar como a tipologia estratégica da rede hoteleira influencia sua própria 

capacidade dinâmica relacional; 

k) verificar como a capacidade dinâmica relacional da rede de hotéis afeta seu 

ajuste evolucionário. 

 

1.4 JUSTIFICATIVA: TEÓRICA E PRÁTICA 

 

Capacidades dinâmicas se tornaram uma intensa área de estudo em 

estratégia desde a publicação do trabalho de Teece, Pisano e Shuen (1997). A 
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contagem de citação sugere que capacidades dinâmicas são o novo padrão de 

estudo na área da estratégia; por exemplo, recebeu 1.284 citações no ISI Web of 

Knowledge em dezembro de 2009. Desde 2006, mais de 100 artigos por ano são 

publicados em jornais e revistas de prestígio sobre capacidades dinâmicas (DI 

STEFANO; PETERAF; VERONA, 2010).  

Com base nesta atividade intensa de pesquisa e produção acadêmica, poder-

se-ia imaginar uma unidade conceitual para definir capacidade dinâmica. Segundo Di 

Stefano, Peteraf e Verona (2010), isto não é verdade: baseados em estudo de co-

citação, de um total de 40 artigos, 29 lidam com definição do construto, articulando 

os processos de exploração a aproveitamento de seus efeitos.  

Consequentemente, a conclusão é que se trata de uma área da estratégia de 

grande interesse, mas que ainda engatinha. Por outro lado, engatinha com uma base 

teórica muito robusta e bem estabelecida, desde a economia evolucionária 

(NELSON; WINTER, 1982), teoria comportamental de Simon (1947) e Cyert e March 

(1963),  sistema aberto adaptativo de Katz e Kahn (1966), crescimento 

organizacional, aprendizagem e tomada de decisão (HELFAT et al., 1997; TEECE, 

2007; ZOLLO; WINTER, 2002), além de, é claro, de ter raízes fortes na visão 

baseada em recursos (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993; WERNERFELT, 1984).  

Por outro lado ainda, há restrições com relação à limitada evidência empírica 

da abordagem. Helfat e Peteraf (2009) sugerem que assuntos como inovação 

tecnológica, fusões e aquisições, alianças estratégicas, tomada de decisão, 

sobrevivência e crescimento sejam foco de pesquisa empírica para uma melhor 

compreensão do fenômeno. As autoras ainda enfatizam que capacidades dinâmicas 

não são uma teoria, mas sim questões estratégicas relacionadas ao desempenho e 

mudança. Sob este ponto de vista, uma abordagem conceitual nesta área pode 

ajudar na compreensão de outros fenômenos, como desempenho e mudança.  

Teece, Pisano e Shuen (1997) - autores do texto mais citado na área, segundo 

Di Stefano, Peteraf e Verona (2010) - definem capacidades dinâmicas como a 

habilidade da empresa para integrar, construir e reconfigurar competências internas e 

externas para lidar com mudanças ambientais rápidas. Miles e Snow (1994) 

defendem que o sucesso de uma organização depende de um processo de 

adaptação externa (com o ambiente) e interna (estratégia, estrutura, processos e 

ideologia). Este processo começa com o alinhamento da organização ao mercado, 
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na tentativa de responder ou ajudar a formar as necessidades presentes e futuras 

dos clientes. A estratégia é definida por este processo de alinhamento. 

Assim, capacidades dinâmicas e o conceito de ciclo adaptivo de Miles e Snow 

são conceitos alinhados que merecem uma tentativa de integração. A partir dessa 

integração, uma abordagem conceitual e processual de capacidades dinâmicas pode 

ser proposta a partir de um tipo de capacidade dinâmica - capacidade dinâmica 

relacional. Helfat et al. (2007) reiteram fortemente que qualquer estudo sobre 

capacidade dinâmica deve ser feito a partir de uma definição muito clara do conceito 

de qual capacidade dinâmica se quer estudar. No caso do presente trabalho, a 

capacidade dinâmica relacional.  

Destarte, este estudo é sobre turismo, mais especificamente sobre hotelaria. 

Um destino turístico é considerado um sistema aberto, porque o conjunto deste 

sistema é o que determina uma oferta capaz de atrair turistas. Farrell e Twining-Ward 

(2004) ampliam este conceito e vão mais longe; definem os destinos do turismo 

como sistemas adaptativos complexos em que inúmeras relações são geradas no 

ambiente a partir de recursos humanos, naturais e econômicos. Esta definição é 

bastante coerente com o que se quer estudar, adaptação (Miles e Snow) e 

transformação (TEECE, 2007). 

Selin e Chavez (1995) defendem a natureza dinâmica e complexa das 

parcerias realizadas por hotéis, o que se constitui mais um motivo para estudar 

capacidades dinâmicas relacionais na hotelaria. Assim, pode-se dizer que o setor 

hoteleiro é muito apropriado para se medir o efeito que se busca. Além disso, a 

escolha deste setor foi feita com base em sua importância social, econômica, cultural 

e política. Identificou-se ainda que não há muitos estudos na área de estratégia no 

setor hoteleiro brasileiro, de maneira geral. Além disso, no Brasil, o setor é relevante 

para a economia, ainda mais com a Copa do Mundo em 2014 e as Olimpíadas no 

Rio de Janeiro em 2016. Para se ter uma ideia, hodiernamente há 266 novos hotéis 

sendo construídos no País para 2014.  

Em 2009, o turismo gerou 2,6% do produto interno bruto (PIB) brasileiro e uma 

receita anual de R$ 39 bilhões. Desse total, 85% (R$ 33 bilhões) correspondem à 

receita do turismo doméstico; os outros 15%, vindos do turismo internacional. O 

turismo continua como primeiro item do setor de serviços da balança comercial 

brasileira. Enquanto em 2009 o PIB do Brasil cresceu 5,7%, chegando a R$ 2,6 

trilhões, o turismo cresceu 10%. Neste mesmo ano, a atividade turística internacional 
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registrou queda em mercados importantes para o setor. Em janeiro, o gasto dos 

turistas estrangeiros no Brasil foi de US$ 492 milhões, 17,3% menor se comparado 

ao mesmo período do ano passado (CONSTRUHOTEL, 2010). Assim, o momento 

atual é de transição e recuperação, o que determina um certo dinamismo para o 

setor, o que é muito importante para uma medição apropriada do objeto do presente 

estudo. 
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

 

O conceito de capacidades dinâmicas tem recebido atenção nos últimos anos 

por serem elas uma potencial fonte de vantagem competitiva nas organizações 

(EISENHARDT; MARTIN, 2000; TEECE, PISANO; SHUEN, 1997). Barney (1991) 

argumenta que a organização tem uma vantagem competitiva quando consegue 

implementar uma estratégia de criação de valor sem ter sido ela, simultaneamente, 

implementada pelos concorrentes.  

Porter (1998) enfatiza a importância de uma empresa criar atividades 

consideradas compatíveis. De acordo com o autor, o sucesso depende do 

desenvolvimento de um conjunto de atividades e da integração das mesmas. Para 

discutir esses conceitos de maneira apropriada, procurou-se traçar um contexto na 

área de estratégia para referenciar os conceitos principais do modelo da presente 

tese: tipologia de Miles e Snow, capacidades dinâmicas relacionais e ajuste 

evolucionário. 

Esse contexto foi detalhado a partir dos seguintes temas: estratégia, estratégia 

competitiva genérica, o modelo de Miles e Snow, vantagem competitiva, visão 

baseada em recursos, capacidades dinâmicas, ajuste evolucionário, capacidades 

dinâmicas relacionais e governança.  

 

2.1 DEFINIÇÃO DE ESTRATÉGIA 

 

Inicialmente, faz-se mister definir o termo estratégia. Na literatura sobre esta 

temática não existe uma definição única e universalmente aceita para o conceito de 

estratégia. Mintzberg (1998), por exemplo, define estratégia de cinco maneiras 

diferentes: plano, manobra, padrão, posição e perspectiva. A estratégia, na opinião 

do autor, é o guarda-chuva sob o qual estes conceitos se desenvolvem e se inter-

relacionam. Como manobra, a estratégia pode ser considerada um movimento de 

um jogo com o propósito de “enganar” o competidor ou oponente, ou seja, é uma 

ação específica. As outras quatro definições possuem características mais 

particulares e relevantes e são apresentadas a seguir. 

A estratégia como plano é o curso de ação conscientemente intencionado. Em 

outras palavras, é a estratégia realizada com antecedência às ações, as quais são 
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aplicadas e desenvolvidas deliberadamente. A finalidade das ações é atingir os 

objetivos e metas previamente definidos pela organização. 

Como padrão, é um modelo no qual as ações fluem, englobando o resultado 

de um comportamento intencionado ou não. Esta estratégia pode imputar uma 

intenção nesta consistência comportamental; existe um plano por trás do padrão de 

comportamento. 

A estratégia como posição é o elo entre a organização e o ambiente, ou seja, 

entre o contexto interno e externo à empresa; refere-se ao posicionamento da 

mesma no ambiente competitivo, encorajando a organização a encontrar a sua 

posição na indústria e protegê-la, de forma a enfrentar a competição, evitá-la ou 

subvertê-la. Uma posição pode ser previamente selecionada e planejada e/ou pode 

ser atingida de maneira emergente.  

A definição de estratégia como perspectiva volta-se para dentro da 

organização; mas também é a maneira com que ela percebe o mundo. Dessa forma, 

torna-se o comprometimento com certas maneiras de agir; e é um conceito 

compartilhado pelos membros da organização, evidenciado em seus princípios e 

valores. 

Ressalta-se que nenhuma definição é melhor que a outra, pois elas competem 

e complementam-se. Ademais, nem todos os planos se tornam padrão e nem todos 

os padrões desenvolvem-se planejadamente. Algumas manobras são menos do que 

posições, enquanto outras estratégias são mais do que posições e menos que 

perspectivas. Cada definição adiciona elementos importantes ao entendimento de 

estratégia. 

Para Child (1997, p. 18), estratégia é “um termo usado para demonstrar a 

questão da importância para uma organização como um todo, particularmente os 

entendimentos sobre sua habilidade para prosperar dentro de um ambiente onde se 

enfrenta a competição” e no qual precisa manter a credibilidade. “Está estreitamente 

relacionado à idéia de estratagema, que é a maneira pela qual se procura concluir 

um objetivo em interação com ou contra outros.”  

Chandler (1962) relata que a estratégia consiste em determinar os objetivos de 

longo prazo, bem como os recursos necessários para atingi-los. 

Sob outra perspectiva, Mintzberg e Quinn (2001) apontam que a estratégia é 

um meio de direcionamento da organização, que deve conter metas eficientes, 

políticas mais significativas e programas para atingir as metas, respeitando os limites 
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determinados pelas políticas, a fim de construir uma postura forte, flexível, capaz de 

alcançar as metas e interagir com o ambiente ao adaptar-se aos oponentes 

inteligentes. 

Ansoff (1977) desenvolveu o conceito de estratégia corporativa, ressaltando a 

necessidade de apresentação de diretrizes específicas para orientar sua direção, 

com objetivos e regras de decisão que limitem o processo de escolha da empresa às 

oportunidades. 

Andrews (1971), paralelamente, define estratégia coorporativa como um 

modelo de decisões de uma empresa que determina seus objetivos e desenvolve 

normas e planos para alcançá-los. O referido autor observava a estratégia como um 

relacionamento dos pontos fortes e fracos da empresa com as oportunidades e 

ameaças do ambiente externo. Para ele, a adequação entre as capacidades únicas 

de uma empresa e as exigências de um setor era o que a distinguia das demais.   

Hofer e Schendel (1979) entendem que a estratégia conecta uma organização 

a seu ambiente através de um caminho que a leva a alcançar suas metas e objetivos. 

Isto ocorre em três níveis: corporativo, unidade de negócios (competitiva ou 

organizacional) e funcional, sendo que a estratégia corporativa preocupa-se com o 

tipo de negócio que a empresa pretende atuar e a estratégia competitiva, com o 

posicionamento da organização no ambiente e o modo de como competir neste 

ambiente. A estratégia competitiva foi desenvolvida para analisar como as 

organizações devem se posicionar e competir eficientemente em seu negócio. A 

estratégia funcional está relacionada com a forma com que os componentes da 

organização, em termos de recursos, processos, pessoal e suas habilidades, 

efetivamente vão contribuir para orientar a empresa para a direção das estratégias 

da unidade de negócios e corporativa.  

Em outra linha de pensamento, Prahalad e Hamel (1990) fazem uma 

abordagem que enfatiza o foco interno da estratégia. A ideia é que a competência 

essencial da organização constitui sua vantagem competitiva sustentável. Por 

competência essencial, eles entendem o aprendizado contínuo da organização, a 

capacidade de integrar diferentes tecnologias, o grau de comunicação, envolvimento 

e comprometimento verificado entre os integrantes da organização. 
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2.2 ESTRATÉGIAS COMPETITIVAS GENÉRICAS 

 

A estratégia competitiva pode ser definida como a forma pela qual a 

organização usa estratégia para adaptar-se e/ou mudar aspectos do ambiente para 

chegar a um alinhamento mais favorável. 

Uma maneira de se analisar estratégia competitiva é usar uma abordagem 

classificatória que tenda a agrupar a estratégia em grupos previamente definidos ou 

categorias derivantes. Esta abordagem, geralmente referida como tipologias ou 

taxionomias, agrega firmas de acordo com a natureza da estratégia enfatizada 

(MORGAN; STRONG, 1998); como, por exemplo: Porter, 1985; Hofer e Schendel, 

1979; Miles e Snow, 1978. Especificamente, segundo Herbert e Deresky (1997 apud 

GIMENEZ et al., 1999), uma estratégia genérica pode ser definida como uma 

categorização ampla de escolhas estratégicas com aplicação generalizada em 

diversas indústrias. 

Classificar algo é conhecer um ou dois atributos-chave de um objeto e então 

fazer uma dedução sobre outras características. Para Hambrick (1983), a 

classificação é especialmente importante para o estudo de estratégias 

organizacionais, uma vez que as estratégias resultam da integração de várias 

dimensões que podem ser combinadas de maneira múltipla e interminável. Destarte, 

sem uma classificação, o pesquisador terá que lidar individualmente com muitas 

variáveis e se contentar com o fato de que todas as combinações são possíveis. 

 

2.2.1 Modelo de Miles e Snow 

 

Segundo Miles e Snow (1994), o sucesso de uma organização depende de um 

processo de adaptação externa (com o ambiente) e interna (estratégia, estrutura, 

processos e ideologia). Este processo começa com o alinhamento da organização ao 

mercado, na tentativa de responder ou ajudar a formar as necessidades presentes e 

futuras dos clientes. Este processo de alinhamento define a estratégia da empresa. 

Em outras palavras, este modelo de análise busca avaliar a adaptação 

organizacional às mudanças do ambiente por meio do estudo da relação entre 

estratégia, estrutura e processos (MILES e SNOW, 1978). 
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Esta adaptação da estratégia ao ambiente competitivo foi chamada pelos 

autores de ciclo adaptativo; e suas etapas consistem nas soluções dadas aos 

seguintes problemas:  

a) problemas empresariais (entrepreneurial problem): domínio produto-

mercado, postura de sucesso, monitoração do ambiente e política de 

crescimento;  

b) problemas tecnológicos ou de produção (engineering problem): objetivos 

tecnológicos, amplitude tecnológica, orientação tecnológica;  

c) problemas administrativos ou estruturais (administrative problem): função 

administrativa dominante, atitude de planejamento, estrutura 

organizacional e controle. 

A tipologia de Miles e Snow, com base em estudos empíricos, segundo 

Gimenez (1998), classifica as empresas, ou unidades de negócios, em quatro 

categorias estratégicas adaptativas distintas, a saber: prospectoras (prospectors); 

defensoras (defenders); analisadoras (analyzers) e contra-atacantes (reactors). 

Destarte, Prospector (estratégia prospectiva) é o grupo formado por empresas 

que mantêm uma posição competitiva agressiva, continuamente procurando novas 

oportunidades no mercado e ampliando sua linha de produtos e serviços. Elas 

tendem a ser as pioneiras; assim, seu foco está em inovação e não em eficiência. 

Estas empresas solucionam o problema empresarial ampliando continuamente 

o domínio produto-mercado, através da diferenciação ou do baixo custo. A tecnologia 

é diversificada, flexível e pouco padronizada. A solução para o problema 

administrativo se dá com um controle não centralizado, departamentos fortes de 

pesquisa & desenvolvimento (P&D) e marketing, amplo planejamento e maiores 

custos e menor eficiência devido à ausência da curva de experiência.  

O desempenho é avaliado em função de market share (participação de 

mercado) e volume de vendas, entre outros. O risco desta estratégia é alto, pois a 

não aceitação de um novo produto pode significar prejuízos significativos. 

Defender (estratégia defensiva) é característico de empresas que procuram 

localizar e manter uma linha de produtos ou serviços com foco muito estreito, 

protegendo seu domínio com preços competitivos ou qualidade de produto/serviço. 

Geralmente, atuam em indústrias estáveis, não se preocupando em buscar novas 

oportunidades no ambiente, mas sim em ter eficiência e tecnologia direcionadas para 

seu foco restrito. Normalmente, adotam uma linha de produtos limitada, segmentada 
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e mais lucrativa (ZAHRA; PEARCE II, 1990) e alcançam a solução do problema de 

engenharia com a utilização de uma tecnologia principal, gerando baixo custo na 

produção. Para tanto, investimentos significativos em P&D são fundamentais.  

A administração tende a ser rigorosa, controlada e centralizada, voltada para 

custos e resultados, sempre comparando indicadores financeiros e produtivos do ano 

atual com os dos anos anteriores. Ainda que esta estratégia possa ser aplicada a 

diversas indústrias, Miles e Snow (1978) concluem que são nas indústrias estáveis 

que este tipo de organização se dá com maior probabilidade. Esta estratégia se 

depara com o risco de ser incapaz de se adaptar a mudanças mais drásticas no 

ambiente competitivo, pois o foco impede que haja a diversificação, fundamental para 

acompanhar mudanças. 

Analyzer (estratégia analítica) é uma posição intermediária entre as 

estratégias defensivas e prospectivas. As empresas que se utilizam desta estratégia 

operam com base em produtos/serviços já estabelecidos, procurando agregar novos 

produtos e serviços que foram bem sucedidos em outras empresas da indústria. 

Estas empresas são também chamadas de imitadores criativos (SLATER; NARVER, 

1995), por absorverem e melhorarem inovações dos concorrentes.  

Esta estratégia permite que a empresa garanta a viabilidade dos produtos 

antes de lançá-los, evitando altos investimentos em P&D. Para tanto, as empresas 

precisam manter um monitoramento constante dos sucessos e fracassos das 

empresas prospectoras concorrentes. A tecnologia adotada é estável e padronizada, 

ainda que apresente algum grau de flexibilidade. Esta combinação gera uma certa 

ambiguidade que acaba resultando numa ausência de eficiência por parte dos 

analisadores, que, por sua vez, tendem a adotar a diferenciação como vantagem 

competitiva. Os analisadores geralmente organizam sua estrutura de forma matricial 

e têm nos departamentos de engenharia de produto e marketing os principais focos 

de atenção e investimento. O maior risco destas empresas é o de não alcançar a 

eficiência e eficácia necessária, sendo estes indicadores os utilizados para medir o 

desempenho destas empresas. 

Reactor (estratégia reativa) é uma espécie de não estratégia, característico 

das empresas que não possuem nenhum plano coerente para competir na indústria 

ou mecanismos e processos para se adaptarem ao mercado. A abordagem típica 

deste grupo é esperar para ver e responder somente quando forçado por pressões 

competitivas para evitar a perda de clientes importantes e/ou manter a lucratividade.  
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Este grupo de empresas geralmente está em desvantagem, pois sofre os 

ataques dos prospectores e não conseguem atingir o mercado protegido pelos 

defensores e analisadores. Geralmente, contra-atacantes chegam a esta situação 

por não conseguirem definir uma estratégia específica em função de um líder 

centralizador, ou pela contradição entre a estratégia escolhida e a estrutura 

organizacional adotada ou pela não adaptação da estratégia ao novo ambiente 

competitivo. Uma vez escolhida a postura que irá adotar frente ao ambiente 

competitivo, a empresa deve adequar seu processo produtivo, a rede de distribuição 

e logística, a política de preço, os esforços de promoção e marketing e demais 

processos envolvidos de forma a apoiar a postura selecionada. 

Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) desenvolveram um quadro com a 

síntese das diferenças entre os tipos de estratégias genéricas em relação aos 

problemas empresariais, administrativos e tecnológicos que a organização deve 

solucionar (Quadro 1). 

 
Quadro 1 - Dimensões do ciclo adaptativo e características dos tipos estratégicos  

Problema Dimensões Defensiva Prospectora Analítica Reativa 

Empreendedor 

Domínio de 
produtos e 

mercados 

Estreito e 
cuidadosamente 

focado 

Amplo e em 
expansão contínua 

Segmentado e 
cuidadosa-mente 

ajustado 

Irregular e transitório 

Postura de 

sucesso 

Proeminente em 

"seu" mercado 

Ativa iniciação de 

mudança 

Seguidores cuidadosos 

de mudança 

Investidas 

oportunistas e 
postura de 
adaptação 

Monitorament
o ambiental 

Baseado no domínio 
e cuidadoso/forte 

monitoramento 
organizacional 

Orientado para o 
mercado e 

ambiente/busca 
agressiva 

Orientado para a 
concorrência e completo 

Esporádico e 
dominado por 

tópicos específ icos 

Crescimento Penetração 
cuidadosa e avanços 
de produtividade 

Desenvolvimento de 
produtos e 
mercados e 

diversif icação 

Penetração assertiva e 
cuidadoso 
desenvolvimento de 

produtos e mercados 

Mudanças 
apressadas 

Objetivo 
tecnológico 

Eficiência de custos Flexibilidade e 
inovação 

Sinergia tecnológica Desenvolvimento e 
conclusão de 
projetos 

Tecnológico Amplitude 
tecnológica 

Tecnologia única, 
focal/"expertise" 

básica 

Tecnologias 
múltiplas/avançando 

na fronteira 

Tecnologias 
interrelacionadas na 

fronteira 

Aplicações 
tecnológicas 

mutáveis/ f luidez 

Anteparos 
tecnológicos 
("buffers") 

Programas de 
manutenção e 
padronização 

Habilidades de 
pessoal 
técnico/diversidade 

Incrementalismo e 
sinergia 

Habilidade de 
experimentar e 
improvisar soluções 

Administrativo Coalizão 
dominante 

Finanças e Produção Marketing e P&D Pessoal de Planejamento Solucionadores de 
problemas 

Planejamento De dentro para fora e 

dominado por 
controle 

Busca de problemas 

e oportunidades/ 
perspectiva de 
programas ou 
campanhas 

Abrangente com 

mudanças incrementais 

Orientado por crises 

e desarticulado 

Estrutura Funcional/ Autoridade 

de linha 

Por produtos e/ou 

mercados 

Dominada por 

assessores orientada por 
matriz 

Autoridade formal 

rígida/desenho 
operacional solto 

Controle Centralizado, formal e 
ancorado em 
aspectos f inanceiros 

Desempenho no 
mercado/ volume de 
vendas 

Métodos múltiplos, 
cálculos de 
riscos/cuidadosos, 

contribuição de vendas 

Evitar problemas; 
resolver problemas 
remanescentes 

Fonte: Adaptado de Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) 



31 

 

Esta taxionomia de estratégias genéricas é mais abrangente que a 

classificação de Porter (1980) e oferece melhores qualidades conceituais para 

agrupar empresas de forma mais precisa. Há uma especificação de relacionamentos 

entre estratégia, estrutura e processos que permite a identificação da organização, 

como um todo, integrada ao ambiente (GIMENEZ, 1998). A tipologia de Miles e Snow 

tem sido amplamente usada nos estudos de estratégia, principalmente por ser capaz 

de medir estratégia em um nível de abstração suficiente para ser aplicada em várias 

indústrias e organizações (SHORTELL; ZAJAC, 1990). Há vários estudos empíricos 

que aplicam o modelo de estratégias genéricas de Miles e Snow, por exemplo: 

a) Zahra e Pearce II (1990): estes autores desenvolveram um estudo que 

teve como objetivo analisar 17 estudos empíricos que utilizaram a tipologia 

de Miles e Snow. Os resultados sustentaram a proposição de Miles e 

Snow sobre a existência dos quatro tipos de estratégia (defenders, 

analysers, prospectors e reactors) em ambientes diferentes. Por outro 

lado, os autores verificaram que a maioria dos estudos classificaram as 

organizações com base, principalmente, nos problemas empresariais, 

dando pouca importância para as outras duas dimensões: a administrativa 

e a tecnológica. No entanto, de acordo com Miles e Snow (1978), o 

desempenho da organização depende do alinhamento das soluções 

adotadas para cada um dos três problemas (empresarial, administrativo e 

tecnológico) a serem solucionados pela empresa. Isto talvez tenha 

ocorrido porque, segundo Hambrick (1983), a dimensão empresarial é a 

que exerce mais influência na classificação. Todavia, Gimenez (2000) 

argumenta que este tipo de análise é parcial e pode resultar em uma 

classificação equivocada. De acordo com o modelo de Miles-Snow, se as 

soluções para cada tipo de problema não estiverem alinhadas, a estratégia 

da empresa é caracterizada como reativa. Assim, estudos que adotam 

somente o problema empresarial como fonte de classificação são 

altamente questionáveis; 

b) Hambrick (1983) estudou como o ambiente afeta a eficácia das estratégias 

baseadas na tipologia de Miles-Snow. O estudo se concentrou nos 

defenders e prospectors. O autor verificou que os defenders tinham um 

desempenho melhor do que os prospectors em ambientes estáveis e que 
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os propectors desempenhavam-se melhor em ambientes dinâmicos (o 

autor não avançou na análise dos analysers e reactors). 

c) Smith, Guthrie e Chen (1986) primeiramente aplicaram uma análise 

multidimensional para verificar até que ponto quatro clusters, baseados 

nas características dos tipos de estratégia de Miles e Snow, estariam 

presentes no estudo; depois, testaram a relação entre desempenho e o 

tipo estratégico e a relação destas duas variáveis com o tamanho da 

organização. Os resultados deram suporte à tipologia desenvolvida por 

Miles e Snow, pois as caracteríticas encontradas nos clusters foram muito 

parecidas com as caracterísitcas da tipologia. Um dado interessante 

encontrado pelos autores, extraído da relação entre estratégia e tamanho, 

foi que defenders tinham resultados melhores quando pequenos, 

prospectors apresentavam resultados melhores quando médios e 

analysers quando grandes. Assim, os autores teorizaram que talvez Miles 

e Snow tenham capturado diferentes estágios de desenvolvimento 

estratégico e não uma tipologia; 

d) McDaniel e Kolari (1987) fizeram uma relação entre a tipologia de Miles e 

Snow e estratégias de marketing na indústria de eletrônicos nos Estados 

Unidos; 

e) Conant, Mokwa e Varadarajan (1990) desenvolveram e testaram uma 

escala para operacionalizar as estratégias genéricas de Miles e Snow, 

através de um questionário com as onze dimensões dos três tipos de 

problemas (empresarial, administrativo e tecnológico) que a organização 

deve levar em conta na escolha estratégica; 

f) Parnell e Wright (1993) usaram o questionário desenvolvido por Conant, 

Mokwa e Varadarajan (1990) para verificar a relação entre desempenho e 

estratégia em uma indústria volátil e dinâmica. Os autores concluíram que 

os reactors tiveram o pior desempenho e os anlysers o melhor;  

g) Schenk (1994) tentou ampliar a tipologia de Miles e Snow para analisar a 

estratégia tecnológica. Com base em dados coletados na indústria de 

biotecnologia, o autor identificou três clusters que se assemelharam muito 

aos tipos defender, prospector  e analyser. As diferenças dos grupos eram 

relativas a duas dimensões: desenvolvimento de novos produtos e 

orientação para pesquisa. Os defenders tiveram um baixo índice de P&D 
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de novos produtos, mas alto índice de desenvolvimento de processos. Os 

prospectors, por outro lado, apresentaram um alto índice de pesquisa, mas 

baixo em eficiência tecnológica. O terceiro grupo ficou entre estes dois 

primeiros; 

h) Laugen, Boer e Acur (2006) utilizaram três tipos estratégicos de Miles e 

Snow (prospector, analyzer e defender) para estudar o processo de 

desenvolvimento de produtos. Segundo os autores, a motivação para 

desenvolver produtos não é tão diferente entre os tipos estratégicos, pois 

mudanças, competição, novas tecnologias e conceitos empresariais 

forçam o desenvolvimento de novos produtos; 

i) Song, Di Benedetto, Mason (2007) procuraram estabelecer uma relação 

entre os tipos estratégicos de Miles e Snow, quatro capacidades 

organizacionais (tecnologia, tecnologia da informação, conexão com o 

mercado e capacidade de marketing) e desempenho, e fizerem um teste 

empírico em 216 empresas que resultou em relações significativas;  

j) Malone et al. (2008) analisaram o desenvolvimento do setor de 

biotecnologia de 19 empresas em Shanghai, usando a tipologia de Miles e 

Snow, e descobriam uma predominância de empresas analyzers. Eles 

também usaram a tipologia de estratégias genéricas de Porter e 

identificaram o maior número de empresas com estratégia de liderança de 

custo; 

k) Pittino e Visintin (2009) validaram a tipologia de Miles e Snow em 

pequenos e médios negócios na região italiana de Friuli Venezia Giulia, 

cujos resultados indicaram diferenças significativas entre as tipologias 

adotadas. Além disso, os autores estabeleceram uma relação entre o 

problema empreendor e as características de governança de inovação das 

empresas; 

l) Rhys et al. (2009) fizeram uma aplicação empírica do modelo de Miles e 

Snow em 90 serviços públicos na Escócia, e ficaram envidenciados os 

quatro tipos estratégicos (prospector, defender, analyzer e reactor) e sua 

relação com a estrutura e processos organizacionais; 

m) Hu e Hafsi (2010) fizeram um estudo comparativo entre empresas do 

moderno leste e do menos moderno oeste chinês, aplicando a tipologia de 
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Miles e Snow, e concluíram que os padrões estratégicos são determinados 

pelas características institucionais associadas a suas capacidades; 

n) Kumari, Bamel e Kumar (2011) examiram o alinhamento entre estratégia, 

gestão de recursos humanos e desempenho na indústria de bancos 

indianos. Para tanto, utilizaram a tipologia de Miles e Snow e a estratégia 

de recursos humanos de Bird e Beechlers. Os resultados demonstraram 

que a maioria dos bancos não possui uma estratégia nem uma politica de 

recursos humanos bem definadas.  

Como base nos resultados dos estudos empíricos supra, pode-se afirmar que 

há evidência empírica da existência dos quatro tipos de estratégias genéricas da 

taxionomia de Miles e Snow em ambientes variados. Outra conclusão importante é 

que a relação entre desempenho e as estratégias genéricas não é única; ela 

depende de fatores internos (por exemplo: tamanho) e de fatores externos (por 

exemplo: turbulência do ambiente). 

 

2.3 VANTAGEM COMPETITIVA 

 

Segundo Fahy (2000), o estudo da vantagem competitiva está no cerne da 

literatura sobre gerenciamento estratégico e Aharoni (1993) relata que, 

independentemente das diferentes definições do conceito de estratégia, sua essência 

está na tentativa de uma empresa atingir e sustentar a vantagem competitiva sobre 

os concorrentes. 

Historicamente, as primeiras referências relativas à vantagem competitiva 

surgiram na obra de Ansoff (1977), quando este a definiu como a capacidade de 

perceber de forma pró-ativa e antecipar as tendências do mercado, ajustando as 

ofertas de acordo com a percepção obtida. 

O termo vantagem competitiva foi popularizado na obra de Porter (1985), que 

o trazia como objetivo central ao abordar a obtenção da vantagem competitiva como 

um sinônimo de sucesso estratégico ou, como o próprio autor definiu, como a 

conquista de uma posição que possibilitaria ganhos acima da média. 

Fahy (2000) relata que definições claras para o termo são raras e 

frequentemente intercambiáveis com conceitos de competências distintivas. No 

entanto, como a semântica do termo induz, vantagem é um conceito relativo que só 

pode existir em comparação com outro elemento ou com um grupo de elementos. 
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Segundo o autor, os recursos por si sós não conferem vantagem competitiva 

sustentável. Baseado em Williams (1992), o autor sugere que os recursos devem ser 

gerenciados de modo a serem convertidos em algo que represente valor ao  

consumidor. 

Entendimento este condizente com o que Porter (1985) definiu como 

percepção de valor pelo consumidor, quando relatou que os compradores não 

pagarão por valor que não percebam, não importa quão real ele possa ser. 

Na opinião de Barney e Clark (2007), uma empresa gera uma vantagem 

competitiva quando adota uma estratégia que crie valor e não possa ser 

simultaneamente implementada pelos concorrentes. Com base nesse entendimento, 

os autores defendem que a vantagem competitiva pode ser medida como uma 

questão de desempenho, ao estabelecer os seguintes parâmetros em relação aos 

concorrentes: normal; abaixo do normal; e acima do normal, termos estes derivados 

da microeconomia e que se referem ao nível de desempenho da empresa sob 

condições perfeitas de competição. 

De acordo com essas classificações, ter um desempenho normal significa que 

o valor criado por uma empresa ao explorar um recurso gera o suficiente para 

compensar as expectativas dos proprietários dos recursos. Assim, essas empresas 

serão sobreviventes, obtendo paridade competitiva na indústria. Quando a 

exploração dos recursos gera valor abaixo do normal, a empresa recai em uma 

situação de desvantagem competitiva, estando sob o risco de os proprietários dos 

ativos procurarem alternativas e migrarem seus recursos para um contexto em que 

as expectativas de valor são melhores. Por fim, quando uma empresa gera valor 

acima do normal, obtém algum tipo de vantagem competitiva (BARNEY; CLARK, 

2007). 

Na visão de Porter (1985), a vantagem competitiva deve ser sustentável, ou 

seja, deve ser a base para um desempenho acima da média no longo prazo. 

Segundo o autor, ela resulta da habilidade que a empresa tem em lidar melhor que 

seus rivais com as cinco forças competitivas. 

McGrath, MacMillan e Venkataraman (1995) definiram que a sustentabilidade 

não é relativa a um período de tempo no calendário, nem significa que persistirão 

indefinidamente, mas que depende da possibilidade de não replicação estratégica. 

Peteraf (1993), na linha da visão baseada em recurso, salienta que se a 

vantagem competitiva for proporcionada por um recurso limitado, os ganhos acima 
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da média persistirão, haja vista que a posse de determinado recurso seria o 

diferencial. 

 

2.4 A VISÃO BASEADA EM RECURSOS 

 

Segundo Foss (1996), foi na identificação das habilidades da empresa para se 

relacionar com o ambiente externo que Porter (1980) concentrou sua análise. Por 

esse motivo, o ambiente competitivo acabou sendo mais enfatizado que o 

organizacional. Entretanto, outra linha de pesquisa observou que os recursos 

internos às empresas também eram potenciais fontes de vantagem competitiva 

(WERNERFELT, 1984; BARNEY, 2002). 

A VBR sustenta a ideia de que a principal fonte de vantagem competitiva está 

nos recursos e nas capacidades desenvolvidos e controlados pelas empresas e que 

a estrutura das indústrias nas quais elas se posicionam tem influência secundária 

(WERNERFELT, 1984; PETERAF, 1993).  

Essa visão assume como premissas a heterogeneidade e a não imitabilidade 

dos recursos das empresas, consideradas como feixes de recursos (WERNERFELT, 

1984) compostos por ativos, tangíveis e intangíveis. Um recurso deve possibilitar o 

emprego de estratégias que criem valor para a empresa, seja superando seus 

concorrentes, seja reduzindo suas fraquezas (BARNEY, 2002).  

Segundo Barney e Clark (2007), a visão baseada em recursos tem raízes nos 

estudos das rendas de David Ricardo e na Teoria do Crescimento da Firma, de Edith 

Penrose (1959).  

David Ricardo (1982, p. 49) estudou a renda econômica, definindo-a como a 

“porção do produto da terra paga ao seu proprietário pelo uso das forças originais e 

indestrutíveis do solo.” 

Segundo Ricardo (1982), os produtores das terras mais produtivas, que ao 

longo iriam se tornar mais escassas, tinham vantagem sobre os produtores em terras 

menos produtivas. A vantagem ocorria em torno da produção excedente, que era 

transferida aos proprietários na forma de renda da terra. Isto ocorreria como uma 

maneira de realizar o pagamento pelo direito de utilização da produtividade e da 

fertilidade do solo.  

A contribuição importante de Penrose (1959) foi o fato de a autora concluir que 

uma empresa é mais do que uma unidade administrativa, sendo também uma 
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coleção de recursos produtivos sobre os quais os diferentes administradores podem 

tomar as mais variadas decisões. Para ela, recurso produtivo, que envolve e abrange 

recursos intangíveis, pode ser definido como o conhecimento e competência das 

pessoas envolvidas no processo produtivo, habilidades gerenciais diferenciadas, 

cultura da organização e vários outros recursos que contribuem para o processo 

produtivo.  

As contribuições de Ricado e Penrose são cruciais para a discussão da renda 

econômica no contexto atual, pois lidam com a heterogeneidade das empresas em 

função das diferenças entre seus recursos, o que é mais apropriado para uma  

estrutura de mercado competitivo imperfeito. Com esse enfoque, a VBR se consolida 

como alternativa de análise interessante e modelo para analisar fontes de vantagem 

competitiva, que se traduzem em renda econômica. 

Para Penrose (1959), os recursos são divididos em dois grupos: os recursos 

físicos e os recursos humanos. Os recursos físicos envolvem os bens tangíveis, 

como plantas, equipamentos, terra, recursos naturais, localização geográfica, 

matéria-prima etc., ao passo que os recursos humanos englobam os trabalhos 

realizados pelo homem, sejam eles especializados ou não, como questões de ordem 

administrativa, técnica, gerencial, talentos, experiência etc. 

Penrose (1959, p. 75) define o valor dos recursos pelo seu caráter único: 

 

[...] não apenas cada recurso é único, mas muito dos seus serviços são 

únicos no sentido que o mesmo serviço não é repetível. Uma idéia 
produzida, uma tomada de decisão, uma importante injustiça cometida 
contra o empregado, cada qual é uma operação de valor único na 

organização da produção - serviços desempenhados que não podem ser 
repetidos. 

 

Ainda, para Penrose (1959), existe uma conexão próxima entre o tipo de 

conhecimento adquirido pelas pessoas de uma organização e os serviços obtidos 

desses recursos materiais. Assim, resumidamente, Penrose (1959) contribui para a 

base conceitual da VBR da seguinte maneira: a firma é vista como coleção de 

recursos produtivos, cuja disposição entre usos diversos ao longo do tempo é 

determinada por decisão administrativa; a competitividade entre as empresas baseia-

se na heterogeneidade dos seus recursos; o conceito de recurso produtivo aplica-se, 

inclusive, aos recursos intangíveis. 
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Wernerfelt (1984) e Barney (1991) impulsionaram a VBR para a área da 

estratégia empresarial. De acordo com eles, a fonte da heterogeneidade do 

desempenho organizacional é a base de recursos controlada pela organização. 

Wernerfelt (1984) entende recurso como qualquer coisa que possa ser 

pensada como ponto forte ou fraco da organização. Suas principais proposições são: 

(a) a análise dos recursos de uma firma leva a perspectivas diferentes da tradicional 

perspectiva do produto; (b) os recursos que levam ao maior lucro podem ser 

identificados; (c) a estratégia envolve balancear a exploração de recursos existentes 

com o desenvolvimento de novos; e (d) aquisições podem ser encaradas como 

compras de recursos. 

O proprietário de um recurso é capaz de manter posição de negociação com 

outros proprietários ao criar mobilidade imperfeita ou barreira de mobilidade, 

possibilitando-lhe obter retorno maior que o dos concorrentes, isto é, a vantagem 

competitiva (WERNERFELT, 1984). 

Ao projetar a relação entre recursos e lucratividade, Wernerfelt (1984) propõe 

analisar os recursos de dada firma em termos de pontos fortes e fracos, como 

analogia à análise de Porter (1980). De maneira geral, os retornos gerados pelos 

recursos dependem do poder de negociação dos fornecedores (poder de monopólio 

dos produtores de um recurso - detentor de patentes, por exemplo) e compradores, 

bem como das ameaças impostas pelos recursos substitutos disponíveis no 

mercado. 

Wernerfelt (1984) formula o termo “barreiras de posição do recurso”, análogo a 

“barreiras à entrada”, formulada por Porter (1980), para esclarecer o quanto a firma 

que já tem o recurso afeta os custos e/ou as receitas dos posteriores adquirentes. O 

proprietário do recurso, neste caso, conta com a vantagem de mover-se primeiro. A 

barreira de posição do recurso pode ser construída pela identificação de classes de 

recursos e o modo de aquisição dos mesmos (custo e receita), como capacidade da 

máquina (economia de escala no uso de recursos), fidelidade do consumidor (os 

primeiros compradores conseguem pagar menos pelo recurso, como mover-se 

primeiro no acesso a matérias-primas, por exemplo), experiência de produção 

(estratégia relacionada à experiência adquirida) e liderança tecnológica (capacidade 

de manter pessoal qualificado de modo que a organização possa desenvolver ideias 

avançadas).  
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A partir de 1989, o tema recursos voltou a ser enfocado estrategicamente com 

Dierickx e Cool (1989). Estes autores analisam os recursos do ponto de vista 

econômico, tratando-os com os respectivos custos de oportunidade e os retornos 

previstos pelos mesmos. 

Ainda de acordo com Dierickx e Cool (1989), os recursos organizacionais 

podem ser imperfeitamente imitáveis por uma ou pela combinação de três razões: (a) 

a capacidade da organização em obter um recurso é dependente de suas condições 

históricas únicas; (b) a relação entre os recursos possuídos pela organização e sua 

vantagem competitiva sustentável pode ser causalmente ambígua e de difícil 

entendimento para seus concorrentes; e (c) o recurso que gera a vantagem 

competitiva para a empresa é socialmente complexo (2002) acrescenta a patente 

como a quarta razão que exemplifica porque a imitação de recursos valiosos e raros 

torna-se custosa para os concorrentes. 

Prahalad e Hamel (1990) argumentam que a empresa necessita identificar as 

competências nas quais possui (ou necessita ter) excelência e, assim, buscar a 

diferenciação e a vantagem competitiva. Os autores utilizam a figura da árvore para 

indicar que as competências essenciais devem ser as raízes da organização, 

possibilitando a produção de produtos essenciais (core products, os troncos da 

árvore) e, destes, os produtos finais das diversas unidades de negócios da empresa 

(ramos e folhas). 

Prahalad e Hamel (1990) entendem que a competitividade das empresas pode 

advir, no curto prazo, de estratégias de preços e atributos de produtos, porém, no 

longo prazo, apoia-se na capacidade de construir de forma mais barata e ágil as 

competências que permitirão desenvolver os produtos inesperados. Segundo eles, 

competências essenciais são o resultado do processo coletivo de aprendizado, 

especialmente no que diz respeito ao melhor uso dos recursos disponíveis. 

Segundo os autores, a competência essencial deve possuir três 

características: (a) prover potencial acesso a diversos mercados; (b) ter significativa 

contribuição à percepção dos consumidores a respeito dos benefícios do produto 

final; e (c) ser dificilmente imitada pelos concorrentes.  

Grant (1991) contribuiu no sentido de uma aplicação prática dos recursos para 

a gestão estratégica. Ele propôs a utilização de um framework prático em cinco 

estágios para a formulação da estratégia, demonstrado na Figura 1, e obedecendo à 

seguinte sequência: 
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a) identificar e classificar os recursos da empresa, os seus pontos fortes e 

fracos, bem como identificação das oportunidades para melhor utilizar os 

recursos; 

b) identificar as capacitações da empresa, bem como os inputs dos recursos 

a serem utilizados para formar as capacitações e a complexidade das 

mesmas. As “capacitações” são o que se pode realizar como resultado de 

um grupo de recursos trabalhando em conjunto; 

c) avaliar o potencial de geração de lucros dos recursos e capacitações; 

d) selecionar uma estratégia que melhor explore os recursos e capacitações 

da empresa; 

e) identificar lacunas relativas a recursos que necessitam ser preenchidas. 

 

Figura 1 - A análise estratégica a partir da abordagem dos recursos 

 

Fonte: Grant (1991). 
 

Segundo Grant (1991), a teoria baseada nos recursos na administração 

estratégica carecia de uma estrutura integrada única e implicações práticas. Assim, 

Grant (1991) propôs um modelo, com base na Figura 1, para a formulação da 

estratégia com base na abordagem dos recursos; e discorreu e explorou as 

implicações práticas da VBR, conceituando recursos como inputs do processo de 

produção e capacidade, o que mobiliza os recursos para desempenhar determinada 
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atividade. As capacidades envolvem uma complexa coordenação e integração entre 

pessoas e recursos.  

Para Grant (1991), os recursos são considerados as fontes de capacidade de 

uma organização, enquanto as capacidades são as principais fontes de vantagem 

competitiva. A estratégia a ser empregada deve não apenas explorar os recursos e 

capacidades existentes, mas também substituir e incrementar a base de recursos e 

capacidades da organização para proteger e estender suas fontes de vantagem 

competitiva. 

Paralelamente a Grant (1991), Barney (1991) publicou um artigo sobre 

recursos e vantagem competitiva, no qual considerou recursos como a base 

fundamental da estratégia competitiva.  

No referido artigo, o autor descreve os critérios para a análise dos pontos 

fortes e fracos, oportunidades-ameaças, comparando com a visão dos recursos 

(similiar à análise de pontos fortes e fracos) e a visão competitiva externa (análise de 

oportunidades e ameaças do mercado no qual a empresa atua). Conforme Barney 

(1991), a vantagem competitiva pode se sustentar quando os competidores não são 

capazes de duplicar os benefícios da estratégia. Os recursos que são considerados 

por ele como fontes de vantagem competitiva sustentável são os que apresentam 

heterogeneidade e imobilidade (ou mobilidade imperfeita); e para se “entender as 

fontes de vantagem competitiva sustentável é necessário construir um modelo teórico 

que parte da pressuposição de que os recursos das empresas podem ser 

heterogêneos e imóveis” (BARNEY, 1991, p. 105). 

As fontes de vantagem competitiva das organizações estariam, portanto, 

iniciamente, nos recursos (PETERAF, 1993) e nas competências essenciais 

(PRAHALAD; HAMEL, 1990) desenvolvidas e controladas pela empresa e, 

secundariamente, na indústria onde a mesma estivesse competindo na exploração 

do mercado externo. Nem todos os recursos da firma têm o potencial de sustentar 

vantagens competitivas, apenas os que são considerados estratégicos; para o 

recurso da empresa ter este potencial, ele deve ser (BARNEY, 1991): 

a) valioso, ou seja, permitir explorar oportunidades e/ou neutralizar ameaças 

no ambiente da empresa; 

b) raro entre os competidores e potenciais concorrentes; 
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c) insubstituível: não deve haver recursos substitutos estrategicamente 

equivalentes para os valiosos que não são nem raros e nem 

imperfeitamente imitáveis; 

d) difícil de imitar: o que pode ocorrer pela combinação de quatro motivos: 

- path dependency: quando a habilidade da empresa para obter o recurso 

dependente de sua única condição histórica para ter vantagem 

competitiva, como ser a primeira na indústria a reconhecer e explorar 

uma oportunidade, obtendo uma ou mais vantagens de ser o primeiro a 

mover-se; e ter havido um evento anterior na evolução de determinado 

processo que tenham causado efeitos em eventos subsequentes - por 

exemplo: a aquisição de um recurso que não se conhecia claramente seu 

real valor futuro. No entanto, quando o valor futuro for o real, para 

adquiri-lo, a firma terá que pagar o valor total já conhecido do recurso; 

- ambiguidade causal: embora a ligação entre a posse do recurso e sua 

vantagem competitiva sustentável para empresa não ter uma única 

explicação, conforme Barney (1989), ela pode decorrer de três motivos: 

(i) quando os recursos e capacidades que geram vantagem competitiva 

fazem parte da experiência do dia a dia dos gerentes da firma e os 

gerentes dos concorrentes não o reconheçam; (ii) quando os gerentes, 

embora tendo múltiplas hipóteses de gerenciamento de recursos e 

capacidades que permitem ganho de vantagem competitiva, não são 

capazes de determinar quais recursos (isoladamente ou combinados) 

atualmente criam vantagem competitiva; (iii) quando não são poucos 

recursos que criam vantagem competitiva à empresa, mas grande 

número de atributos organizacionais; 

- complexidade social: quando o recurso é acumulado internamente pela 

interação entre as pessoas, não sendo possível obtê-lo no mercado de 

fatores de produção, como, conforme  Barney (2002), a relação 

interpessoal entre gerentes, a cultura da firma e sua reputação perante 

compradores e vendedores; 

- patentes: podem criar elevados custos de imitação; porém, há o risco de 

baixarem os custos de imitação mais do que aumentar, porque os 

fabricantes têm que revelar informações significativas sobre o produto; 

haja vista que a tecnologia patenteada não está imune à imitação de 
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custo baixo, pois as patentes, mesmo que restrijam a duplicação por 

certo tempo, não podem restringir as substituições ou tecnologias 

equivalentes. 

Como uma evolução da proposta inicial de recurso Valuable, Rare, Imperfectly 

Imitable, Non Substitutable1 (VRIN), Barney (2002) propôs o modelo Valuable Rare 

Inimitable and Organizational (VRIO), que, além das quatro características do modelo 

VRIN, aborda aspectos relativos à organização. A preocupação com esses aspectos 

organizacionais está no fato de a organização estar ou não organizada para explorar 

o potencial competitivo de seus recursos ou capacidades. Barney (2002) afirma que 

vários componentes são importantes para a questão organizacional, incluindo 

estrutura formal de informação, gerenciamento de sistemas de controle e políticas de 

compensação. Esses componentes complementares isolados limitam a capacidade 

de gerar vantagem competitiva, mas, combinados com outros recursos e 

capacidades, são potencialmente geradores de vantagem competitiva. 

 
Quadro 2 - Análise VRIO 

 

Fonte: Adaptado de Barney (1991). 

 

O Quadro 2 apresenta o modelo VRIO explicitando a afirmação de Barney 

(2002) de que se um recurso ou capacidade é valioso, raro e difícil de imitar, então a 

capacidade organizacional de exploração deste recurso terá como implicação 

competitiva e desempenho financeiro, respectivamente, a geração de vantagem 

competitiva sustentável e o desempenho acima do normal. 

                                                 
1
 Recurso valioso, raro, insubstituível e de difícil imitação. 
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Peteraf (1993) desenvolveu um modelo que apresenta quatro fatores 

essenciais que os recursos devem possuir para serem fonte de vantagem 

competitiva (Figura 2):  

 

Figura 2 - Quatro fatores para a vantagem competitiva sustentável 

 

Fonte: Adaptado de Peteraf (1993). 

 

a) a heterogeneidade dos recursos e das capacidades entre as empresas 

assegura posição de superioridade ou inferioridade de recursos e, 

portanto, dos ganhos. Conforme Barney (1991), os recursos devem ser 

fixos ou quase-fixos (ou seja, respectivamente, não podem ser expandidos 

nem expandidos rapidamente). Assim, a partir dessas características, os 

recursos tendem a ser mais escassos e, portanto, as empresas que detêm 

recursos de valor (ou estratégicos) acabam obtendo lucros maiores (e, por 

conseguinte, obtendo vantagens a partir do lucro de monopólio; 

b)  a mobilidade imperfeita ou imobilidade dos recursos permite sustentar a 

vantagem competitiva dentro da organização. Os recursos têm mobilidade 

imperfeita se não forem comercializáveis ou, mesmo os sendo, se tiverem 

mais valor na empresa que os utiliza atualmente do que em outra empresa 

(PETERAF, 1993), devido a alguns fatores: dificuldade para definir os 

direitos de propriedade; peculiaridade dos recursos; coespecialização 

entre recursos (os mesmos devem ser utilizados sempre em conjunto ou 

agregar mais valor quando utilizados conjuntamente); e elevado custo de 

transferência dos recursos; 

c) limites ex-post. mesmo depois da obtenção da vantagem competitiva, 

deve haver limites à competição por tais recursos, preservando-os, criando 

mecanismos de isolamento ou forças que protejam a empresa da imitação 
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e que lhe permita preservar seus ganhos (RUMELT, 1984), que podem 

derivar de direito de propriedade, ambiguidade causal, dependência de 

aprendizado ou outros mecanismos como custo de mudança, reputação, 

custos de procura, ocupação dos canais de distribuição e economia de 

escala; 

d) limites ex-ante: para que a organização possa adquirir posição superior 

perante os concorrentes, deve haver competição limitada por aqueles 

recursos, decorrente de imperfeições dos mercados de fatores, como 

assimetria de informação ou percepção, por exemplo (BARNEY, 1991), 

haja vista que sem imperfeições as empresas só teriam ganhos médios 

(PETERAF, 1993).  

Collis e Montgomery (1995) sugerem que para um recurso ser potencialmente 

gerador de vantagem competitiva ele deve passar por cinco testes: 

a) não ser imitável; 

b) ter durabilidade: não pode ser rapidamente depreciável, ou seja, não pode 

se tornar obsoleto em um curto período de tempo; 

c) ter apropriabilidade: verificar quem pode captar o valor do recurso, pois a 

captação deste valor deve ser adequada e unicamente para a empresa 

detentora do recurso, sendo uma característica condizente com a 

especificidade descrita por Grant (1991). 

d) não ser substituível; 

e) ter superioridade competitiva: consiste em avaliar (com base em dados de 

mercado) se o recurso realmente é o melhor em relação aos 

competidores. 

 

2.4.1 Recursos, competências, rotinas e capacidades organizacionais 

 

Barney (2002) afirma que a literatura busca diferentes nomenclaturas para os 

recursos, tais como: lógica dominante (PRAHALAD; BETIS, 1986), competências 

essenciais (PRAHALAD; HAMEL, 1990) e capacidades organizacionais (STALK; 

EVANS; SHULMAN, 1992). 

Porém, assim como Peteraf (1993), Barney (2002) ressalta que as diferenças 

entre os termos são sutis e conclui que os recursos de uma empresa incluem os 

atributos fundamentais de capital financeiro, físico, humano e organizacional. Ainda 
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segundo o autor, as capacidades incluem somente os atributos internos que 

permitem à empresa coordenar e explorar seus recursos, sendo que o conceito de 

competências essenciais fica reservado aos atributos da empresa que permitem 

conceber e implementar certas estratégias de diversificação corporativa, resultando, 

segundo Prahalad e Hamel (1990), em rápida adaptação às oportunidades de 

mudança. 

De maneira semelhante, Stalk, Evans e Shulman (1992) afirmam que os 

termos competência essencial e capacidade são frequentemente utilizados como 

sinônimos, quando deveriam ser complementares, haja vista que a competência 

refere-se à diferenciação tecnológica ou de produção, enquanto que as capacidades 

são recursos de base que abrangem toda a cadeia de valor. 

Enfaticamente, Barney (2002) encerra a discussão afirmando que é pouco 

provável que um debate a respeito de um atributo particular de uma determinada 

empresa é um recurso, uma capacidade ou uma competência, e que será muito 

valioso na prática para os gestores das empresas. Nesse contexto, Barney (2002) 

propõe a seguinte definição: recursos são os ativos, capacidades, competências, 

processos organizacionais, informações e conhecimentos controlados por uma 

empresa e que são capazes de conceber ou implementar estratégias; classificando-

os em quatro categorias: 

a) financeiros: todas as fontes de recursos financeiros; 

b) físicos: tecnologia, equipamentos, localização; 

c) humanos: eficiência, treinamento, relacionamento, perspicácia individual 

dos gerentes; 

d) organizacionais: estrutura administrativa, planejamento formal e informal, 

coordenação, cultura e reputação. 

Amit e Schoemaker (1993) e Nelson e Winter (1982) argumentam que o termo 

capacidade está na habilidade de integrar recursos, através da combinação e 

utilização em processos organizacionais, para alcançar os objetivos pretendidos. 

Nesta ótica, capacidades organizacionais podem ser resumidas em um alto nível de 

rotinas, isto é, um conjunto de rotinas que proporcionem e implementem o fluxo de 

decisões a partir de um conjunto de opções.   

Nelson e Winter (1982), Amit e Schoemaker (1993), Collis (1994), Teece e 

Pisano (1994), Teece, Pisano e Shuen (1997) e Winter (2003) descrevem rotinas 
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como comportamentos aprendidos, padronizados, repetitivos, originados (em parte) 

no conhecimento tácito. 

Helfat et al. (2007) ressaltam que o termo capacidade pode ser a habilidade de 

desempenhar uma tarefa de maneira aceitável. Para esses autores nem toda 

capacidade é valiosa; assim, conforme Collis (1994), esta capacidade não pode ser 

considerada fonte de vantagem competitiva.  

Teece e Pisano (1994) e Teece, Pisano e Shuen (1997) afirmam que as 

rotinas que levam uma organização a aprender, adaptar-se, mudar e renovar-se 

constantemente podem ser consideradas rotinas dinâmicas. Barney (2002) refere-se 

às capacidades como características organizacionais que permitem às organizações 

conceberem e implementarem certas estratégias. 

A noção de capacidade está intrínseca nos caminhos tomados pela 

coordenação e na combinação dos recursos para perceber e antecipar-se ao 

mercado. O conceito de rotinas organizacionais oferece um relacionamento entre 

recursos e capacidades. A chave para este relacionamento é a habilidade da 

organização para atingir coordenação e cooperação de equipes. Para isso, a 

organização deve motivar e socializar seus membros - o estilo da organização, 

valores, tradições e lideranças são encorajamentos críticos para cooperação e 

comprometimento de seus membros (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). 

Por outro lado, o significado de capacidade, quando operacional, isto é, que 

tem seu foco na eficiência, visando a inovação em si, resume-se na habilidade da  

empresa em desempenhar uma tarefa ou atividade especifica. As capacidades 

operacionais permitem à organização o enfoque em operacionalizar, com o objetivo 

de desempenho em problemas referentes à situação atual (WINTER, 2003). 

Collis (1994) assevera que as capacidades organizacionais têm sua 

importância, mas com ressalvas. Posições de vantagem competitiva baseadas em 

capacidades organizacionais são vulneráveis para ações competitivas, sendo 

ultrapassadas por uma capacidade melhor ou de alta ordem. O autor, assim, introduz 

o conceito de metacapacidade (um nível superior de capacidade), que é a 

capacidade de aprender através do aprendizado de uma capacidade, ou seja, a 

capacidade que reside no conhecimento tácito permite às empresas adaptarem-se a 

novas circunstâncias. Ainda, propõe uma análise de avaliação das circunstâncias nas 

quais cada capacidade organizacional será uma fonte de vantagem competitiva 
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sustentável: (a) prognosticar (a capacidade organizacional continuará a ser fonte de 

vantagem competitiva) e (b) explicar (avaliar a origem da capacidade). 

Helfat et. al. (2007) ressaltam que os termos capacidade e mudança não estão 

relacionados diretamente. Assim, como a capacidade não explica a habilidade de 

mudança da empresa, o que é importante em mercados dinâmicos, há a 

necessidade de perspectivas que busquem responder a estas questões. Com isso, 

Teece e Pisano (1994), Brown e Eisenhardt (1998), Helfat et. a.l (2007) e Teece, 

Pisano e Shuen (1997) introduzem dinamismo nos alicerces da VBR e 

complementam a visão de Collis (1994), sobre o que se discorre a seguir. 

 

2.5 CAPACIDADES DINÂMICAS 

 

A discussão sobre capacidades dinâmicas tem sua origem na abordagem da 

vsão baseada em recursos. Segundo a VBR, a fonte da vantagem competitiva 

encontra-se, primordialmente, no conjunto de recursos e competências específicos 

das empresas (PENROSE, 1959; TEECE, 1984; WERNERFELT, 1984), em oposição 

às teorias de posicionamento, cuja abordagem sugere que a estrutura da indústria 

influencia fortemente as regras competitivas e, consequentemente, as estratégias 

potencialmente disponíveis para uma empresa (PORTER, 1980). 

A VBR tem sua origem nos trabalhos de Penrose (1959), Selznick (1957) e 

Andrews (1971), entre outros. Para Penrose (1959), as empresas podem ser 

consideradas um conjunto de recursos; e a maximização de seu crescimento está 

relacionada ao balanço entre a exploração dos recursos existentes e o 

desenvolvimento de novos recursos. Selznick (1957), por sua vez, foi um dos 

primeiros acadêmicos a reconhecer as habilidades e conhecimentos gerenciais como 

uma das competências distintivas que a empresa possui. Finalmente, Andrews 

(1971) desenvolveu um trabalho precursor da VBR ao descrever o conceito de 

estratégia corporativa. Para este autor, a estratégia corporativa define o negócio em 

que a empresa irá competir e onde deve focar recursos para transformar 

competências distintivas em vantagem competitiva. Assim, esta abordagem se 

consolidou na década de 1980 com a emergência de uma série de trabalhos teóricos 

que demonstraram a importância de fatores específicos à firma para explicar o 

desempenho organizacional (BARNEY, 1986; TEECE, PISANO, SHUEN, 1997). 
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Para teóricos da VBR os recursos podem ser definidos como ativos tangíveis 

ou intangíveis, e são específicos da empresa (TEECE, PISANO, SHUEN, 1997). O 

termo competências organizacionais tornou-se mais popular na década de 1990 do 

século XX, pela contribuição de Prahalad e Hamel (1990), que desenvolveram o 

conceito de core competences (competências essenciais). As competências 

organizacionais podem ser definidas como a capacidade de combinar, misturar e 

integrar recursos em produtos e serviços. Para serem essenciais, devem atender a 

três critérios: oferecer reais benefícios aos consumidores,ser difíceis de imitar e 

prover acesso a diferentes mercados (FLEURY; FLEURY, 2000). 

Neste contexto, a vantagem competitiva de uma firma advém de seus recursos 

idiossincráticos e difíceis de imitar (TEECE, PISANO, SHUEN, 1997). As firmas são 

heterogêneas com relação a seus recursos/capacidades/dotes e, portanto, adotam 

estratégias distintas para explorar ativos específicos. Segundo os autores, uma 

análise mais detalhada da VBR também sugere a necessidade de uma melhor 

compreensão das estratégias empresariais empregadas para desenvolver 

capacidades. Pode-se afirmar que se o controle de ativos raros é importante fonte de 

lucros econômicos, então aspectos organizacionais, como aquisição de habilidades, 

gestão do conhecimento e do know-how (conhecimento da maneira de fazer algo) e 

aprendizagem, tornam-se temas estratégicos de fundamental importância.  

Em artigo publicado no Strategic Management Journal, “Dynamic capabilities 

and strategic management”, Teece, Pisano e Shuen (1997) iniciaram um esforço 

para identificar as dimensões das capacidades específicas da firma que podem ser 

fontes de vantagem competitiva, e para explicar como combinações de competências 

e recursos podem ser desenvolvidas, dispostas e protegidas. Para estes autores, o 

termo dynamic refere-se à capacidade para renovar competências, visando à adaptá-

las ao ambiente em constante mudança; determinadas respostas inovadoras são 

requeridas quando a rapidez para atender o mercado é crítica, o ritmo de mudanças 

tecnológicas é veloz e/ou a natureza da competição e dos mercados no futuro é difícil 

de prever. O termo capabilities enfatiza o papel-chave da gestão estratégica a fim de 

adaptar, integrar e reorganizar habilidades, recursos e competências funcionais 

internas e externas, para atender exigências do ambiente externo, que está sujeito a 

rápidas mudanças.  

Teece, Pisano e Shuen (1997) argumentam que a vantagem competitiva de 

uma empresa, primeiramente, depende dos seus processos gerenciais e 
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organizacionais, em outros contextos definidos como rotinas ou padrões de prática 

corrente e aprendizado. Estes devem ser formatados pelos ativos da empresa e pela 

trajetória existente. Como orientação, o framework das capacidades dinâmicas de 

Teece, Pisano e Shuen (1997) está resumido na Figura 3. 

 
  Figura 3 - Framework das capacidades dinâmicas 

 
 
 

 
 

 

 

 
 

 
 
 

 
 
 

 

Fonte: Adaptado de Teece, Pisano e Shuen (1997). 

 

Processos organizacionais e gerenciais estão categorizados como aqueles 

que lidam com:  

a) coordenação e integração – capacidades dinâmicas são rotinas 

organizacionais e estratégicas através das quais novas configurações de 

recursos são criadas para responder às mudanças de mercado. Estas 

rotinas estão focadas em integrar, reconfigurar, obter, descartar recursos 

para lidar ou criar mudanças no mercado (EINSENHARDT; MARTIN, 

2000). Kogut e Zander (1992) usaram o termo capacidades de 

combinação para fazer referência aos processos organizacionais 

desenhados para resumir e adquirir recursos baseados em conhecimento 

e gerar novas aplicações para estes recursos; 

b) aprendizagem - diferentemente da VBR, que trata de recursos e 

capacidades em um ambiente estático, o framework das capacidades 

dinâmicas introduz elementos de dinamismo, como a aprendizagem. 

Aprendizagem, segundo Teece, Pisano e Shuen (1997), é um processo 

Processos organizacionais e gerenciais 
1. coordenação e integração 

2. cprendizagem 

3. reconfiguração e transformação 

Posições de ativos 
1. ativos tecnológicos 

2. ativos complementares 
3. ativos financeiros 
4. ativos de reputação 

5. ativos estruturais 
6. ativos institucionais  
7. ativos de mercado  

8. barreiras da 

organização 

 

Dependência da trajetória 

1. investimentos prévios, 

negócios prévios 

2. rotinas estabelecidas 

Framework  
capacidades 

dinâmicas 
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através do qual repetição e experimentação fazem com que as atividades 

sejam desempenhadas mais rapidademente e melhor;  

c) reconfiguração e transformação – os autores também dão ênfase à 

importância de replicação, ou transferência de competências, de uma cena 

para outra. As organizações levam em conta os mercados, a tecnologia, a 

vontade de adotar as melhores práticas (benchmarking), a flexibilidade e o 

custo de mudanças;  

d) posição de ativos (base de ativos) – como na VBR, a vantagem 

competitiva depende dos recursos que a organização possui;  

e) dependência da trajetória - a história tem seu papel; investimentos 

passados limitam o futuro da organização. 

No modelo dos autores supra há também posição de ativos, que é um termo 

utilizado para fazer referência a ativos específicos da empresa que não são de fácil 

imitação ou replicação. Neste sentido, o significado é muito similar aos recursos na 

VBR. Teece, Pisano e Shuen (1997) fazem referência à trajetória, em 

reconhecimento ao fato de que as alternativas estratégicas disponíveis para a 

empresa estão em função de sua posição atual. Assim, pode-se dizer que a 

organização está presa (pelo menos no curto prazo) por investimentos prévios e/ou 

rotinas estabelecidas (PRAHALAD; HAMEL, 1990), que inibe - talvez - o processo de 

aprendizagem da organização.  

Einsenhardt e Martin (2000) concordam com a ideia evolucionária de Teece, 

Pisano e Shuen (1997)  e sugerem que o conceito de capacidade dinâmica está 

relacionado com a evolução da organização. Para os referidos autores, a trajetória da 

organização é única e é formada por mecanismos como a prática de codificação e 

erros. Capacidades dinâmicas são as rotinas estratégicas e organizacionais por meio 

das quais os membros da alta direção alteram a base de recursos - aquisição e 

venda, integração e recombinação - para gerar estratégias de valor. 

O Quadro 3 é um resumo de algumas definições de capacidades dinâmicas ao 

longo dos anos. 

 

Quadro 3 - Definições de capacidades dinâmicas 
(Continua) 

Textos Definição de capacidades dinâmicas 

Collis (1994) A capacidade de desenvolver a capacidade de inovação mais 
rápida (ou melhor) etc.  

Helfat (1997) Um conjunto de competências/capacidades que permite a 

empresa criar novos produtos e processos e responder as 
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circunstâncias de mudanças do mercado. 
(Continua) 

Textos Definição de capacidades dinâmicas 

Collis (1994) A capacidade de desenvolver a capacidade de inovação mais 

rápida (ou melhor) etc. 

Helfat (1997) Um conjunto de competências/capacidades que permite a 
empresa criar novos produtos e processos e responder às 
circunstâncias de mudanças do mercado. 

Teece, Pisano e Shuen (1997) A habilidade da empresa em integrar, construir e reconfigurar 

competências internas e externas que lidam com ambientes 
em mudança. 

Eisenhardt e Martin (2000) Rotinas estratégicas e organizacionais através das quais 
empresas atingem configurações pelas quais mercados 

colidem, dividem, envolvem ou morrem. 

Griffith e Harvey (2001) Criação de combinações de recursos difíceis de imitar, 
incluindo coordenação de relações interorganizacionais em 
base global que proporcionam à empresa vantagem 

competitiva. 

Lawson e Samson (2001) Capacidades dinâmicas enfatizam capacidades gerenciais e 
combinações inimitáveis de recursos em todas as funções 
organizacionais: pesquisa e desenvolvimento, 

desenvolvimento de produto e processos, manufatura, 
recursos humanos e aprendizagem organizacional. Os autores 
argumentam que o conceito de inovação está implícito na 

teoria das capacidades dinâmicas. 

Lee, Lee e Rho  (2002)  Uma nova fonte de vantagem competitiva; como empresas 
são capazes de lidar com mudanças no ambiente.  

 
Zahra e George (2002) 

 

Capacidades orientadas para as mudanças que ajudam a 
empresa a readequar e reconfigurar sua base de recursos 

para lidar com as demandas transitórias de clientes e 
estratégias dos concorrentes. 

Zollo e Winter (2002) Um padrão aprendido e estável de atividades coletivas através 
das quais a organização gera e modifica sistematicamente 

suas rotinas operacionais, buscando melhorar sua eficácia e 
eficiência. 

Winter (2003) Capacidades que operam para estender, modificar ou criar 
capacidades ordinárias. 

Zahra, Sapienza e Davidsson 

(2006) 

Capacidades dinâmicas são as habilidades para reconfigurar 

os recursos e as rotinas de uma empresa, de um nodo que 
seja visulizado e considerado como apropriado pelos 
decisores.  

Wang e Ahmed (2007) A capacidade dinâmica é a orientação comportamental da 

empresa que constantemente integra, reconfigura, renova e 
recria seus recursos e capacidades e, mais importante ainda,  
melhora e reconstrói  suas capacidades essenciais, em 

reposta ao ambiente em mudança, para adquirir e sustentar a 
vantagem competitiva. Capacidades dinâmicas não são 
processos simples, mas enraizadas em processos. 

Schreyögg e Kliesch-Ebel (2007) Capacidades dinâmicas incluem adaptar, integrar e 

reconfigurar blocos integrados de recursos e capacidades para 
corresponder ao ambiente. 

Hung, Chung e Lien (2007) Capacidades dinâmicas mediam o processo de alinhamento 
organizacional para melhorar o desempenho organizacional.  

Teece (2007)  Capacidades dinâmicas podem ser desagregadas em 

capacidade de sentir e moldar oportunidades e ameaças, 
aproveitar oportunidades e manter a competitividade através 
do realce, combinação, proteção e, quando necessário, 

reconfigurar o conjunto de ativos tangíveis e intangíveis. 

Zhan e Luo (2008) Capacidades dinâmicas são rotinas estratégicas através das 
quais atingem novas configurações de recursos conforme o 
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mercado emerge, colide, se divide, se desenvolve e morre. 
 

(Conclusão) 

Textos Definição de capacidades dinâmicas 

Newbert (2007) Capacidades dinâmicas são processos executados no nível 
operacional da firma. No caso da formação de uma nova firma, 
é um processo no nível individual que lida com o dinamismo 

do mercado e atividades de gestão. 

Helfat et al. (2007) Uma capacidade dinâmica é a capacidade de uma 
organização intencionalmente criar, estender ou modificar sua 
base de recursos. 

Easterby-Smith e Prietro (2009) Uma capacidade é o potencial de fazer certas coisas, não as 

coisas que são feitas. Capacidades dinâmicas situam-se no 
potencial de mudar recursos, rotinas e competências. O 
processo de aprendizagem é um elemento central na criação e 

renovação das capacidades dinâmicas; assim, examinar o 
processo de aprendizagem é crucial para compreender 
capacidades dinâmicas. 

Hou (2008) Capacidades dinâmicas referem-se à habilidade da empresa 

disponibilizar novas configurações de competências 
operacionais em relação à concorrência através da percepção 
do ambiente, bem como de atividades de absorção, integração 

e inovação. 

O‟Connor (2008) Empresas podem desenvolver processos que lhes permitam 
desenvolver-se, mudar e rejuvenescer. 

Liao, Kickul e Ma (2009) Capacidade dinâmica requer a capacidade de extrair 
benefícios econômicos dos recursos existentes e capacidades 

para desenvolver novas capacidades. Segundo os autores, as 
capacidades dinâmicas buscam o ajuste evolucionário, ou 
seja, existir sustentavelmente adaptando-se ao ambiente 

longitudinalmente. 

Mulders e Romme (2009) Capacidades Dinâmicas são capacidades que transmitem 
conhecimento deliberadamente, invocado de forma repetitiva, 
para questionar o razão de ser e efetividade da base de 

recursos; este conhecimento deliberado serve para gerar e 
modificar as rotinas operacionais e processos com o objetivo 
de lidar com o ambiente em mudança e/ou criar mudanças no 

mercado 

Pandza e Thope (2009) 
 

Capacidade dinâmica é um fenômeno organizacional 
responsável pela criação de conhecimento novo, que deriva 
das trajetórias de conhecimento. 

Fonte: o autor, 2011 

 

Ao analisar os conceitos apresentados no Quadro 3, percebe-se que há uma 

certa unidade em torno dos seguintes temas: inovação, resposta a mudanças, 

configuração e reconfiguração de rotinas, aprendizagem, alinhamento estratégico e 

vantagem competitiva. Assim, a capacidade dinâmica pode ser definida como um 

conjunto de competências/capacidades que proporciona à empresa inovação e 

mudança através da aprendizagem, o que faz com que ela responda a certas 

circunstâncias de mercado de forma eficiente e eficaz. 

Helfat e Peteraf (2009) argumentam que capacidade dinâmica é a capacidade 

que uma organização tem de propositadamente criar, estender e modificar sua base 
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de recursos. Na mesma linha de raciocínio, Pisano (1994) vê capacidades dinâmicas 

como rotinas organizacionais e de gestão de antecedentes através das quais os 

gestores alteram sua base de recursos - adquirem, selecionam, integram e 

recombinam recursos para gerar novas estratégias criadoras de valor. 

Helfat et al. (2007) definem capacidade dinâmica como a capacidade de uma 

organização intencionalmente criar, estender ou modificar sua base de recursos. 

Capacidades dinâmicas existem sob várias formas. Algumas permitem que a 

empresa entre em um negócio novo ou amplie negócios antigos através de 

crescimento interno, aquisições ou alianças estratégicas; outros tipos de capacidades 

ajudam a empresa a criar novos produtos.  

Os benefícios que uma empresa obtém das capacidades dinâmicas dependem 

não somente da eficácia em entender os processos gerenciais e organizacionais, 

mas também do contexto em que as capacidades são empregadas. Em outras 

palavras, capacidades dinâmicas buscam um fit (encaixe) com o ambiente interno e 

externo. Este encaixe afeta a utilidade como forma de adaptação, exploração e 

criação de mudança no ambiente de negócios. Assim, o encaixe depende de como 

as capacidades dinâmicas de uma organização se encaixam ao contexto no qual 

operam. 

 

2.5.1 Medindo o desempenho e o fit das capacidades dinâmicas 

 

Helfat et. al (2007) sugerem que o desempenho das capacidades dinâmicas 

deve ser medido. No entanto, os autores argumentam que qualquer avaliação 

depende do contexto em que as capacidades dinâmicas estão inseridas. Assim, eles 

propõem como medida de desempenho o ajuste evolucionário, que se refere à 

habilidade de a organização sobreviver criando, estendendo ou modificando seus 

recursos no ambiente externo, ou seja, ajustando-se ao contexto em que opera. 

Os autores identificam quatro importantes influências das capacidades 

dinâmicas no ajuste evolucionário: qualidade, custo, demanda de mercado e 

competição. O termo ajuste técnico é introduzido para lidar com a ideia de qualidade 

por custo unitário - uma medida interna de desempenho. Os outros dois fatores, 

demanda de mercado e competição, capturam a influência do ambiente externo no 

ajuste evolucionário (Figura 4). 
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O termo ajuste técnico  mostra a eficiência da capacidade em desempenhar 

determinada função dividido pelo seu custo. Assim, o ajuste técnico tem duas 

dimensões: qualidade (independente do custo de criação e utilização) e custo da 

criação, aquisição e utilização da capacidade. O ajuste técnico, segundo Helfat et al. 

(2007), é uma medida absoluta da capacidade. Destarte, para ter um nível mínimo, 

deve ser maior do que zero. Para aplicar este conceito de maneira correta, é muito 

importante definir a capacidade o mais precisamente possível.  

A demanda de mercado refere-se à quantidade de saída demandada pelo 

preço, chamada de economia de demanda derivada, ou seja, ela depende da 

demanda pelo produto ou serviço final para os quais a capacidade contribui. O 

ambiente competitivo, incluindo concorrência e colaboração com outras empresas, 

afeta o ajuste evolucionário das capacidades dinâmicas. Quando empresas têm 

capacidades dinâmicas similares, a competitividade aumenta e o ajuste evolucionário 

diminui. Concomitantemente, quando empresas cooperam para construir um 

mercado ou um produto, incluindo alianças, as empresas podem aumentar o seu 

ajuste evolucionário em conjunto. 

Diferentemente do ajusto técnico, o ajuste evolucionário pode ter um valor 

negativo. As capacidades incorporam o conhecimento de indivíduos e de equipes: 

como desempenhar uma tarefa ou um conjunto de tarefas. Para analisar uma medida 

de escala das aptidões, deve-se sempre lembrar que quanto mais conhecimento 

houver na empresa, mais esta será relembrada, utilizando-se e exercitando-se deste 

conhecimento e, portanto, realizando-se através do mesmo. 

Helfat et al. (2007) concluem que, para manter uma capacidade e 

conhecimento, uma organização utiliza a capacidade. Em outras palavras, incorre em 

custos pela utilização. Em resumo, as empresas não conseguem obter capacidades 

facilmente a custo zero. Uma capacidade envolve ativos tangíveis, conhecimento e 

especializações para desempenhar uma tarefa. Em essência, uma capacidade 

resume-se à aptidão evolucionária positiva ou negativa, dependendo da extração de 

valor desta.  
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Figura 4 - Fatores que influenciam o ajuste evolucionário 

 

 

 

 

 

Fonte: Helfat et al. (2007). 

 

O valor de uma capacidade dinâmica depende se sua função cria valor e até 

que ponto este valor é criado. O valor da função é sempre dependente do contexto, 

da demanda e de algum tipo de restrição no ambiente. Ele varia de acordo com o 

tempo e circunstancias, com as oportunidades do ambiente. Às vezes, uma 

capacidade dinâmica para desempenhar uma função pode gerar um determinado 

valor, mas pode não gerar vantagem se o valor não for maior do que o das outras 

firmas. Assim, capacidades dinâmicas não criam necessariamente vantagem 

competitiva. Para isso, são necessárias algumas condições. Primeiro, deve haver 

heterogeneidade no ajuste técnico das capacidades dinâmicas (BARNEY, 1991); 

segundo, é necessário que haja demanda; terceiro, capacidades dinâmicas devem 

ser raras em relação à demanda para seus serviços (PETERAF; BARNEY, 2003).  

Na linha da VBR, a sustentabilidade da vantagem competitiva da capacidade 

dinâmica depende das barreiras de imitação e substituição, que impedem que 

empresas rivais criem valor através de capacidades semelhantes. 

Helfat et al. (2007) sugerem que sobrevivência e crescimento sejam unitizados 

como medidas complementares de desempenho. Sobrevivência é uma medida clara 

de adaptação ao ambiente externo em um nível satisfatório mínimo, ao longo do 

tempo, e significa sucesso em manter o ajuste evolucionário. O segundo tipo de 

medida, crescimento organizacional, pressupõe sobrevivência e incorpora a extensão 

do ajuste evolucionário através da lucratividade, retorno, ativos e outras medidas de 

tamanho.  

 

2.5.2 Metacapacidades dinâmicas - Teece (2007) 

 

Segundo Teece (2007), capacidades dinâmicas podem ser entendidas como a 

capacidade de: (a) sentir e moldar oportunidades e ameaças; (b) aproveitar 

Ajuste técnico 

Demanda de mercado 

Competição 

 

 

Ajuste 
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oportunidades; e (c) manter competitividade por meio do aumento, da combinação, 

da proteção e, quando necessário, da reconfiguração dos recursos da organização. 

Teece (2007) analisa os fundamentos e a natureza das capacidades 

dinâmicas para sustentar desempenho superior em uma economia global, aberta e 

dispersa com rápida inovação. Para ele, é importante identificar a natureza e os 

fundamentos das capacidades que são necessárias para sustentar o desempenho 

empresarial. Estes alicerces incluem processos, procedimentos, estruturas 

organizacionais, regras de decisão, disciplinas e habilidades distintas que percebem, 

apreendem e reconfiguram as capacidades.   

Teece (2007) cita três tipos de capacidades que interagem entre si em um 

fluxo constante: (a) perceber (formatar) oportunidades e ameaças; (b) aproveitar 

oportunidades; e (c) manter competitividade, sobre as quais se discorre a seguir. 

 

2.5.2.1 Perceber (formatar) oportunidades e ameaças 

 

A natureza da capacidade de perceber (formatar) oportunidades e ameaças 

não se resume apenas no investimento da pesquisa, entender as necessidades dos 

clientes e possibilidades tecnológicas, mas também em entender a demanda, 

evolução estrutural das indústrias, dos mercados e fornecedores, além de dar 

respostas aos competidores. Quando uma oportunidade é vislumbrada, 

empreendedores e gestores precisam entender como interpretar novos eventos, 

desenvolvimentos, qual tecnologia perseguir e em qual segmento focar.  

A habilidade para conhecer oportunidades depende em parte das capacidades 

individuais e da capacidade de aprendizagem de uma organização à qual os 

indivíduos pertençam. O processo decisório dos usuários ou mesmo dos clientes e 

também o conhecimento para exercer a prática envolvem interpretar informações. 

Manter a capacidade dinâmica requer gerenciamento empreendedor, pois procura 

perceber as oportunidades integrando o material existente com o novo, a fim de 

encontrar o melhor caminho para funcionarem juntos: coordenação, união de 

elementos, reunião das aprovações necessárias - além de apreender as 

oportunidades de negócios. A administração empreendedora é uma função 

permeada de capacidade dinâmica não confinada a atores individuais. 

A atividade de percepção das ameaças e oportunidades pode ser facilitada se 

houver o emprego de algum tipo de estrutura analítica. Na área de estratégia, o 
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framework tradicional de análise assume que a estrutura da indústria, mediada pelo 

comportamento da empresa, determina o desempenho. Por exemplo, no modelo de 

Porter, uma boa estratégia envolve escolher uma boa indústria e encontrar uma 

posição competitiva. Já no contexto das capacidades dinâmicas, o contexto 

ambiental não é a indústria, mas sim o ecossistema do negócio - comunidade, outras 

organizações e indivíduos -, que tem impacto sobre os clientes e fornecedores 

(Figura 5).  

 
Figura 5 - Elementos de um framework  para perceber 
oportunidades tecnológicas e de mercado  

 

Fonte: Adaptado de Teece (2007). 

 

2.5.2.2 Aproveitar oportunidades 

 

Há quatro atividades principais às quais se refere esta metacapacidade 

(Figura 6, a seguir): delinear a solução do cliente e do modelo de negócios, 

selecionar limites organizacionais para gerenciar complementos e plataformas de 

controle, selecionar protocolos de tomada de decisão e construir lealdade e 

comprometimento entre os funcionários da organização e outros stakeholders (partes 

interessadas). 

Figura 6 - Habilidades de tomada de decisão/execução 

estratégica 

 

Fonte: Adaptado de Teece (2007). 
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2.5.2.3 Manter competitividade 

 

Manter a competitividade através do realce, combinação, proteção e, quando 

necessário, reconfigurar os ativos tangíveis e intangíveis. A natureza desta 

capacidade tem como chave - para sustentar o crescimento lucrativo e a habilidade 

de recombinar - remanejar ativos e estruturas organizacionais, ao aumentar os 

empreendimentos e perceber o mercado e mudanças tecnológicas. A reconfiguração 

é necessária para manter a aptidão evolucionária. Rotinas ajudam a sustentar a 

continuidade até uma alteração no ambiente. Se a inovação é incremental, rotinas e 

estruturas podem ser adaptadas, mas se for radical, precisam ser criadas, como 

ilustrado na Figura 7. 

 
Figura 7 - Habilidade para combinar, reconfigurar e proteger 
os recursos 

  
Fonte: Adaptado de Teece (2007). 

 

Há atividades ligadas a esta metacapacidade; uma delas é a descentralização, 

para facilitar a sustentabilidade da capacidade dinâmica. Esta atividade leva a alta 

direção mais perto de assuntos relacionados com tecnologia da informação, clientes 

e mercado. Outra metacapacidade está relacionada à gestão da coespecialização – 

a habilidade do gestor para identificar, desenvolver e usar uma combinação de 

recursos especializados. Por fim, Teece (2007) menciona governança e estruturas 

que permitem aprendizagem e conceituação de um novo conhecimento. 

Helfat et al. (2007) argumentam que a orquestração dos ativos faz parte das 

capacidades dinâmicas; em muitos casos, envolvendo ativos coespecializados e 

ativos complementares dentro da base de recursos da empresa. Orquestração de 

ativos é uma função gerencial importante, e os gerentes devem montar estes 

recursos e ter um desenho apropriado de governança e estrutura. 

Descentralização Governança 

Gestão do Conhecimento  Coespecialização 

Ameaça e 
Transfomração 
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2.5.3 Capacidades dinâmicas e governança 

 

Uma decisão importante do gestor hoje é definir quais são os limites da firma; 

em outras palavras, o mesmo deve questionar: quais atividades devem ser 

administradas dentro dos limites da firma? Quais atividades devem ser terceirizadas 

e administradas através de alguma espécie de aliança? Quais atividades devem ser 

terceirizadas e administradas através de algum outro mecanismo de mercado? Se 

uma empresa comete algum erro nas situações apresentadas pelos questionamentos 

acima, ela pode trazer para si atividades equivocadas e perder o foco estratégico; 

além disso, se não trouxer as atividades necessárias, pode perder sua vantagem 

competitiva e se tornar uma empresa sem diferenciais (HILL e JONES, 1998).  

Há uma abordagem muito bem desenvolvida para lidar com o problema 

apresentado acima, com os limites da empresa na gestão estratégica e com a 

economia organizacional: a economia dos custos de transação (WILLIAMSON, 

1985). Esta teoria especifica detalhadamente as condições através das quais as 

empresas irão gerenciar uma troca por meio de alguma espécie de aliança 

estratégica, e condições sob as quais empresas gerenciarão uma troca através de 

algum tipo de contrato no mercado.  

Segundo Williamson (1985), os gestores irão levar em consideração o nível de 

investimento específico da transação para a troca. Transações caracterizadas por um 

nível baixo de investimento específico devem ser gerenciadas por algum 

relacionamento de mercado; se o investimento específico for moderado, sugere-se 

alianças estratégicas intermediárias; e, por fim, se as atividades demandarem um 

alto grau de investimento específico, as atividades devem ser trazidas para dentro da 

firma (integração vertical). Há três conceitos importantes para entender a Teoria dos 

Custos de Transação em relação a decisões sobre o limite da firma: governança de 

mercado (as partes confiam no mercado para gerenciar a transação), governança 

híbrida (a firma internaliza parte dos recursos que irá utilizar – por exemplo: alianças 

estratégicas, joint ventures e franchising) e governança hierárquica (a transação é 

gerenciada integralmente no contexto da firma). 

Williamson (1985) sugere duas questões importantes para decidir qual 

abordagem de governança a empresa utilizará: o custo do mecanismo de 

governança e grau de oportunismo, que ocorrem quando uma das partes tenta tirar 
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proveito injusto das outras partes envolvidas na troca. De acordo com a lógica da 

Teoria dos Custos de Transação, uma empresa usa governança para mitigar a 

ameaça do oportunismo e reduzir os custos de investimento em transações 

específicas. Assim, a lógica da teoria pode ser observada através do continuum na 

Figura 8 abaixo.  

 

Governança e Custos de Transação 

 

Fonte: adaptado de Williamson (1985) 

No entanto, esta teoria robusta e testada empiricamente ignora o papel dos 

recursos e capacidade da empresa nas decisões de integração vertical. Segundo 

Barney e Clark (2007), há três elementos que se deve levar em consideração 

também: algumas vezes, a empresa não possui os recursos e capacidades para 

competir; é difícil criar o recurso ou capacidade por si só; e, pode ser difícil para 

empresa que não detém os recursos ter que adquirir uma firma que os detém. 

Quando essas três condições existem, a aplicação da teoria dos custos de transação 

de maneira tradicional pode ser muito ineficaz. Nessas condições, a escolha indicada 

é diferente da tradicional teoria dos custos de transação, especialmente porque o 

mais importante em alguns casos é obter o recurso e a capacidade. Assim, Barney e 

Clark (2007) analisam os custos de transação levando em consideração aspectos 

mais relacionados com a VBR: 

a) custos para criar um recurso: criar um recurso ou uma capacidade muitas 

vezes é muito caro para a organização, por quatro motivos: a habilidade de 

criar um recurso/capacidade depende de condições históricas únicas que 

talvez não existam mais; a criação de uma capacidade é dependente da 

trajetória; a capacidade pode ser socialmente complexa; e as ações para 

criar a capacidade não são conhecidas pela empresa; 

b) custos para adquirir um recurso: se o custo para adquirir outra empresa 

para ganhar acesso a recursos importantes e capacidades for maior do que 

o benefício com o ganho, este mecanismo de governança não será 

escolhido. Além do valor da aquisição, há outros tipos de responsabilidades 
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que devem ser levadas em consideração: questões legais; interesse dos 

donos da empresa a ser adquirida; impacto da aquisição no valor dos 

recursos e capacidades da empresa adquirida; incerteza do mercado e falta 

de flexibilidade estratégica associada à aquisição; qual a extensão da 

aplicação da capacidade adquirida; a aquisição de “excesso de peso”; e 

dificuldade de alavancar os recursos e capacidades.  

Diante do exposto, as prescrições da Teoria dos Custos de Transação com 

relação à escolha de um mecanismo de governança devem ser acrescidas de outros 

fatores, ou seja, além do (a) custo de oportunismo pelo custo de transação de 

investimento específico, deve-se levar em consideração o (b) valor de ter acesso a 

capacidade, (c) o custo de criar a capacidade, e (d) o custo de adquirir uma outra 

empresa para ter acesso à capacidade. Assim, a escolha dos limites da firma não 

apenas podem reduzir a ameaça do oportunismo, mas também criar valor na 

montagem do correto mix de recursos e capacidades através da combinação de 

formas hierárquicas e não hierárquicas de governança (AUGIER e TEECE, 2007). 

Estas escolhas, de certa forma, dependem da capacidade dinâmica relacional 

da organização. 

 

2.5.4 Capacidade dinâmica relacional 

 

Um elemento muito importante sobre capacidades dinâmicas é “como” 

empresas constroem ou adquirem novas capacidades. Este “como” se estende além 

dos limites da organização e da alta direção. Nos últimos anos, à medida que as 

empresas lidam com a hostilidade do ambiente, globalização, mudanças tecnológicas 

e institucionais, cresce o número de parcerias entre firmas que buscam em novos 

parceiros capacidades complementares (HELFAT et al., 2007). 

Segundo Singh (2003), uma aliança é um relacionamento cooperado entre 

uma ou mais organizações, que é desenhado para obter um objetivo estratégico 

compartilhado. Conforme Anand, Oriani e Vassolo (2007), a habilidade da empresa 

criar e gerenciar novas alianças para explorar e eventualmente internalizar novas 

tecnologias na presença de mudança tecnológica descontinua é considerada uma 

capacidade dinâmica  

Estratégias colaborativas - alianças estratégicas e joint ventures, mais 

especificamente - são interessantes quando proporcionam recursos que a empresa 
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não consegue desenvolver contando apenas com suas capacidades dentro de uma 

estrutura de tempo e custo adequada. Neste caso, empresas devem procurar por 

esses recursos e capacidades (escassos, duráveis e específicos) em parceiros 

potenciais (AMIT; SCHOEMAKER, 1993).  

Capacidades relacionais podem ser descritas como um tipo de capacidade 

dinâmica que intencionalmente visa criar, estender ou modificar a base de recursos 

da empresa, estendida aos recursos do seu parceiro da aliança (HELFAT et al., 

2007; DYER; SINGH, 1998). Segundo Augier e Teece (2007), a capacidade 

relacional é a habilidade de proativamente se adaptar para gerar e explorar 

competências internas e externas específicas para a empresa lidar com o ambiente. 

Johnson, Sohi e Grewal (2004) entendem capacidades relacionais como maneiras 

aprendidas de se comportar em relações entre organizações, incluindo 

procedimentos e políticas. Para Rodriguez-Diaz e Espino-Rodriguez (2006), são 

habilidades superiores para gerir recursos entre empresas. É importante observar 

que a pesquisa de capacidades relacionais está em um estágio incipiente, e não há 

nem mesmo um entendimento se é uma capacidade distintiva ou se é um conjunto 

de capacidades distintivas (CZAKON, 2009). 

Ainda é interessante notar que hodiernamente há um interesse muito grande 

no estudo de redes, que funcionam sob a premissa de que as empresas existem em 

um ecossistema de relacionamentos, caracterizado como uma rede de empresas 

interconectadas. Esta visão - de redes - sugere que o conjunto de parceiros da 

aliança é uma parte estendida da organização (GULATI, 1998) . 

A capacidade de gerenciar alianças foi definida como um processo que 

envolve a coordenação de recursos (incluindo experiência e conhecimento) e rotinas 

organizacionais, para: desenvolver um portfólio de alianças, particularmente para 

antecipar problemas e explorar novas oportunidades, explorar cada aliança 

profundamente; mobilizar recursos e buscar sinergias no portfólio corrente. Assim, 

gestão da aliança pode ser classificada como uma capacidade dinâmica, porque é 

uma atividade de alto escalão que visa integrar recursos e capacidades funcionais 

com o intuito de adaptar as empresas ao dinamismo externo. Exemplos: identificação 

de parceiros, aumento do conhecimento dos mercados, suporte para introdução de 

produtos e analise de novos mercados (ROTHAERMEL; HESS, 2007). 

Modelos baseados em capacidades sugerem que os ganhos mais 

sustentáveis derivam de capacidades tácitas, enraizadas na organização e 
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socialmente complexas que são transmitidas somente pelo compartilhamento da 

organização em si e não através do mercado (KOGUT, 1988). Essas capacidades 

são difíceis de identificar e trocar, porque são distribuídas e imbuídas na 

organização, mas que aparecem e melhoram através do uso. Assim, a expectativa 

de sinergias, mais do que o benefício de escala e escopo, da combinação de tais 

recursos e capacidades em novas competências complexas faz com que este tipo de 

associação seja a forma organizacional mais adequada (TALLMAN, 2006). 

Dyer e Singh (1998) introduziram a perspectiva relacional da empresa como 

uma forma de entender como empresas conseguem ganhos a partir das suas 

alianças estratégicas e relacionamento em rede. Eles identificaram quatro fatores 

que conduzem a ganhos de relacionamento entre empresas: especificidade de 

recursos entre empresas; capacidades complementares, rotinas de 

compartilhamento de conhecimento entre empresas e governança eficaz. 

a) especificidade de recursos entre empresas: à medida que os parceiros 

customizam seus recursos para o outro, a combinação de recursos é 

idiossincrática, de uma maneira que possa gerar valor. Williamson (1985) 

identificou três tipos de especificidade de recursos: local (situação), recurso 

físico e recurso humano. É interessante salientar que, segundo Dyer e 

Singh (1998), a coespecialização do recurso humano aumenta na medida 

em que os parceiros ficam mais experientes trabalhando juntos e acumulam 

informação, linguagem e know-how especializados. Assim, os parceiros 

comunicam-se melhor, o que reduz erros, aumenta a qualidade e a 

velocidade para ir para o mercado;  

b) capacidades complementares: o argumento é intuitivo; empresas criam 

ganhos relacionais maiores quando eles encontram parceiros estratégicos 

altamente complementares; 

c) rotinas de compartilhamento de conhecimento entre empresas: em alguns 

casos, a maior fonte de novas ideias vem do parceiro da aliança, que é 

facilitada por rotinas de compartilhamento de conhecimento. Em outras 

palavras: padrão regular de interações entre empresas, que permite 

transferir, recombinar e criar conhecimento;  

d) governança: há fatores contratuais de posse e monitoramento das rotinas 

que protegem cada parceiro do comportamento oportunístico de cada 
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um.Assim, há duas classes de governança: acordos baseados em terceiros 

(contratos legais, por exemplo) e acordos/mecanismo autogerenciáveis. 

De acordo com Kale, Dyer e Singh (2002), a acumulação do conhecimento 

está no centro da criação da habilidade relacional da empresa; assim, se uma 

empresa acumula conhecimento de maneira adequada, aumenta sua capacidade 

relacional. 

A capacidade relacional está conectada com a função de alianças, que tem 

quatro atividades importantes: melhoria da gestão do conhecimento, possibilitar 

coordenação interna, facilitar a intervenção e a credibilidade e, por fim, aumentar a 

visibilidade externa (HELFAT ET. AL. 2007): 

a) melhorar a gestão do conhecimento:  conhecimento tende a ser difuso e 

fragmentado, enquanto alianças ocorrem de forma infrequente e os 

processos são de baixa possibilidade de comparação. Uma parte que os 

autores sugerem para esta melhoria seria o desenvolvimento de 

conhecimento explícito codificado sobre o gerenciamento dos vários 

estágios da evolução da aliança; 

b) possibilitar coordenação interna: o fluxo de informação entre cada parceiro 

pode ser diferente, baseado na estrutura organizacional, sistemas de 

informação, grau de centralização e cultura. A função da aliança ajuda a 

empresa a desenvolver um conjunto de processos que podem ser usados 

para comunicação de ambos os parceiros dentro e fora de seus limites. 

Kale, Singh e Perlmutter (2000) argumentam que sucesso da aliança 

(evolutionary fitness) está significativamente relacionado à eficiência 

(thecnical fit) nos mecanismos de resolução de conflitos; 

c) facilitar a intervenção e credibilidade: gestores, geralmente, usam 

indicadores quantitativos e qualitativos de desempenho. À medida que a 

empresa desenvolve sua habilidade de relacionamento, a ambiguidade de 

autoridade dentro da rede pode aumentar; 

d) manter visibilidade externa: para empresas em relações múltiplas de 

alianças, é importante que haja uma visibilidade para a função da aliança, 

pois serve como um instrumento de um jogo. 

Teece (2007) faz referência à administração da coespecialização, que, 

segundo o autor, é um fator chave de fit, pois alguns produtos ou serviços são 

considerados sistemas. Estes sistemas são compostos de componentes 
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interdependentes sob uma plataforma que pertence a uma organização que 

necessita de produtos ou serviços complementares, por não ter a habilidade 

necessária para desenvolvê-los.  

A habilidade da gerência para identificar, desenvolver e utilizar uma 

combinação de ativos especializados e coespecializados construídos ou comprados 

é uma capacidade dinâmica importante, mas que não está sempre presente no 

cenário das organizações. Valor pode ser criado através da combinação de ativos, 

particularmente quando o dono do ativo não sabe o valor do seu ativo para a outra 

parte, que possui ativos que serão valorizados através da combinação. Em geral, 

tanto inovação como reconfiguração podem precisar de ativos coespecializados; no 

entanto, os gerentes às vezes não percebem esta necessidade, porque não têm o 

senso da oportunidade ou necessidade, ou também, às vezes, porque não 

conseguem fazer a integração. Mas se os ativos não são procurados e conseguidos 

externamente, a organização terá que construí-los internamente. A habilidade de 

investir em ativos coespecializados a partir da identificação de necessidades e 

oportunidade é importante para capacidade dinâmica. Sem este tipo de percepção, a 

organização terá muita dificuldade para construir vantagem competitiva sustentável 

(TEECE, 2007). 

Além da coespecialização, a habilidade de integrar e combinar conhecimento 

é uma habilidade essencial (KOGUT; ZANDER, 1993); a combinação de know-how 

dentro da empresa e entre a empresa e as organizações externas (outras empresas, 

universidades etc.) é muito importante. Essa integração na qual há sistemas 

(plataformas) e redes é mais importante ainda. Por outro lado, há a necessidade de 

monitorar a transferência de tecnologia e a propriedade intelectual através de 

estruturas de governança adequadas (TEECE, 2007).  
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3 MODELO TEÓRICO 

 

A Figura 9 representa graficamente o modelo proposto pelo presente trabalho. 

O conceito de capacidades dinâmicas foi organizado a partir de quatro conceitos (de 

Miles e Snow, 1978; Teece, Pisano e Shuen, 1997; Helfat, 2007; e Teece, 2007) 

incorporados pelo modelo que é proposto. 

Primeiramente, Miles e Snow (1978) identificaram quatro tipos de 

comportamentos estratégicos, os quais variam a partir da dinamicidade do processo 

de adaptação ao ambiente organizacional, caracterizado pela sua complexidade e 

incerteza. Essa variação advém da percepção que os executivos das organizações 

têm do ambiente e, com base nelas, como tomam decisões e fazem escolhas 

estratégicas para manterem-nas competitivas. Tais comportamentos são 

denominados de prospector, analista, defensivo e reativo (não incluído no modelo por 

respresentar a não-estratégia). 

Em segundo lugar, há a definição de Teece, Pisano e Shuen (1997, p. 516, 

tradução nossa) para capacidades dinâmicas: “habilidade da empresa em integrar, 

construir, e reconfigurar competências internas e externas para lidar com ambientes 

em mudança”. De acordo com o modelo proposto, há uma base de recursos interna e 

externa na organização, motivada pela estratégia. Esta base de recursos pode ser 

integrada, reconfigurada ou coordenada para lidar com as mudanças no ambiente, 

através de um processo de aprendizagem e levando em consideração a dependência 

da trajetória. 

Na sequência, Helfat et al. (2007, p. 1, tradução nossa) argumentam que “uma 

capacidade dinâmica é a capacidade de uma organização intencionalmente criar, 

estender ou modificar sua base de recursos”. É importante definir a palavra 

“intencionalmente”, já que ela indica que as capacidades dinâmicas refletem um certo 

grau de vontade, o que distingue capacidades dinâmicas de algo acidental ou 

puramente sorte. Helfat et al. (2007) conceituam o ajuste evolucionário através de 

duas medidas, uma técnica - uma medida absoluta da capacidade (algo maior que 

zero) que avalia qualidade e custo - e outra evolucionária - uma medida comparativa 

baseada em vantagem competitiva e vantagem competitiva sustentável. 

Por fim, o conceito de Teece (2007) não lida com o processo (“como”), mas 

sim com a natureza das capacidades dinâmicas; por isso são chamadas de 

metacapacidades. Segundo Teece (2007), capacidades dinâmicas podem ser 
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entendidas como capacidades de: (a) sentir e moldar oportunidades e ameaças; (b) 

aproveitar oportunidades; e (c) manter competitividade por meio do aumento, da 

combinação, da proteção e, quando necessário, da reconfiguração dos recursos da 

organização. Desta forma, o conceito de Teece (2007) é colocado no centro do 

modelo. 

O desempenho é avaliado pelo conceito de Helfat e. al. (2007), chamado de 

ajuste evolucionário, que se refere à habilidade de a organização sobreviver criando, 

estendendo ou modificando seus recursos no ambiente externo, ou seja, ajustando-

se ao contexto em que opera. As capacidades dinâmicas influenciam este ajuste de 

quatro maneiras: qualidade, custo, demanda de mercado e competição. A qualidade 

e custo são medidas pelo ajuste técnico - uma medida de desempenho interno que 

avalia a qualidade por custo unitário. Há outros dois fatores, demanda de mercado e 

competição, que capturam a influência do ambiente (externo) no ajuste.  Estes dois 

fatores representam o conceito de vantagem competitiva (Figura 9). 

                                
Figura 9 - Modelo teórico 
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4 METODOLOGIA 

 

4.1 ESPECIFICAÇÃO DO PROBLEMA 

 

Segundo Lakatos e Marconi (2001, p. 18), a pesquisa é um “procedimento 

reflexivo sistemático, controlado e crítico, que permite descobrir novos fatos ou 

dados, relações ou leis, em qualquer campo do conhecimento”. Conforme as autoras, 

toda pesquisa é constituída por um problema de pesquisa claro, conciso e objetivo. 

Um problema de pesquisa é um objeto de discussão científica (GIL, 1999).  

Assim, com base nos conceitos a respeito de estratégia, capacidade dinâmica 

relacional e ajuste evolucionário apresentados na fundamentação teórica, pode-se 

especificar o problema de pesquisa levantado na introdução deste trabalho da 

seguinte forma: como a escolha estratégia influencia a capacidade dinâmica 

relacional e o ajuste evolucionário em uma rede de hotéis brasileira que adota 

tipologias estratégias diferentes em seus hotéis?  

 

4.1.1 Perguntas de pesquisa 

 

a) qual o contexto ambiental do setor hoteleiro brasileiro? 

b) quais são as tipologias estratégicas, de acordo com Miles e Snow (1978), 

utilizadas pelos hotéis no estado do Paraná?  

c) qual a diferença na percepção de desempenho dos gestores de hotéis do 

estado do Paraná levando em consideração a sua tipologia estratégica?  

d) quais são as tipologias estratégicas dos hotéis e da rede hoteleira 

escolhidos para o estudo de caso? 

e) como a tipologia estratégica da rede hoteleira influencia as escolhas 

estratégicas de seus hotéis? 

f) quais são os tipos de relacionamentos interorganizacionais usados pelos 

hotéis pertencentes à rede hoteleira pesquisada? 

g) como a escolha estratégica de cada hotel influencia sua capacidade 

dinâmica relacional? 

h) qual a influência da capacidade dinâmica relacional dos hotéis da rede na 

configuração e reconfiguração das bases de recursos? 
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i) como a capacidade dinâmica relacional influencia o ajuste evolucionário dos 

hotéis da rede selecionada para o estudo de caso?  

j) como a tipologia estratégica da rede hoteleira influencia sua própria 

capacidade dinâmica relacional? 

k) como a capacidade dinâmica relacional da rede de hotéis afeta seu ajuste 

evolucionário? 

 

4.1.2 Definição constitutiva e definição operacional das variáveis 

 

Para se analisar as variáveis estudadas, é necessário que as mesmas sejam 

definidas de forma correta. Há duas definições para as variáveis: a definição 

constitutiva (DC) e a definição operacional (DO). Segundo GIL (1999), 

operacionalizar uma variável é traduzi-la em um conceito mensurável.  

O efeito que se quer descrever através da realização deste trabalho são as 

relações entre a concepção da estratégia, capacidade dinâmica relacional e ajuste 

evolucionário nos hotéis de uma rede hoteleira brasileira. 

 

 

 

 

 

a) estratégia: 

- DC: a estratégia, segundo Miles e Snow (1978), é a maneira pela qual a 

organização se adapta ou muda aspectos no ambiente com o objetivo de 

ter um alinhamento mais favorável. Para tanto, os referidos autores 

desenvolveram uma tipologia com quatro categorias estratégicas distintas: 

prospectores (prospectors); defensores (defenders) e analisadores 

(analyzers); 

- DO: foi verificada através da resposta a um questionário desenvolvido e 

testado por Conant, Mokwa e Varadarajan (1990). Este questionário 

descreve aspectos dos três tipos de problemas (empresarial, 

administrativo e tecnológico) que a organização deve levar em conta na 

escolha estratégica; 
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b) capacidade dinâmica relacional: 

- DC: capacidades relacionais podem ser descritas como um tipo de 

capacidade dinâmica que intencionalmente visa criar, estender ou 

modificar a base de recursos da empresa, estendida aos recursos dos 

seus parceiros (HELFAT ET. AL. 2007; DYER; SINGH, 1998); 

- DO: foi operacionalizada mediante a identificação do relacionamento por 

meio de atividades realizadas em conjunto. das motivações da formação 

do relacionamento e da maneira com que o relacionamento é estabelecido 

e formalizado entre as partes. Esses fatores foram identificados com base 

na análise de conteúdo das entrevistas realizadas com gerentes dos 

hotéis, executivos de nível estratégico da rede de hotéis e análise 

documental relativa a acordos entre as empresas; 

c) ajuste evolucionário: 

- DC: Helfat et al. (2007) propõem como medida de desempenho o ajuste 

evolucionário, que se refere à habilidade da organização sobreviver 

criando, estendendo ou modificando seus recursos no ambiente externo, 

ou seja, ajustando-se ao contexto em que opera. Os autores fazem uma 

distinção entre ajuste técnico, relacionado com qualidade e custo, e ajuste 

ao contexto externo, relacionado com a demanda de mercado e a 

vantagem competitiva. De acordo com Barney (2002), uma empresa gera 

uma vantagem competitiva quando adota uma estratégia que crie valor de 

modo que não possa ser simultaneamente implementada pelos 

concorrentes. Além disso, o autor defende que a vantagem competitiva 

pode ser medida como uma questão de desempenho, ao estabelecer os 

seguintes parâmetros em relação aos concorrentes: normal, abaixo do 

normal e acima do normal; 

- DO: foi operacionalizada através de duas medidas: uma técnica (custo 

sobre qualidade) e outra ambiental (vantagem competitiva). A 

complexidade e multidimensionalidade do desempenho dificultam a 

seleção de um esquema conceitual para defini-lo e a identificação de 

medidas acuradas para operacionalizar o conceito (DESS; ROBINSON 

JR., 1984). Uma solução para analisar esta idéia abstrata de desempenho 

é o uso de medidas subjetivas. Segundo Dess e Robinson Jr. (1984), a 

mensuração do desempenho subjetiva, a partir de procedimentos de 
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autorresposta, proporcionam resultados relacionados a uma avaliação 

objetiva do desempenho, proveniente de fontes internas e externas, 

resultando de fortes correlações entre medidas subjetivas e objetivas. A 

vantagem competitiva será analisada como resultado proveniente da 

interação entre os recursos compartilhados. A análise abrange o nível 

organizacional, sendo realizada por meio de entrevistas e observação. 

 

4.2 DELIMITAÇÃO E DESIGN DA PESQUISA 

 

Richardson (1999) assevera que o objetivo de um pressuposto metodológico é 

indicar métodos e técnicas de pesquisa que possam ajudar o pesquisador a coletar 

evidências empíricas. As várias abordagens metodológicas de pesquisa permitem ao 

pesquisador observar e estudar seu objeto através de várias lentes e diferentes 

ângulos de visão, enriquecendo seu estudo e a confiabilidade dos resultados 

auferidos.  

O delineamento de uma pesquisa requer conhecimento sobre qual a melhor 

forma de se descobrir, por meios científicos, a resposta para uma problemática 

estabelecida. Esta melhor forma pode emergir por diversos fatores: interesse e 

habilidade do pesquisador para conduzi-la, tempo e recursos disponíveis, 

enquadramento do método ao objeto de pesquisa e, principalmente, pelos 

pressupostos ontológicos e epistemológicos adotados pelo pesquisador (LAKATOS; 

MARCONI, 2001). 

Conforme Creswell (2003, p. 18), “os pressupostos (ou paradigmas), as 

estratégias e o método contribuem como um todo para uma abordagem de pesquisa 

quantitativa, qualitativa ou multi-método”. Para o autor, a importância dessas três 

abordagens recai sobre a existência de um crescente interesse no uso da pesquisa 

qualitativa, uma emergência nas abordagens multimétodo e um contínuo uso das 

formas tradicionais de delineamento quantitativo. De acordo com Creswell (2003), a 

distinção das abordagens é descrita da seguinte forma: 

a) abordagem quantitativa: o investigador primeiramente utiliza os 

pressupostos pós-positivistas para o desenvolvimento do conhecimento, 

empregando estratégias como experimentos, levantamentos e coleta dados 

por instrumentos pré-determinados que resultem em dados estatísticos; 
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b) abordagem qualitativa: baseia-se em perspectivas construtivistas ou 

participativas e utiliza estratégias de pesquisa como narrativas, 

fenomenologias, etnografias, estudos de grounded theory ou estudos de 

caso. O pesquisador coleta dados não estruturados e emergentes; 

c) abordagem multimétodo: o pesquisador tende a basear seus pressupostos 

em campos pragmáticos e emprega estratégias que envolvem a coleta de 

dados tanto simultaneamente ou sequencialmente para melhor entender os 

problemas de pesquisa. A coleta de dados envolve tanto informações 

numéricas quanto informações textuais. 

De acordo com Shah e Corley (2006), métodos qualitativos são 

essencialmente úteis quando usados para construir novas teorias ou refinar teorias 

existentes. Na visão de Creswell (1998, p. 15), a pesquisa qualitativa pode ser 

definida como:  

 

[...] um processo de investigação e entendimento baseado em tradições de 
investigação metodológicas que exploram o problema humano e social. O 
pesquisador constrói um quadro complexo e holístico, analisa palavras, 

reporta detalhadamente as visões de informantes e conduz o estudo em um 
campo natural.  

 

Outra forma de conceituar a pesquisa qualitativa pode ser por intermédio da 

definição dos tipos de dados ou informação, que são classificados como qualitativos. 

Patton (2002) considera nesse rol de dados as entrevistas com citações verbalizadas 

para serem interpretadas, as observações e descrições de campo detalhadas que 

incluem o contexto dessas observações e os documentos ou informações 

selecionadas de documentos que gravem e preservem o contexto. O destaque para 

as inúmeras definições existentes para a abordagem qualitativa dos estudos revela 

também variadas estratégias de investigação e métodos de pesquisa que podem ser 

aplicados com o intuito de verificar o significado de um fenômeno em seu ambiente 

natural.  

Segundo Yin (2010), há várias maneiras de fazer pesquisa social: 

experimento, levantamento, estudo de caso, análise de arquivo e história. O autor 

argumenta que a escolha deve considerar (a) o tipo de pergunta da pesquisa, o (b) 

controle do pesquisador sobre eventos comportamentais, e (c) se o foco é em 

fenômenos contemporâneos. O Quadro 4, a seguir, resume e explica melhor essas 

considerações. 
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Quadro 4 - Situações relevantes para diferentes estratégias de pesquisa 

Estratégia 

 

Forma de questão de 

pesquisa 

Exige controle sobre 

os eventos 
comportamentais 

Focaliza 

acontecimentos 
contemporâneos 

Experimento Como, por que Sim Sim 

Levantamento Quem, o que, onde, 
quantos, quanto 

Não Sim 

Análise de arquivo Quem, o que, onde, 

quantos, quanto. 

Não Sim / Não 

Pesquisa histórica Como, por que Não Não 

Estudo de caso Como, por que Não Sim 

Fonte: Yin (2010, p. 29). 

 

O presente estudo caracteriza-se como multimétodo (YIN, 2010), utilizando 

survey e estudo de caso, conforme pode ser visualizado no esquema a seguir (Figura 

10). 

 

Figura 10 - Etapas da pesquisa 

 

Fonte: o autor, 2011. 

 

Pode-se caracterizar a linha epistemológica desta pesquisa como do tipo 

neopositivista, no lato sensu, pois tem como objetivo considerar dados e fatos 

obtidos por meio da investigação documental, bem como  dos questionários 

estruturados respondidos pelos gestores, além de considerar as percepções 

subjetivas dos mesmos, obtidas por meio de entrevistas. 

O tipo de pesquisa, segundo Gil (2006) e Vergara (2007), pode ser 

classificado como descritivo, quanto aos seus objetivos, pois evidencia as 

características das empresas estudadas, bem como das suas redes de 

relacionamentos. Além disso, pode ser também classificado como exploratório, no 
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sentido amplo do termo, em função do reduzido número de pesquisas sobre 

capacidade dinâmica relacional. 

 

4.2.1 Survey 

 

Depois da realização do referencial teórico e da concepção do modelo teórico, 

foi necessária a realização de um levantamento de dados tipo survey, cujo intuito foi 

obter dados e informações sobre características, ações e opiniões de um 

determinado número de hotéis, que representam a população-alvo, no estado do 

Paraná, através de um questionário. Segundo Pinsonneault e Kraemer (1993), o 

método de pesquisa survey tem como principais características produzir descrições 

quantitativas de uma população usando um instrumento de pesquisa específico. 

Este método foi utilizado com o objetivo de fazer uma descrição da população, 

principalmente com relação às estratégias adotadas e desempenho. Ademais, foi a 

partir do levantamento que o caso para a etapa seguinte do presente trabalho foi 

escolhido. 

Especificamente, o levantamento realizado foi de corte transversal (survey 

cross sectional). Segundo Churchill (1999), em pesquisas descritivas, o método de 

levantamento transversal é considerado o mais conhecido e amplamente utilizado. 

Ele é caracterizado pela coleta de informações junto a uma amostra da população 

apenas uma vez. 

Uma descrição mais detalhada de como foi realizado o levantamento é 

apresentada na seção 5, antes da análise dos dados oriundos desta etapa da 

pesquisa.  

 

4.2.2 Estudo de caso 

 

A etapa seguinte deste trabalho foi o estudo de caso, pois esta estratégia 

permite a compreensão de fenômenos sociais complexos, uma investigação 

profunda, e preserva as características holísticas e significativas dos eventos 

estudados (YIN, 2010). 

Este método possibilita o estudo da estratégia como prática social, ou seja, 

permite a compreensão de como os praticantes da estratégia realmente agem e 

interagem. Essa abordagem torna possível, ainda, a compreensão do processo 
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através do qual os estrategistas efetivamente realizam (implementam) suas 

estratégias. Em outras palavras, como os administradores interagem em toda a 

sequência de construção da estratégia (WHITTINGTON, 2006).  

Segundo Barr (2004), também há uma série de benefícios em usar 

metodologia qualitativa para estudar capacidades dinâmicas; inicialmente, porque 

perguntas de pesquisa nesta área giram em torno da definição (o que são?) e da 

explicação (como funcionam?).  Conforme a revisão teórica, há muitos estudos que 

desenvolvem um conceito e poucos que definem um constructo e/ou a natureza da 

sua relação (se houver) com desempenho. 

Outro aspecto interessante de estudos em capacidades dinâmicas que justifica 

o uso de métodos qualitativos é a natureza específica do contexto deste constructo. 

Capacidades dinâmicas são teorizadas como idiossincráticas entre firmas e 

dependente da trajetória em seu desenvolvimento (BARR, 2004). 

De acordo com Darke, Shanks e Broadbent (1998), existem três objetivos 

principais que levam à adoção do estudo de caso como um método: fornecer 

descrições dos fenômenos, desenvolver a teoria e testar a teoria. 

Um estudo de caso pode usar a evidência qualitativa, quantitativa ou ambas 

(EISENHARDT, 1989; YIN, 2010). O investigador pode recorrer a diversas fontes 

para coletar evidências: documentação, material de arquivo, entrevistas, observação 

direta, observação participante e artefatos (YIN, 2010). Quanto a estudos de caso 

positivistas, há certos critérios que devem ser seguidos a fim de tornar o processo 

válido e confiável (YIN, 2010): 

a) usar múltiplas fontes de evidências - é importante triangular fontes de dados 

para obter medidas múltiplas do mesmo fenômeno. Isto ajudará a resolver o 

problema de validade de construto; 

b) criar um banco de dados de estudo de caso - o objetivo principal é 

documentar a ligação entre as partes específicas e várias questões do 

caso; 

c) manter uma cadeia de evidências - isto lida com o problema de 

confiabilidade do estudo, pois permite que o leitor de estudo de caso siga a 

sequência das evidências, do início até a conclusão. 

Para atingir os objetivos do presente estudo - uma estratégia de pesquisa 

interpretativista, qualitativa e baseada em um caso -, foi realizado um estudo em uma 

rede de hotéis, especificamente tendo como objeto da pesquisa três hotéis que 
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operam dentro de uma mesma rede hoteleira no Paraná, cada um com uma tipologia 

estratégica diferente - prospectora, defensiva e analítica. Este método foi escolhido 

baseado na sua capacidade de proporcionar um entendimento mais profundo do 

objeto da pesquisa. 

De acordo com Punch (2000), pesquisas qualitativas ou quantitativas podem 

ser descritivas ou exploratórias (ou ambas). Na pesquisa descritiva, a concentração 

está na coleta, organização e resumo das informações relacionadas ao tema 

estudado. No presente projeto, estudo exploratório é proposto. Esse tipo de estudo 

está relacionado também às questões de investigação "porquê e como “ ao longo do 

tempo.  

De acordo com Punch (2000, p. 38), essa investigação está focada em “tornar 

coisas complicadas compreensíveis, mas em um nível diferente”. Destina-se a 

encontrar as razões para as coisas, mostrando “como e porquê elas são o que são". 

Pelo fato de o estudo de caso não representar uma amostragem, este trabalho não 

pretende enumerar frequências (generalização estatística), mas ser um exercício de 

expansão e generalização analítica. Punch (2000) explica que pesquisas com essa 

característica são tipicamente qualitativas e começam com questões, que seguem 

para dados e terminam com uma teoria. 

 

4.2.2.1 Unidade de análise 

 

A utilização de mais do que uma unidade de análise não significa a 

inexistência de uma unidade de análise predominante. Para a proposta do presente 

estudo, a unidade de análise predominante são três hotéis da rede Slaviero atrelados 

a sua administradora (Figura 11, a seguir), denominada, daqui em diante, de Rede 

de Hotéis Slaviero, ou simplesmente Rede. O foco do estudo está nos 

relacionamentos oriundos da capacidade dinâmica relacional em cada um dos três 

hotéis e na própria rede, de acordo com sua tipologia estratégica; mais 

especificamente, de acordo com Miles e Snow (1978): prospector, analyzer e 

defender. 
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Figura 11 - Unidade de análise do estudo de caso 

 

 

 

Fonte: o autor, 2011. 

 

Para Stake (1994), o bom entendimento de um fenômeno pode depender da 

correta escolha do caso. Yin (2010) destaca que a definição da unidade de análise 

está vinculada à forma como a questão de pesquisa foi formulada. Conforme os 

objetivos desta pesquisa, buscou-se uma organização que apresentasse destaque 

nas variáveis em estudo, especialmente estratégias diferentes e relacionamentos 

variados. A escolha, apesar de ser intencional, o que para muitos possa parecer um 

viés da pesquisa, é resultado dos dados obtidos no levantamento.  

Yin (2010) argumenta que uma lógica de amostragem nos estudos de caso 

estaria mal direcionada, porque o objetivo não é a incidência do fenômeno. Desta 

forma, para o presente estudo a proposta foi utilizar critérios de escolha não 

probabilísticos. Dentre os critérios de escolha, dois foram muito importantes em 

virtude da natureza do modelo do estudo:  

a) como uma das variáveis é a estratégia, para que o projeto fosse executado 

nos moldes do modelo teórico proposto foi preciso analisar uma rede que 

usasse as três tipologias estratégicas de Miles e Snow concomitantemente 

em seus hotéis; 

b) como a outra variável é capacidade dinâmica relacional, foi fundamental 

analisar uma rede hoteleira e não hotéis independentes, pois a própria 

lógica da existência de uma rede proporciona uma série de relacionamentos 

para a análise.  

De acordo com o levantamento, a Rede de Hotéis Slaviero é a única rede 

hoteleira que adota os três tipos estratégicos concomitantemente no estado do 

Paraná. Portanto, justifica-se a escolha intencional do caso.  

 

Rede de Hotéis Slavieiro 

Hotel Slavieiro Slim - Defender Hotel  Slavieiro Executive - 
Analyser 

Hotel Full  Jazz – 
Prospector 



79 

 

4.2.2.1.1 Breve descrição da unidade de análise 

 

A Rede Slaviero é uma empresa familiar que opera desde 1981. Sua origem 

foi o estabelecimento de um hotel próprio chamado Slaviero Palace Hotel, no centro 

da cidade de Curitiba, capital do Paraná. Nos anos 1990, começou seu processo de 

expansão através de um sistema de bandeiras, que segmentou seu mercado em 

quatro categorias diferentes: Conceptual (luxo), Slaviero Suites (flat), Slaviero 

Executive (midscale) e Slaviero Slim (econômico). A Rede trabalha com estas quatro 

bandeiras, no segmento “hotel para negócios”, que, segundo Andrade, Brito e Jorge 

(2007), é um meio de hospedagem que reúne as facilidades necessárias para abrigar 

pessoas em deslocamento resultante de sua atividade econômica. 

Atualmente, a Rede gerencia 20 hotéis em 10 cidades e 5 estados brasileiros 

e teve um faturamento de 80 milhões de reais em 2011. Segundo pesquisa da 

consultoria Jones Lang LaSalle (2011), a referida rede está ranqueada como a 10ª 

maior cadeia hoteleira no Brasil em número de quartos, com uma oferta de 2.772 

quartos. 

A Rede se destaca por ser pioneira em conceitos e serviços diferenciados; por 

exemplo, recentemente começou a operar um serviço de hospitalidade rápido em 

aeroportos com uma nova bandeira chamada Fast Sleep. 

Ainda, a presente unidade de análise é composta por três hotéis da rede 

localizados em Curitiba: 

a) Hotel Full Jazz: este hotel carrega uma bandeira Conceptual, cujo objetivo 

é proporcionar uma experiência de hospedagem diferente, desde uma 

decoração temática a um conjunto e serviços diferenciados. Este hotel 

pode ser classificado como um hotel de luxo e opera no segmento de 

negócios. Está localizado no Batel, bairro nobre de Curitiba, e usa o jazz 

como tema de sua decoração em todos os seus apartamentos e áreas 

comuns. Além disso, possui bar e restaurante relacionados com o tema. 

De acordo com a pesquisa de levantamento, este hotel possui uma 

estratégia prospector. 

b) Hotel Slaviero Executive Batel: este hotel usa a bandeira Executive e está 

focado em prestar serviços excelentes e facilidades para tornar a 

hospedagem prática e confortável para o hóspede que vem a cidade a 

negócios. Pode ser classificado como midscale. Está localizado também 
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no bairro do Batel. De acordo com a pesquisa de levantamento, este hotel 

possui uma estratégia analyzer. 

c) Hotel Slaviero Slim Alto da XV: este hotel trabalha com a barreira Slim e é 

classificado como econômico. É um hotel localizado perto do centro da 

cidade de Curitiba, tem como foco a simplicidade e oferece serviços 

básicos como internet, wifi e café da manhã. Apesar de simples, procura 

dar um ar moderno na decoração dos quartos e nas áreas comuns. De 

acordo com a pesquisa de levantamento, este hotel possui uma estratégia 

defender. 

A escolha de um caso único pode-se valer de várias razões, dentre estas, 

proporcionar uma contribuição significativa a respeito do que se quer estudar, 

oferecer a possibilidade de confirmar, modificar ou ampliar um determinado 

conhecimento, bem como apresentar uma situação especifica, pela qual os 

pesquisados têm a oportunidade de analisar um fenômeno ou situação concreta 

acerca do tema estudado (YIN, 2010) 

 

4.3 RESUMO DA METODOLOGIA 

 

A presente pesquisa tem como objetivo geral verificar as relações entre 

escolha estratégica - dentro de um modelo estabelecido, o de Miles e Snow (1978) -, 

capacidade dinâmica relacional e ajuste evolucionário. Para tanto, a proposta foi 

realizar um estudo que possibilitasse primeiramente o entendimento do setor 

hoteleiro; em segundo lugar, a descrição de uma determinada população, o conjunto 

de hotéis no estado do Paraná, através de uma amostra; e, por fim, analisar um caso 

que demonstrasse “como” e “por que” ocorrem as relações estabelecidas no objetivo. 

O Quadro 5, na página posterior, resume os objetivos da pesquisa e os 

referidos procedimentos metodológicos. 
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Quadro 5 - Objetivos da pesquisa e metodologia 

Objetivo Procedimento metodológico 

Apresentar o contexto ambiental do setor 

hoteleiro brasileiro 

Pesquisa documental, a partir de dados secundários 

Identificar as tipologias estratégicas, de 
acordo com Miles e Snow, utilizadas pelos 
hotéis no estado do Paraná 

Survey – análise descritiva da amostra 

Identificar a diferença na percepção de 

desempenho dos gestores de hotéis do 
estado do Paraná, levando em consideração 
a sua escolha estratégica, de acordo com a 

tipologia de Miles e Snow 

Survey – análise descritiva da amostra 

Identificar as tipologias estratégicas dos 
hotéis da rede hoteleira escolhida para o 
estudo de caso  

Survey – análise descritiva da amostra 

Verificar como a tipologia estratégica da rede 

hoteleira influencia as escolhas estratégicas 
dos seus hotéis  

Estudo de caso: análise de conteúdo/codificação.   

Identificar os tipos de relacionamentos 
interorganizacionais usados pelos hotéis 

pertencentes à rede hoteleira 

Estudo de caso: análise de conteúdo/codificação.   

Verificar a relação entre a escolha 
estratégica e a capacidade dinâmica 
relacional nos hotéis da rede 

Estudo de caso: análise de conteúdo/codificação.   

Analisar a influência da capacidade dinâmica 

relacional dos hotéis da rede na 
configuração e reconfiguração das bases de 
recursos 

Estudo de caso: análise de conteúdo/codificação.   

Analisar como a capacidade dinâmica 

relacional influencia o ajuste evolucionário 
dos hotéis da rede selecionada para o 
estudo de caso 

Estudo de caso: análise de conteúdo/codificação.   

Analisar como a tipologia estratégica da rede 

hoteleira influencia sua própria capacidade 
dinâmica relacional 

Estudo de caso: análise de conteúdo/codificação.   

Verificar com a capacidade dinâmica 
relacional da rede de hotéis afeta seu ajuste 

evolucionário 

Estudo de caso: análise de conteúdo/codificação. 

Fonte: o autor, 2011 
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5 ANÁLISE DOS RESULTADOS 

 

Com base nas informações provenientes de fontes secundárias e primárias, 

nesta seção são apresentados os resultados da pesquisa. Em um primeiro momento, 

é colocada a contextualização do setor hoteleiro, enfatizando suas especificidades e 

importância. Posteriormente, uma análise descritiva da survey é apresentada e, por 

fim, os casos são descritos, da seguinte forma: (a) breve histórico da empresa; (b) 

caracterização dos entrevistados; e (c) descrição dos dados coletados com as 

categorias analíticas.  

 

5.1 SETOR HOTELEIRO 

 

A realização da Copa do Mundo em 2014 e dos Jogos Olímpicos em 2016, no 

Brasil, representa uma oportunidade para o setor de turismo brasileiro. Segundo 

pesquisa do Fórum Econômico Mundial de 2011, o Brasil está no 52º lugar no 

ranking de competitividade no turismo, entre 139 países analisados. Entre os 14 

quesitos avaliados, as infraestruturas de transporte terrestre e aeroportuário, a 

violência e a mão de obra qualificada foram os principais responsáveis por esta 

posição mediana. Contudo, a realização desses eventos esportivos poderá ser uma 

oportunidade para impulsionar investimentos privados e públicos, fazendo com que o 

País possa receber melhor turistas estrangeiros e, ao mesmo tempo, sedimentar o 

aumento do turismo doméstico verificado nos últimos anos. 

 

5.1.1 Breve caracterização do setor de turismo 

 

O setor de turismo é composto por um conjunto de atividades que têm grande 

representação econômica na sociedade e, ao longo das últimas décadas, vem 

registrando um crescimento consistente (PANOSSO NETTO; TRIGO, 2009). 

Segundo a Organização Mundial do Turismo (OMT) (2009), as atividades 

características do turismo são responsáveis pela geração de 6% a 8% do total de 

empregos no mundo. O setor ocupa o quarto lugar no ranking das atividades 

geradoras de receitas cambiais, atrás apenas das indústrias de combustíveis, de 

produtos químicos e automobilística. 
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Para entender o escopo dessas atividades geradoras de riqueza, a OMT 

(2009) estabeleceu a classificação internacional uniforme das atividades turísticas, 

que engloba: 

a) hotéis e similares; 

b) segundas residências em propriedade; 

c) restaurantes e similares; 

d) serviços de transporte ferroviário de passageiros; 

e) serviços de transporte marítimo de passageiros; 

f) serviços de transporte aéreo de passageiros; 

g) serviços anexos ao transporte de passageiros; 

h) aluguel de bens e equipamentos de transporte de passageiros; 

i) agências de viagens e similares; 

j) serviços culturais; e 

k) serviços desportivos e outros serviços de lazer. 

No Brasil, segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística 

(IBGE) (2007), o conjunto das chamadas atividades características do turismo 

representou, em 2006, 3,6% do valor adicionado da economia brasileira, montante 

gerado por 6,1% do total das pessoas ocupadas, que receberam 3,2% dos salários e 

demais remunerações pagas no País. Os serviços de alimentação destacaram-se 

como responsáveis por 40,9% do valor agregado por essas atividades, cabendo aos 

serviços de transporte rodoviário 17,7% e às atividades recreativas, culturais e 

esportivas 13,8%. As demais atividades características do turismo consideradas 

foram: transporte aéreo (9,7%); serviços auxiliares de transporte (7,7%); serviços de 

alojamento (5,6%); agências e organizadores de viagens (2,1%); aluguel de bens 

móveis (2,1%); transporte aquaviário; e transporte ferroviário. 

 

5.1.2 Hotelaria: caracterização da atividade 

 

O segmento hoteleiro é composto de hotéis, pousadas e hospedarias que 

prestam serviços, basicamente, a turistas. Pensões e hospedarias, tradicionalmente, 

são responsáveis pela maior parte da oferta de meios de hospedagem no mundo. No 

entanto, a quase totalidade dos negócios está concentrada em hotéis, que 

respondem pela maioria das viagens internacionais e de negócios (GORINI; 

MENDES, 2005). 
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Segundo Andrade, Brito e Jorge (2007), o segmento é intensivo em mão de 

obra, haja vista que a maior parte das atividades refere-se ao atendimento aos 

hóspedes. Por essa razão, a qualificação da mão de obra é considerada fundamental 

para a qualidade dos serviços. Os empreendimentos hoteleiros são também 

intensivos em capital e têm o perfil dos investimentos do segmento imobiliário, sendo 

pouco flexíveis em razão das dificuldades de promover alterações substanciais nos 

projetos implantados e em sua localização. 

Outra característica intrínseca ao setor hoteleiro é o impacto da sazonalidade, 

resultado do nível de procura por hospedagem, que tem picos e quedas de utilização 

em determinados períodos, em geral denominados de alta, média e baixa 

temporadas (MATTOS, 2004).  

Os principais agentes da hotelaria são os proprietários dos bens imóveis, 

explorados comercialmente como meios de hospedagem, e as empresas 

operadoras, responsáveis pela administração e gerenciamento dos 

empreendimentos. A separação entre propriedade e gestão na hotelaria é mais 

evidente no segmento representado pela grande hotelaria, que engloba os grupos e 

as empresas que operam redes domésticas ou internacionais de estabelecimentos 

de médio e grande portes. Existe também a figura do developer, um agente que 

identifica as oportunidades de negócio, mobiliza os investidores, viabiliza o 

empreendimento e remunera-se, em geral, com uma parcela dos resultados 

operacionais (ANDRADE, BRITO E JORGE, 2007).  

Mello e Goldenstein (2011) ressaltam que a separação entre a propriedade do 

imóvel e a gestão do negócio é mais comum e evidente no segmento da grande 

hotelaria, em que se sobressaem as grandes bandeiras operadoras, ou marcas, das 

redes internacionais e domésticas. Várias formas de acordo podem ser firmadas 

entre proprietários e operadoras, mas, via de regra, a opção estratégica das grandes 

bandeiras é ser prestadora dos serviços de gerenciamento do hotel. Por vezes, para 

viabilizar objetivos específicos do grupo em determinados mercados, as operadoras 

podem até investir na propriedade do imóvel. Os autores ainda relatam que há os 

chamados hotéis independentes que são gerenciados por seus proprietários ou, em 

alguns casos particulares, por terceiros.  

As redes hoteleiras, através de suas bandeiras, além da experiência e da 

competência profissionais, trazem consigo uma clientela potencial que associa 

aquele hotel a um determinado padrão de qualidade de serviços pré-conhecido e 
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aprovado. Para boa parcela do público, as marcas passaram assim a ser um 

referencial melhor do que qualquer forma de categorização adotada para os hotéis 

(GORINI; MENDES, 2005). 

O mercado hoteleiro é bastante segmentado. Cada localidade combinada a 

uma categoria de hospedagem forma um segmento particular. Cada cidade constitui 

um mercado diferente dos demais; mercado esse fragmentado em distintos 

subsegmentos hoteleiros que não competem ou pouco competem entre si. O 

Sistema Brasileiro de Classificação de Meios de Hospedagem (SBClass) reflete esse 

fracionamento, ao adotar uma tipologia que o categoriza em sete diferentes grupos: 

hotel, hotel histórico, hotel fazenda, resort, flat/apart-hotel, pousada e cama & café. 

Mesmo nesses grupamentos, há diferentes segmentos de mercado, como o de 

hotéis de uma e duas estrelas e o de hotéis cinco estrelas (ANDRADE, BRITO E 

JORGE, 2007). 

Verifica-se ainda a existência de diversas empresas e órgãos especializados 

no setor que se valem de classificações próprias para a realização de suas análises, 

como as classificações da HVS International, da Horwath Consulting & Soteconti 

Auditores Associados e do Lodge Property Index (LPI), desenvolvido pela Cornell 

University, que utilizam metodologias que levam em conta os valores das diárias 

praticadas para dividir os empreendimentos em categorias. A HVS os divide em cinco 

categorias: luxury, upscale, midscale, economy e budget. Já a Horwath e o LPI 

dividem-nos em três categorias, respectivamente: luxury, superior e economy; ou 

ainda: upscale, midprice e economy. 

Uma maneira de analisar e comparar o desempenho dos hotéis, mesmo de 

categorias diferentes, é utilizando a razão revenue per available room (RevPAR), que 

é o resultado da multiplicação da taxa de ocupação do hotel pela tarifa média 

cobrada e, assim, representa a receita bruta média diária de cada unidade 

habitacional do hotel. O valor da diária média cobrada não revela a capacidade de 

geração de receita de um empreendimento hoteleiro, nem de suas unidades 

hoteleiras (UHs). No entanto, vale ressaltar que como o RevPAR varia em função da 

tarifa média (independente) e da taxa de ocupação (dependente), um erro de pricing 

para cima pode resultar em uma taxa de ocupação menor, um erro para baixo pode 

gerar uma taxa de ocupação maior, com uma lucratividade menor dados os custos 

variáveis.  Assim, aritmeticamente, o RevPAR pode ser igual nas duas situações, 

impedindo a identificação de um eventual problema a ser corrigido pelo hotel. 
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Apenas a título de exemplo e comparação, a Tabela 1, a seguir, apresenta o 

RevPAR agregado da rede hoteleira de algumas cidades, no Brasil e no mundo, não 

levando em cosideração outros fatores como custos locais e renda dos usuários. 

 

Tabela 1.-. Receita média por apartamento (RevPAR) - 2008 

 

 

5.1.3 Evolução do segmento hoteleiro no Brasil 

 

A base da oferta existente da indústria hoteleira no Brasil é formada ainda hoje 

por hotéis de pequeno e médio portes, frequentemente de propriedade familiar 

(RODRIGUES, 2002). 

Segundo Rodrigues (2002), a expansão da hotelaria, na década de 1970, foi 

estimulada pelo crescimento do número de viagens, possibilitado pelo 

desenvolvimento da infraestrutura dos transportes aéreo e rodoviário. Também 

contribuíram para o desenvolvimento de novos empreendimentos, o elevado nível de 

atividade econômica no período e os incentivos para os investimentos no setor de 

turismo oferecidos pela Empresa Brasileira de Turismo (Embratur), a partir da 

segunda metade da década de 1960, assim como os financiamentos do Banco 

Nacional de Desenvolvimento Econômico e Social (BNDES) e os incentivos fiscais 

(Fiset, Fungetur, Finam e Finor). Nesse período, cabe destacar a expansão das 

redes hoteleiras locais, assim como a entrada no País das grandes cadeias 

internacionais, motivadas pelo crescimento econômico e o aumento dos 

investimentos de empresas estrangeiras no Brasil. Algumas redes internacionais 

entraram no Brasil realizando investimentos imobiliários e administrando seus hotéis, 

outras ficaram somente com a operação, enquanto os imóveis eram construídos com 

recursos de investidores nacionais. A primeira cadeia internacional a operar no Brasil 

foi a Hilton International Corporation, que passou a administrar, em 1971, um hotel 

Cidade R$ Cidade R$ 

Rio de Janeiro 190 Nova York 590 

Brasilia 126 Paris 500 

Porto Alegre 126 Atenas 300 

São Paulo 108 Barcelona 285 

Salvador 107 Praga 200 

Curitiba 87 Berlim 190 

Fortaleza 75 EUA (média macional) 150 

Fonte: HVS Brasil (2011). 
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com 400 apartamentos na Avenida Ipiranga (Hilton São Paulo). Em 1974, 

começaram a operar no Brasil as redes Holiday Inn (Campinas, SP), Sheraton (Rio 

de Janeiro, RJ) e Intercontinental (Rio de Janeiro, RJ). Em 1975, foram inaugurados 

o Le Méridien (Rio de Janeiro, RJ) e o Club Med (Itaparica, BA) e, em 1977, o 

Novotel (Morumbi, SP) - todos ligados a tradicionais redes internacionais. 

Segundo, Andrade, Brito e Jorge (2007), após um período de estagnação no 

setor, o final da década de 1980 marcou a entrada de novas operadoras 

internacionais, interessadas em diversificar seus mercados e oferecer serviços em 

escala mundial, por conta do acirramento da concorrência internacional. 

A partir de 1994, com o fim do processo inflacionário e o começo de um novo 

ciclo de crescimento econômico, iniciou-se uma fase de expansão da demanda 

hoteleira no Brasil. O crescimento da renda da população e dos investimentos de 

empresas nacionais e estrangeiras no País, notadamente em infraestrutura, impactou 

o aumento do número de viagens domésticas, assim como o aumento da entrada de 

turistas estrangeiros. Esse período foi também marcado pelo início de um processo 

de reorganização e diversificação do setor, cabendo mencionar o desenvolvimento 

de novos empreendimentos hoteleiros, a criação de polos turísticos, a entrada de 

novas operadoras hoteleiras, o aumento da profissionalização da administração dos 

hotéis, especialmente das redes, e os investimentos em modernização e 

reposicionamento de mercado dos empreendimentos já estabelecidos (RODRIGUES, 

2002). 

Ainda segundo o supracitado autor, esse período também foi marcado pela 

entrada dos fundos de pensão no mercado hoteleiro, na qualidade de investidores 

imobiliários, de forma semelhante à que ocorre em outros países. 

Assim, em 1996, foi inaugurado em São Paulo o Hotel Sol Meliá, com 300 

quartos e investimento de R$ 84 milhões - uma parceria entre 35 fundos 

institucionais. Posteriormente, os fundos adquiriram os imóveis ou financiaram as 

construções do Transamérica Morro do Conselho, em Salvador, do Meliá Maceió, 

dos hotéis das redes Marriott, Accor e Superclub Breezers no complexo Costa do 

Sauípe, do Le Méridien Rio, do Renaissance São Paulo (rede Marriott) e do resort 

Cabo de Santo Agostinho, em Pernambuco, além de várias novas unidades da rede 

Accor. Dessa forma, os fundos de pensão do Banco do Brasil (a Previ), da Caixa 

Econômica Federal (a Funcef) e da Petrobras (a Petros) passaram a assumir um 

papel de destaque no mercado hoteleiro brasileiro. 



88 

 

Rodrigues (2002) ainda lembra da crescente e bastante significativa presença, 

em diversas grandes cidades brasileiras, após o Plano Real, dos flats ou apart-

hotéis, que deveriam ser voltados para longas estadias, mas, no Brasil, tiveram seu 

uso descaracterizado, sendo utilizados como meio de hospedagem convencional e 

concorrendo com o segmento hoteleiro de forma desleal em termos de custos, haja 

vista não serem considerados empresas, mas condomínios, recebendo, portanto, 

tratamento diferenciado em termos tributários e de gastos com pessoal e serviços 

públicos. 

O apart-hotel, como imóvel comercial para fins de locação, tem um custo 

relativamente baixo, pois é viabilizado por comercializações individuais - que foi a 

alternativa para um mercado de construção sem acesso a financiamentos no início 

da década de 1980. Esse produto também atraiu pequenos e médios investidores, 

que tradicionalmente aplicam suas poupanças em imóveis; fato que é parte da 

cultura de investimento do brasileiro. 

O problema com os apart-hotéis, em competição direta com hotéis, é que a 

decisão do desenvolvimento de uma nova unidade não é derivada do real 

crescimento da demanda hoteleira, mas sim da conjuntura do mercado imobiliário: o 

incorporador de apart-hotel investiga principalmente se existe a demanda para a 

compra de imóveis e não a capacidade de hotelaria. Esse procedimento fez com que 

alguns mercados (por exemplo, de São Paulo, Belo Horizonte, Porto Alegre, 

Campinas, entre outros) apresentassem uma sobreoferta de apart-hotéis, 

prejudicando o desempenho geral do segmento hoteleiro em algumas regiões 

daquelas cidades (RODRIGUES, 2002). 

Segundo Rosa e Tavares (2002), outro aspecto da evolução do turismo 

brasileiro nos últimos anos é o grande crescimento do número de hotéis classificados 

como resorts, que oferecem opções de lazer, estão situados fora dos centros 

urbanos, em locais que tenham alguma forma de atrativo natural, e são autocontidos, 

isto é, proporcionam aos hóspedes serviços diversificados, de modo a estimulá-los a 

permanecer no hotel grande parte do tempo.  

Os resorts “destino” são normalmente afiliados a redes hoteleiras, sendo 

relativamente raros nessa atividade os estabelecimentos independentes, o que 

decorre provavelmente da demanda, por parte dos hóspedes, de certo nível de 

padronização dos serviços. 
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5.1.4 Estrutura do mercado hoteleiro no Brasil 

 

Segundo o Ministério do Turismo (MTUR) (2010), há um total de 22 mil a 26 

mil estabelecimentos hoteleiros e de outros tipos de alojamento temporário no País. 

A empresa de consultoria HVS utiliza a ordem de grandeza de 440 mil quartos 

disponíveis nos Estados Unidos da América (EUA), o que corresponde a 

aproximadamente apenas 2% do mercado hoteleiro norte-americano. 

A classificação apresentada na Tabela 2 tem como fonte um relatório da 

consultoria Jones Lang LaSalle Hotels, cuja base foi um conjunto de 9.564 hotéis e 

flats existentes no País em 2011 que, juntos, totalizavam 448.872 mil unidades 

habitacionais ou quartos. 

 

Tabela 2 - Total de hotéis no Brasil 

Tipo Quantidade 
de hotéis 

Participação 
(%) 

Quantidade 
de quartos 

Participação 
(%) 

Cadeias nacionais 370 3,9 53.137 11,8 

Cadeias internacionais 365 3,8 67.150 15,0 

Hotéis independentes com até 20 

quartos 

3.488 36,5 38.545 8,6 

Hotéis independentes com mais de  20 
quartos 

5.341 55,8 290.040 64,6 

Total 9.564 100,00 448.872 100,00 
Fonte: Adaptado de Jones Lang LaSalle Hotels (2011),  

 

De acordo com avaliação da Jones Lang LaSalle Hotels (2011), os hotéis 

afiliados a redes representam algo em torno de 26,8% da oferta de quartos e, como 

registrado anteriormente, as 20 maiores redes internacionais respondem por apenas 

cerca de 15% desse total (Tabela 2). O mercado hoteleiro no Brasil, portanto, é 

bastante fragmentado e com destacada presença de empresas independentes e 

redes de marcas brasileiras, conforme detalhado na Tabela 3.  

 

Tabela 3 - Ranking das cadeias hoteleiras internacionais e nacionais no Brasil 
(Continua) 

Cadeia hoteleira Numero de quartos Numero de hoteis 

Independentes 96.089 1.307 

Accor 23.569 142 

Choice 9.364 62 

Louvre Hotels 5.327 27 

Blue Tree 4.172 25 

Nacional Inn 3.985 34 

Transamerica 3.523 21 

IHG 3.124 13 

Windham 3.090 15 
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(Conclusão) 

Cadeia hoteleira Numero de quartos Numero de hoteis 

Windsor 2.819 10 

Slaviero 2.772 20 

Bourbon 2.673 11 

Othon 2.594 19 

Carlson 2.253 9 

Posadas 2.124 11 

Vila Galé 2.055 6 

Bristol  2.043 17 

Estanplaza 1.755 12 

Best Western 1.725 17 

Starwood 1.647 6 

Travel Inn 1.589 22 

Fonte: Adaptado de Jones Lang LaSalle Hotels (2011). 

 

5.1.5 Perspectivas do segmento hoteleiro no Brasil 

 

A Copa do Mundo de futebol de 2014 e os Jogos Olímpicos de 2016 também 

alimentam esse otimismo, criam um ambiente propício para a realização de um novo 

ciclo de investimentos no setor e de ações governamentais articuladas que 

seguramente contribuirão para impulsionar o crescimento que tem sido 

experimentado pelo turismo no Brasil.Com a motivação do evento esportivo da Copa 

de 2014, espera-se a afluência de 500 mil turistas estrangeiros, dos quais cerca de 

25% deverão aproveitar para circular pelo País e conhecer outras localidades 

brasileiras, fora do circuito do torneio. A disponibilidade de UHs nas redes hoteleiras 

das cidades-sede da Copa tem atraído a atenção do setor e das instituições 

governamentais envolvidas com o evento. O Ministério do Turismo acenou 

recentemente com a expectativa de investimentos privados de R$ 8 bilhões na 

hotelaria brasileira nos próximos quatro anos (MTUR, 2011). 

A Federação Internacional de Futebol (Fifa) (2010) adota, como critério 

balizador para a oferta de quartos em cada cidade-sede da Copa do Mundo, o índice 

de 30% do número de assentos do estádio local onde são disputados os jogos. 

A Tabela 4 (na página posterior) mostra a oferta de leitos (UHs) por cidade-

sede e a necessidade de leitos adicionais para alcançar o índice de 30% da 

capacidade de público do estádio local. 
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Tabela 4 - Oferta de leitos por cidade-sede e necessidade de leitos adicionais no setor hoteleiro 

brasileiro 

 

 

De acordo com os números da Tabela 4, Cuiabá é a única cidade que 

enfrentará um desafio para atender à demanda estimada por serviços de 

hospedagem na Copa de 2014 no Brasil. É evidente que apenas os efeitos da Copa 

não representarão um diferencial suficiente para viabilizar investimentos que 

promovam uma ampliação tão acentuada da oferta de quartos de hotéis na capital 

matogrossense. Porto Alegre e Manaus também necessitarão promover uma 

expansão de mais ou menos 40% da atual oferta de alojamento a turistas para 

atender à demanda nesse evento. 

A Copa do Mundo de 2014 impulsionará os investimentos hoteleiros, mas, por 

si só, não garante a sustentabilidade para expansões muito expressivas da oferta 

desses serviços nas cidades-sede do evento, que ainda não dispõem de capacidade 

adequada (VALOR ECONOMICO, 2010). 

 

5.1.6 Setor hoteleiro no Paraná  

 

De acordo com a Secretaria do Turismo do Estado do Paraná (SETU – PR) 

(2008), a receita gerada pelo turismo em 2000 era de US$ 554 milhões e em 2007 

chegou a mais de US$ 2,2 bilhões. O gasto médio diário do turista no Paraná 

Cidade-sede Estádio 

(mil assentos) Oferta atual (a) 

Projeção (b) Adicional Adicional (%) 

Belo Horizonte 70 24,7 21,0 - - 

Brasilia 71 30 21,3 - - 

Cuiabá 43 4,3 12,9 8,6 198,8 

Curitiba 41,3 18 12,4 - - 

Fortaleza 66,7 25,7 20,0 - - 

Manaus 47,5 10,3 14,3 4,0 38,8 

Natal 45 26 13,5 - - 

Porto Alegre 60 13 18,0 5,0 38,4 

Recife 46 12 13,8 1,8 15,0 

Rio de Janeiro 82 49 24,6 - - 

Salvador  55 50 16,5 - - 

São Paulo 62,8 68 18,8 - - 

Fonte: Valor Econômico (jun, 2010). 

(a) Foi utilizado o fator de conversão de 1,75 leito/quarto 

(b) 30% da capacidade de assentos do estádio local. 

Necessidade/2014 (leitos) 

Serviço de alojamento (mil leitos) 
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também vem aumentando desde 2000, atingindo US$ 61,40 em 2007. Com relação à 

permanência média do turista que visita o estado, que era de 2,5 dias em 2000, 

aumentou para 3,7 dias em 2005 e em 2006 e 2007 manteve-se em 3,8 dias. Já o 

fluxo de turistas que havia diminuído de 2005 para 2006, voltou a aumentar em 2007 

(8,5 milhões).  

Segundo pesquisa realizada tendo como base os boletins de ocupação 

hoteleira, o fluxo de hóspedes dos hotéis paranaenses, de janeiro a dezembro do 

ano de 2008, foi de 4.017.350, sendo Curitiba responsável por 1.065.220 deste fluxo 

anual; e os municípios do interior do estado, por 2.952.129. Só no período de 2006 a 

2008, é possível perceber um aumento no fluxo de hóspedes no Paraná de 10,9% 

(SETU, 2008).  

O número de pernoites no mesmo período também apresentou um 

crescimento de 11,8%, assim como a taxa média de ocupação por unidade 

habitacional, a taxa média de ocupação de leitos e a relação de hóspedes por UH, 

que obtiveram um aumento de 6,2% e 11,7% e 6,7%, respectivamente. Porém, a 

permanência média no mesmo período manteve-se inalterada, com 2,2 dias nos 

anos analisados (SETU, 2008).  

A Associação Brasileira da Indústria de Hotéis no Paraná (ABIH-PR) (2009) 

classifica os 570 hotéis associados à ABIH-PR por região, sendo: Hotéis Curitiba e 

Região Metropolitana, Hotéis Região Oeste, Hotéis Região Litoral, Hotéis Região 

Norte Pioneiro, Hotéis Campos Gerais. 

 

5.2 SURVEY 

 

Com o intuito de descrever o setor hoteleiro do Paraná, dentro da perspectiva 

do presente trabalho, e fazer uma escolha menos aleatória dos casos, um 

levantamento de corte transversal (survey cross-sectional) foi realizado. Segundo 

Churchill (1999), em pesquisas descritivas, o método de levantamento transversal é 

considerado o mais conhecido e amplamente utilizado. Ele é caracterizado pela 

coleta de informações junto a uma amostra da população apenas uma vez. Esta 

abordagem metodológica caracteriza-se predominantemente como descritiva, pela 

qual o pesquisador procura conhecer e interpretar a realidade, ou seja, o pesquisador 

está interessado em descobrir fenômenos, procurando descrevê-los, classificá-los e 

interpretá-los (GIL, 1999). 
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5.2.1 População e amostra 

 

A população ou universo é o conjunto total de elementos que têm as mesmas 

características (GIL, 1999). A ideia de amostragem consiste em coletar dados em 

alguns elementos da população, cuja análise possa proporcionar informações 

relevantes sobre toda a população. 

A população, para o presente levantamento, são os 570 hotéis filiados a ABIH-

PR. A escolha deste cadastro teve por critério a representatividade de tal associação. 

O instrumento de coleta foi enviado para toda a população considerada; 

assim, a amostra para a análise dos dados foi formada pelas organizações que se 

dispuserem a participar do levantamento. Esta amostra é não probabilística, porque a 

participação de cada uma das organizações da população depende de sua 

disponibilidade em responder o questionário, assim aceitando estar inserida na 

amostra (CHURCHILL, 1999). 

Em princípio, a amostra foi constituída por 117 hotéis que se dispuseram a 

participar da pesquisa, respondendo o questionário enviado por e-mail ou entregue 

pessoalmente. O instrumento de coleta foi enviado para toda a população 

considerada e, assim, a amostra foi formada pelos questionários respondidos e 

considerados válidos. Foram eliminadas da amostra as 9 (nove) empresas 

classificadas em sua estratégia como reactors, por se tratar de uma não estratégia, 

sendo apenas uma reação impulsiva diante do ambiente, o que é incoerente com o 

modelo teórico do presente estudo, que visa analisar o efeito da intencionalidade da 

escolha estratégica nas capacidades dinâmicas e fit  evolucionário. Destarte, a 

amostra final foi composta por 108 casos, o que corresponde a um índice geral de 

18,9% do total da população. 

 

5.2.2 Tipos de dados 

 

De acordo com o delineamento desta parte da pesquisa, este estudo abrangeu 

a coleta de dados primários e também secundários. 

 

5.2.2.1 Dados primários 
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Os dados primários foram obtidos por meio dos questionários respondidos 

pelos gerentes dos hotéis circunscritos à amostra da pesquisa (Apêndice A)  

 

5.2.2.2 Dados secundários 

 

Os dados secundários foram necessários para a descrição de informações 

relevantes do setor estudado e para a identificação das variáveis, os quais foram 

obtidos por meio de documentos como revistas especializadas, periódicos, artigos e 

livros. 

 

5.2.3 Coleta de dados 

 

A coleta de dados do presente levantamento foi fruto de um trabalho em 

grupo, composto pelo autor, duas alunas do mestrado do Programa de Pós-

Graduação em Administração da Pontifícia Universidade Católica do Paraná 

(PUCPR) - Simony Neubauer Bahls e Kawana Hirie Sato - e duas alunas do curso de 

graduação de Administração da PUCPR. 

A elaboração de um banco de dados contendo informações como nome, 

endereço, e-mail e telefones dos hotéis foi o primeiro passo para efetuar a pesquisa. 

Para a coleta de dados primários, foi elaborado um questionário composto de 

perguntas fechadas para identificar a estratégia adotada pelas empresas e mensurar 

a satisfação com desempenho financeiro dos hotéis do Paraná. As questões 

fechadas promovem uma melhor codificação dos dados para o pesquisador e torna 

mais fácil o preenchimento para o respondente, com possibilidades maiores dos 

questionários retornarem devidamente preenchidos (RICHARDSON, 1999).  

Para a elaboração do questionário, além da consulta realizada com dados 

secundários, como artigos e outros materiais, foi utilizada uma pesquisa qualitativa 

não estruturada com especialistas do setor, para verificar aspectos gerais e variáveis 

relevantes para o setor hoteleiro. Depois de elaborado, o questionário foi submetido a 

pré-testes para ajustar o instrumento de coleta e então enviar aos demais hotéis. De 

acordo com Lakatos e Markoni (2001), o procedimento mais utilizado para apurar a 

validade do instrumento de pesquisa é o teste preliminar ou pré-teste. Este consiste 

em testar os instrumentos sobre uma pequena parte da população ou da amostra, 

antes de aplicá-lo definitivamente, com o propósito de evitar que a pesquisa 
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apresente resultados falsos. Ou seja, o pré-teste tem por objetivo verificar até que 

ponto o instrumento tem condições de garantir resultados isentos de erros. 

O pré-teste foi realizado com 10 empresas do setor hoteleiro de diferentes 

categorias e localizações, buscando-se através dessa amostragem a averiguação do 

instrumento de pesquisa. 

A versão final do questionário foi enviada aos gerentes e/ou proprietários dos 

hotéis por meio de três ondas, ou seja, a cada 15 dias, por três vezes, foram 

enviados e-mails contendo a carta de apresentação e o questionário aos mesmos. 

Os dados foram coletados pela pesquisadora Simony Neubauer Bahls e, de 

maneira integral, estão descritos na sua dissertação de mestrado - “A Relação entre 

estratégia organizacional, grupos estratégicos e satisfação com desempenho 

financeiro no setor hoteleiro do Paraná” (BAHLS, 2011). 

 

5.2.4 Operacionalização das variáveis estratégia e desempenho 

 

Um indicador subjetivo procurou avaliar a opinião dos respondentes com 

relação à estratégia utilizada pelas suas organizações, usando as quatro descrições 

genéricas de Miles e Snow (1978). Essas descrições foram as mesmas utilizadas nos 

trabalhos de Snow e Hrebiniak (1980) e McDaniel e Kolari (1987).  Os quatro tipos de 

estratégias genéricas – prospectors, analyzers, defenders e reactors – foram 

rotuladas Tipo 1, 2, 3 e 4 respectivamente, conforme o Quadro 6, abaixo. 

 
Quadro 6 - Perguntas do questionário sobre estratégia 

(Continua) 

Qual das descrições seguintes mais se aproxima da sua organização, quando comparada a outras 
empresas do mesmo ramo de atividades? (Por favor, considere a sua divisão ou companhia como 
um todo e note que nenhum dos tipos listados abaixo é inerentemente “bom” ou “ruim”) 

 
1 - Este tipo de organização opera tipicamente dentro de uma área de domínio produto-mercado 
que passa por uma redefinição periódica. A organização valoriza ser a pioneira em novos produtos 

e atuar em novas áreas, mesmo não sendo estes esforços altamente lucrativos. Esta organização 
responde rapidamente aos sinais iniciais de novas oportunidades e estas repostas geralmente 
levam a novas ações competitivas. No entanto, este tipo de organização talvez não mantenha força  

de mercado em todas as áreas que entra. 
 
 

(Conclusão) 



96 

 

2 - Este tipo de organização tenta manter uma linha de produtos e serviços estáveis e lim itados, 
enquanto, ao mesmo tempo, age rapidamente para seguir um conjunto selecionado de 

desenvolvimentos promissores no setor. A organização raramente é pioneira em serviços ou 
produtos. Entretanto, por monitorar cuidadosamente as ações dos maiores concorrentes em áreas 
compatíveis com sua base estável de produtos no mercado, a organização é a sucessora (“a 

segunda”), assim, com serviços e produtos com melhor custo e eficiência.  
 
3 - Este tipo de organização tenta localizar e manter um nicho seguro em uma área de produtos ou 

serviços relativamente estável. Este tipo de organização é estável. Esta organização tende a 
oferecer uma gama mais limitada de produtos e serviços do que seus competidores e tenta proteger 
seu domínio oferecendo mais qualidade, serviço superior, preços baixos etc. Geralmente, este tipo 

de organização não é a pioneira em novidades no setor – tende a ignorar as mudanças do setor  
que não tem influência direta nas presentes áreas de operação, concentrando-se, assim, em fazer o 
melhor trabalho possível dentro uma área limitada. 

 
4 - Este tipo de organização aparentemente não tem uma orientação produto-mercado consistente. 
A organização geralmente não é tão agressiva em manter produtos e mercados estabelecidos , 

como alguns de seus concorrentes, nem está disposta a se arriscar como outros concorrentes. Ao 
invés disso, a organização responde às pressões do ambiente externo.  

Fonte: Conant, Mokwa e. Varadarajan (1980). 

 

A mensuração do desempenho tem sido feita de diferentes formas pelos 

pesquisadores, dependendo das questões de pesquisa, foco disciplinar e 

disponibilidade de dados (PERIN; SAMPAIO, 1999). A complexidade e 

multidimensionalidade do desempenho dificultam a seleção de um esquema 

conceitual para defini-lo e a identificação de medidas acuradas para operacionalizar 

o conceito (DESS; ROBINSON JR., 1984). Mesmo quando o conceito é limitado à 

dimensão financeira, lucratividade e retorno sobre ativos, problemas aparecem 

devido à indisponibilidade e confidencialidade das informações. Assim, uma solução 

para analisar esta ideia abstrata de desempenho é o uso de medidas subjetivas. 

Segundo Dess e Robinson (1984) a mensuração subjetiva do desempenho, a 

partir de procedimentos de autorresposta, proporcionaram resultados relacionados a 

uma avaliação objetiva do desempenho, proveniente de fontes internas e externas, 

resultando de fortes correlações entre medidas subjetivas e objetivas. Portanto, foi 

avaliado, na presente etapa da pesquisa, a satisfação dos gestores com relação ao 

desempenho financeiro da empresa. Esta é uma medida utilizada para se verificar 

como os ativos são empregados e como geram receitas.  

A operacionalização desta variável foi realizada com base no grau de 

satisfação dos respondentes - através de uma escala de itens de 5 pontos 

(CHURCHILL, 1999) variando de 1 (extremamente insatisfeito) a 5 (extremamente 

satisfeito). 
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Destarte, a satisfação com o desempenho financeiro das empresas foi 

mensurada por meio de três itens propostos por Agus, Krishnan e Akadir (2000), que 

visam verificar a percepção de desempenho em relação aos seus concorrentes no 

que diz respeito ao desempenho financeiro geral, lucratividade e taxa de retorno, em 

que os gestores, comparando o desempenho de suas organizações como seus 

principais concorrentes, fazem uma avaliação a partir de uma escala de 1 a 5, tipo 

Likert, onde 1 estabelece-se como discordo totalmente e 5 como concordo 

totalmente.  

Ainda, o desempenho foi avaliado a partir de uma adaptação de uma escala 

de sete itens propostos por Naman e Slevin (1993), a partir de entrevistas realizadas 

com especialistas do setor hoteleiro. Dos sete itens originais da escala, quatro foram 

utilizados: fluxo de caixa, lucro líquido das operações, retorno sobre os investimentos 

e capacidade de financiar crescimento dos negócios a partir dos lucros. A 

operacionalização foi realizada com base no grau de satisfação dos respondentes - 

através de uma escala de itens de 5 pontos (CHURCHILL, 1999), variando de 1 

(extremamente insatisfeito) a 5 (extremamente satisfeito). 

Além da avaliação subjetiva, o presente trabalho utilizou indicadores de 

desempenho mercadológicos. De acordo com Mélega (2007), os mais frequentes são 

a taxa de ocupação e a diária média, pois são capazes de medir a eficiência na 

captação de demanda e receita relativa a hospedagem. Se analisados de forma 

isolada, estes dados não são capazes de demonstrar o nível de competitividade de 

cada organização. Da mesma forma, uma diária média elevada, em comparação aos 

principais competidores, pode obter uma baixa taxa de ocupação, comprometendo o 

nível de receitas atingido. Assim, verificou-se esses dois indicadores através do 

RevPAR, ou seja, a receita por quarto disponível (BONFATO, 2006). 

 

5.2.5 Análise descritiva da amostra 

 

A amostra utilizada no estudo foi de 108 casos. As variáveis aplicadas para a 

caracterização desta amostra incluíram a localização dos hotéis, o segmento turístico 

que atendem, os tipos de gestão praticada, o número de funcionários e a 

classificação das categorias. 

Dos 108 questionários respondidos e considerados válidos para a composição 

da amostra final da pesquisa, como pode ser observado na Tabela 5 (a seguir), 57 
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hotéis são de hotéis de Curitiba (52,78% do total da amostra); 9, da região 

metropolitana; 9, de Foz do Iguaçu; 8, de Londrina; 7, de Ponta Grossa; 6, de 

Maringá; 5 hotéis são do litoral; 3, de Cascavel; 1, de Imbituva; 1, de Palmeira; 1, de 

Prudentópolis; e 1 é de São Mateus do Sul. 

 
Tabela 5 - Cidades dos 108 hotéis respondentes 

Cidades 
Nº de questionários 

respondidos 
Participação 

(%) 

Colombo 1 0,93 
Imbituva 1 0,93 
Palmeira 1 0,93 

Pinhais 1 0,93 
Prudentópolis 1 0,93 
São Mateus do Sul 1 0,93 

Paranaguá 2 1,85 
Campo Largo 3 2,78 
Cascavel 3 2,78 

Guaratuba 3 2,78 
São José dos Pinhais 4 3,70 
Maringá 6 5,56 

Ponta Grossa 7 6,48 
Londrina 8 7,41 
Foz do Iguaçu 9 8,33 

Curitiba 57 52,78 

Total 108 100,00% 

Fonte: o autor, 2011. 
 

Como pode ser observado na Tabela 6, 79,3% dos hotéis responderam que 

estão orientados para o segmento de turismo de negócios.  

 

Tabela 6 - Orientação do segmento turístico dos 
respondentes 

 Segmento turístico Frequência Porcentagem 

 Lazer 6 5,56 

Negócios 86 79,63 

Lazer e negócios 10 9,26 

Outros 5 4,63 

Total 107 99,07 

 Sem resposta 1 0,93 

Total 108 100,00 

Fonte: o autor, 2011. 
 

De acordo com pesquisa realizada pela Universidade de São Paulo, com o 

título “IEVC - Indicadores Econômicos das Viagens Corporativas” - realizada com 

apoio da Associação Brasileira de Gestores de Viagens Corporativas e outras três 

entidades do setor -, o turismo de negócios, ou seja, o mercado de viagens 

corporativas no Brasil movimentou R$ 30,9 bilhões em 2007. As organizações 
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consomem por ano aproximadamente R$ 15,5 bilhões em viagens. O segmento de 

transporte aéreo representou 59,4%, em 2006, dessa receita; eventos, 6,2%; 

hospedagem, 29,1%; e locação, 5,1% (PORTAL FATOR BRASIL, 2011). 

A Tabela 7 demonstra que, com relação ao tipo de gestão, 64 hotéis da 

amostra são de gestão independente e 44 fazem parte de uma rede hoteleira. Destes 

últimos, 19 hotéis pertencem à redes internacionais e 25 pertencem à redes 

nacionais. 

 

Tabela 7 - Tipo de gestão dos hotéis respondentes 

Tipo de gestão Frequência Porcentagem 

Independente 64 59,4 

Rede 44 40,7 

Total 108 100,0 

Fonte: o autor, 2011. 
 

Com relação ao tipo de gestão, pode-se afirmar que a maioria dos hotéis da 

amostra é de gestão independente (aproximadamente 60% dos hotéis). Conforme 

relata Saab e Daemon (2000), até recentemente, as administrações hoteleiras eram, 

em sua maior parte, familiares. O proprietário do estabelecimento era o único 

administrador e, além de sua família, possuía apenas auxiliares para os serviços 

mais simples. Entretanto, o avanço tecnológico e a crescente internacionalização 

econômica aumentaram a concorrência e influenciaram de modo radical a 

necessidade de mudanças na condução do negócio hoteleiro, o que favoreceu o 

aumento da gestão de hotéis por meio de redes. Os dados demonstram que apesar 

do aumento de redes hoteleiras nacionais e internacionais, as organizações 

hoteleiras do Paraná ainda são em sua maioria independentes. 

Segundo Medlik e Ingram (2002), há uma grande diferença na forma como os 

grandes e pequenos hotéis relacionam seus mercados e produtos. As grandes redes 

de hotéis buscam avaliar seus mercados, formulam operações para atender às 

necessidades dos mesmos e se projetam para vender seus produtos a um público 

direcionado, ou seja, ao segmento identificado como alvo. Já os pequenos hotéis 

tendem a abordar seus mercados de modo mais intuitivo, com base em 

conhecimentos aprofundados das exigências dos hóspedes, considerando o maior 

contato existente entre eles.  

Com relação ao número de funcionários registrados (Tabela 8, a seguir), 80 

empreendimentos podem ser classificados como pequenas empresas, haja vista que 
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possuem até 49 funcionários. Já 23 empresas respondentes podem ser consideradas 

médias empresas, por possuir até 99 funcionários. A amostra ainda apresentou 5 

representantes de empresa de grande porte, ou seja, com mais de 100 funcionários. 

 

Tabela 8 - Porte das empresas respondentes 

Porte Frequência Porcentagem 

Pequena empresa 80 74,0 
Média empresa 23 21,2 
Grande empresa 5 4,7 

Total 108 100,0 

Fonte: o autor, 2011. 

 

Quanto à categoria, foi utilizada uma classificação universal, haja vista que o 

Brasil está ainda em processo de mudança para a definição de uma classificação 

hoteleira. As categorias utilizadas foram: luxo, ou seja, hotéis de alto luxo e 

sofisticação, com serviços diferenciados, recepcionistas bilíngues ou trilíngues e 

amplas instalações, quartos com mais de 30 metros quadrados de área; upscale, ou 

seja, hotéis de ótima qualidade, muito bem acabados, com móveis, utensílios e 

equipamentos de muito boa qualidade, quartos com área de 28 até 30 metros 

quadrados; midscale, ou seja, hotéis com bons serviços e boas instalações, quartos 

com área em torno de 25 metros quadrados; e econômico, ou seja, hotéis com 

serviços limitados e instalações simples, quartos com área em torno de 18 metros 

quadrados (VITRINE HOTEL, 2010). 

Com relação a categoria, 21 hotéis da amostra são considerados de luxo, 30 

hotéis são classificados como upscale, 14 hotéis como midscale e 43 hotéis como 

econômicos (Tabela 9). 

 
Tabela 9 - Categoria dos hotéis respondentes 

Categoria Frequência Porcentagem 

Luxo 21 19,4 

Upscale 30 27,7 

Midscale 14 13 

Econômico 43 39,8 

108 100,0 

Fonte: o autor, 2011. 

 

Quanto ao valor médio do apartamento duplo, a pesquisa realizada revelou 

uma média de R$ 206,00, variando entre R$ 50,00 e R$ 780,00. Com relação à taxa 

de ocupação, a mesma apresentou uma média de 68% anual. De acordo com 

Bonfato (2006), a diária média é a receita de apartamentos, excluindo impostos e 

café da manhã, dividida pelo número de apartamentos ocupados. Assim, o RevPAR 
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médio dos hotéis pesquisados foi de R$ 90,66. 

Com relação à satisfação com desempenho, observou-se também que a 

maioria encontra-se satisfeito ou muito satisfeito com relação ao fluxo de caixa 

(75%), lucro líquido das operações (68%), retorno sobre investimento (58,3%) e 

capacidade de financiar crescimento dos negócios a partir dos lucros (55%).  

Com relação à classificação dos hotéis quanto à estratégia adotada baseada 

na tipologia de Miles e Snow (1978), das 108 empresas, 29 empresas classificaram-

se como prospectors, 25 como analyzers e 20 como defenders (Tabela 10). 

 

Tabela 10 - Classificação dos hotéis respondentes quanto à estratégia  

Tipologia Miles e Snow Frequência Porcentagem 

Prospector 43 39,8 
Analyzer 30 27,7 
Defender 35 32,4 

Total 108 100 

Fonte: o autor, 2011. 
 

Nota-se então que, neste setor, a maioria das empresas mantêm uma posição 

competitiva agressiva, procurando novas oportunidades no mercado e ampliando sua 

linha de produtos e/ou serviços de maneira contínua. Elas tendem a ser as pioneiras; 

assim, seu foco está em inovação e não em eficiência. Lembrando que, no 

instrumento de coleta de dados, os tipos de organizações não possuiam 

especificação da tipologia de Miles e Snow (1978). 

Os resultados demonstram consonância com a verificação realizada em 

estudo de Zahra e Pearce II (1990), no qual foi observado que em ambientes com 

características dinâmicas existe uma maior tendência das organizações 

apresentarem estratégias similares a do tipo prospector. 

O setor hoteleiro está imerso em um ambiente dinâmico e altamente 

competitivo, portanto, a formulação e implementação de uma estratégia 

organizacional consistente proporciona maiores oportunidades às organizações 

(CLAVER-CORTÉS; MOLINA-AZORÍN; PEREIRA-MOLINER, 2006). 

De acordo com a Tabela 11, a seguir, percebe-se que há uma leve 

superioridade na satisfação dos gestores dos hotéis que adotam a estratégia 

prospector em relação, principalmente, à taxa de retorno. Além disso, a taxa de 

ocupação dos defender é superior a dos hotéis que adotam as outras duas 

estratégias, prospector e analyzer, o que lhes permite praticar preços menores e, 

consequentemente, ter um RevPAR menor. 
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Tabela 11 - Comparativo de desempenho entre estratégias 

Medidas de desempenho Prospector Analyzer Defender 

Desempenho financeiro superior (%) 49 40 45 

Lucratividade superior (%) 40 40 34 

Taxa de retorno superior (%) 52 47 43 

Taxa de ocupação (%) 66 67,4 71 

RevPAR (R$) 101,40 88,00 79,28 

Valor médio da diária (R$) 160,00 132,00 121,2 

Fonte: o autor (2011) 
 

Os hotéis que adotam uma estratégia prospector têm uma diária média maior 

do que os outros hotéis, pois estão sempre investindo em inovações, assim precisam 

compensar a taxa de ocupação inferior e o custo das suas ações inovadoras. Os 

hotéis que adotam a estratégia analyzer estão entre os prospectors e defenders, fato 

este que pode ser percebido pelos valores medianos de taxa de ocupação, RevPAR 

e valor médio da diária (Tabela 11).  

A Tabela 12, com dados da consultorial Jones Lang LaSalle Hoteis (2011), 

demonstra uma taxa de ocupação média no Brasil de 68%, que é um percentual 

muito próximo dos hotéis que estão sendo analisados na presente pesquisa. Desta 

maneira, um argumento válido é que a estratégia escolhida tem pouca influência na 

taxa de ocupação, que é muito mais influenciada pelo destino e necessidade de 

unidades habitacionais atualmente.  

 

Tabela 12 - Taxa de ocupação média e diária média em hotéis urbanos (hotéis e flats) no 
Brasil. 2003-2010 

 

 

Quanto à diária média no Brasil, este é um parâmetro de difícil comparação e, 

talvez, de certa maneira, inútil; haja vista que o local, não somente a estratégia ou a 

categoria do hotel, é determinante para a escolha do valor da diária. Grandes centros 

ou destinos turísticos, tanto de lazer ou negócios, mais procurados, como Rio de 

Janeiro ou São Paulo, possuem uma diária média maior. Apesar disso, a pesquisa 

Ocupação / Room occupancy Diária Média (R$) / Average daily rate (R$)

Ano / Year

Hotéis urbanos (hotéis & flats) / 

City hotels (hotels & condo 

hotels) Variação / Change Ano / Year

Hotéis urbanos (hotéis & flats) / 

City hotels (hotels & condo 

hotels) Variação / Change

2003 52.0% 2003 138.0

2004 55.0% -3 2004 124.0 -10%

2005 60.0% 1% 2005 131.0 6%

2006 58.0% -15% 2006 140.0 7%

2007 63.0% 5% 2007 148.0 6%

2008 65.0% 20% 2008 153.0 3%

2009 63.0% 15% 2009 165.0 8%

2010 68.0% 8% 2010 180.0 9%

Fonte / Source: Jones Lang LaSalle Hotels Fonte / Source:  Jones Lang LaSalle Hotels
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revelou que as diárias médias nos hotéis em questão (R$ 160,00, R$ 132,00 e R$ 

121,20) não estão muito distantes da média nacional, que é de R$ 180,00. 

A Tabela 13, desenvolvida pela mesma consultoria, mostra o RevPAR médio 

dos hotéis no Brasil e seu incremento no último ano, de 17,3%, passando de R$ 

104,00 para R$ 122,00. Nos hotéis da amostra, o RevPAR no ano de 2011 foi de R$ 

101,4, R$ 88,00 e R$ 79,28, respectivamente para as estratégias prospector, 

analyzer e defender. Assim, pode-se concluir que o setor hoteleiro no Paraná, 

levando em consideração este indicador de desempenho, independentemente de sua 

estratégia, é inferior à média nacional dos hotéis.  

 
Tabela 13 - RevPAR médio dos hotéis no Brasil 

 
 

A partir deste mapeamento, o caso foi escolhido: três hotéis que adotam as 

tipologias estratégicas de Miles e Snow, dentro de uma mesma rede hoteleira, a 

Rede Slaviero de Hotéis. A próxima subseção do trabalho apresenta os dados e 

resultados do estudo de caso. 

 

5.3 ESTUDO DE CASO 

 

A Rede de Hotéis Slaviero é uma empresa familiar que fazia parte de um 

grupo de outras empresas que atuavam nas áreas imobiliária, agrícola, madeireira, 

construção civil e concessionárias de automóveis. A família decidiu, em um primeiro 

momento, investir em hotelaria como uma atividade de suporte para seus outros 

negócios, que, por exemplo, poderia servir para hospedar fornecedores, clientes e 

realizar eventos. A família ainda identificou que não havia um hotel de luxo na cidade 

de Curitiba; assim, em 1981, abriu sua primeira unidade, o Slaviero Palace, que por 

muito tempo foi classificado como o hotel mais imponente e charmoso da cidade. 

Para construir, decorar e conceituar este primeiro empreendimento hoteleiro, 

arquitetos e decoradores de renome nacional foram contratados. 

Rev PAR (R$) 

Ano /  Year 

Hotéis urbanos (hotéis & f lats) /  
C ity hotels (hotels & condo  

hotels) Variação /  Change 
2003 72.0 
2004 68.0 5,6% 
2005 78.0 14.7% 
2006 82.0 5.1% 
2007 93.0 13.4% 
2008 99.0 6.5% 
2009 104.0 5.1% 
2010 122.0 17.3% 

Fonte /  Source : Jones Lang LaSalle Hotels 
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Somente em 1992, 11 anos mais tarde, foi inaugurado o segundo hotel da 

rede, o Slaviero Braz (hoje Slaviero Slim Centro). Este segundo hotel foi fruto de um 

arrendamento. O então proprietário do prédio, com dificuldades financeiras, ofereceu 

o hotel para a família Slaviero, que concordou em pagar um aluguel para operar o 

hotel. Até hoje, este é o único hotel da Rede que é administrado nesta modalidade. 

Quando o hotel foi arrendado, os administradores decidiram que ele deve passar por 

um processo de retrofit, que é um processo de modernização de espaço. Na 

hotelaria, o conceito de retrofit tem como característica específica pegar hotéis 

antigos e desatualizados,mas com ótima localização, e revitalizá-los. Mais ou menos 

nesta época, o patriarca da família faleceu e os negócios do grupo foram divididos 

entre os filhos e passaram a ser administrados de maneira independente. 

A partir de então, a atividade de hotelaria deixou de ser uma atividade de 

suporte e passou a ser tratada como um negócio principal. Assim, em 2001, quando 

a Rede completou 20 anos, os gestores decidiram que era hora de expandir, mas, 

sem capital para tanto, decidiram buscar o investimento através do capital de 

terceiros. Foram atrás de investidores e parceiros que investiram recursos na 

aquisição de terrenos e construção de prédios que acomodaram hotéis administrados 

pela Rede. Desta forma, além da atividade tradicional de administração de hotelaria, 

a Rede passou a oferecer uma alternativa de investimento para pequenos, médios e 

grandes investidores, pois a oferta foi feita na modalidade de cota de participação, 

pela qual uma parte do prédio foi vendida para um investidor, remunerado com base 

no desempenho do hotel. Esta parte pode ser ideal ou específica, ou seja, em alguns 

empreendimentos do grupo, o investidor compra um apartamento específico no hotel, 

em outros, ele compra uma fração ideal, mas, em ambos os casos, a compra força o 

investidor a participar de um condomínio, que é administrado pela rede hoteleira. 

Nessa época, a Rede também passou a adotar o sistema de bandeiras, com o 

objetivo de classificar cada unidade de acordo com suas características. A bandeira 

Executive, a primeira a ser lançada, surgiu com o lançamento da unidade Slaviero 

Executive Curitiba - em uma época em que a cidade de Curitiba vivia um momento 

de mudança em sua estrutura econômica, principalmente devido à instalação das 

montadoras Renault e Volkswagen/Audi em seu parque industrial. Com isso, muitos 

novos negócios foram atraídos para a cidade e a necessidade de hotéis para 

pessoas que vinham a trabalho para cidade intensificou-se. Com isso, a bandeira 
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Slaviero Executive, na sua proposta de ser um hotel para negócios, estabeleceu-se 

muito adequadamente. 

Em seguida, a bandeira Conceptual foi criada, com o lançamento da unidade 

Rockefeller. A bandeira Conceptual representou uma inovação na hotelaria brasileira, 

consolidando a intenção da Rede Slaviero de ser pioneira no ramo. Nesta 

modalidade, a intenção da Rede foi ambientar o hotel de acordo com um 

conceito/tema previamente definido. Por exemplo, a unidade Full Jazz se destaca por 

ter como tema o jazz. Nele, corredores e quartos são decorados com cartazes de 

músicos como Miles Davis e John Coltrane, e os três auditórios do hotel foram 

batizados com os nomes das cantoras Billie Holiday, Ella Fitzgerald e Sarah 

Vaughan. Há também um bar com jam sessions ao vivo e uma coleção de CDs de 

jazz que podem ser levados para os quartos. Já na unidade Rockfeller, a cidade de 

New York é a inspiração. 

A bandeira Slim, cuja característica principal é ser um hotel low cost, foi 

lançada em 2003. A Rede identificou uma tendência de mercado baseada na oferta, 

para um determinado público-alvo, de instalações modernas, com um número de 

serviços básicos bastante reduzidos, limitados aos muito essenciais, por uma tarifa 

baixa. A quarta bandeira a ingressar na Rede foi a Suítes - com quartos tipo flat -, 

com a inauguração do Slaviero Suítes Aspen (atual Slaviero Suítes Curitiba). Com 

isso, a Rede Slaviero de Hotéis tem sua atual carteira de bandeiras com quatro 

diferentes opções: Conceptual, Executive, Slim e Suites. 

Em 2006, a Rede ainda investiu em algo inovador e diferente, o Fast Sleep - 

Repouso e Banho, que é um espaço para tomar um banho, dormir, trabalhar ou 

simplesmente assistir TV no aeroporto. O Fast Sleep é muito semelhante a um hotel; 

oferece aos hóspedes confortáveis cabines, com ou sem banheiro. Atualmente, há 

duas unidades no aeroporto de Guarulhos e o pagamento é feito por hora. 

A Rede Slaviero está presente nos estados do Paraná, Santa Catarina, São 

Paulo, Espírito Santo e Mato Grosso, em um total de 20 unidades em funcionamento; 

conta com 800 profissionais e gera mais de 2.400 empregos indiretos. 

Segundo seus principais gestores, parte do crescimento da Slaviero deve-se 

ao processo de retrofit oferecido para investidores - uma forma econômica de 

transformar um imóvel ultrapassado em um hotel moderno, de grande valor 

imobiliário e com uma bandeira já reconhecida pelo mercado. Por exemplo, a 

unidade Slaviero Slim Congonhas passou pelo processo de retrofit depois de ter 
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ficado fechado por muitos anos; o empreendimento foi revitalizado com um 

investimento de R$ 5 milhões, chegando a níveis de ocupação satisfatórios em 

apenas dois meses de operação. 

Com este rápido processo de expansão, a Rede pretende, nos próximos 10 

anos, atingir a marca de 60 unidades em todo o Brasil. 

O Quadro 7 mostra os hotéis da Rede e suas respectivas bandeiras: 

 
Quadro 7 - Hotéis e bandeiras da Rede Slavieiro 

Hotel Cidade Conceptual Executive Slim Suites 

Slaviero Full Jazz Curitiba x    

Slaviero Rockefeller Curitiba x    

Slaviero Palace Hotel Curitiba x    

Slaviero Suites Curitiba Curitiba    x 

Slaviero Executive Curitiba Curitiba  x   

Slaviero Slim Centro Curitiba   X  

Slim Alto da XV Curitiba   X  

Slaviero Suites Foz do Iguaçu Foz do Iguaçu    x 

Slaviero Executive Ponta Grossa Ponta Grossa  x   

Slaviero Executive Pinhais Pinhais  x   

Slaviero Slim Balneário 

Camboriú 

Camboriú   X  

Slaviero Executive Florianópolis Florianópolis  x   

Slaviero Executive Viacatarina Palhoça  x   

Slaviero Slim Joinville Joinville   x  

São Paulo Slaviero Executive 
Jardins 

São Paulo  x   

Slaviero Slim Congonhas São Paulo   x  

Slaviero Executive Guarulhos São Paulo     

Fast Sleep Guarulhos São Paulo      

Slaviero Slim Alice Vitoria Vitótia   x  

Fonte: o autor, 2012 
 

Percebe-se um equilíbrio no uso das bandeiras pela Rede; por exemplo, há 

seis hotéis que usam a bandeira Executive, seis que usam a bandeira Slim, três 

hotéis Conceptual, dois Suites e dois Fast Sleep.  

As bandeiras podem ser explicadas da seguinte maneira: 

a) Conceptual: os hotéis com a esta bandeira são pensados para 

proporcionar uma experiência de hospedagem diferente, desde decoração 

temática a elegância e sofisticação ao hóspede que demanda ambientes e 

serviços diferenciados. A tarifa média é R$ 200,00; 

b) Executive: os hotéis que levam esta bandeira têm como características 

principais o conforto, a localização e a praticidade; e são destinados 

essencialmente para profissionais que vêm à cidade para trabalhar e/ou 

fazer negócios. A tarifa média é R$ 150,00; 
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c) Slim: a hospedagem é encarada como algo simples, que deve custar 

pouco. Assim, apenas serviços essenciais como internet wireless, 

restaurante simples no hotel, quartos confortáveis, café da manhã em uma 

excelente localização são disponibilizados. A tarifa média é R$ 100,00; 

d) Suítes: o conceito é de flat; os apartamentos são em torno de 36m² com 

bancada de trabalho e opção com cozinha americana. A tarifa média é R$ 

150,00, mas o objetivo é ter hóspedes por um período de tempo maior. 

Para operacionalizar a expansão, além da busca por investidores e da 

definição clara de categorias diferentes, a Rede montou uma estrutura para atender 

seus objetivos de crescimento, conforme o organograma da Figura 12. 

 

Figura 12 - Estrutura da Rede Hotéis Slaviero 

 

Fonte: o autor, 2012 

 

A Rede possui uma diretoria executiva que é responsável pelas decisões 

estratégias. Para auxiliá-la nessas decisões, há uma área chamada desenvolvimento 

organizacional que funciona como uma espécie de suporte no processo de tomada 

de decisão.  

Abaixo da diretoria executiva, estão os gerentes regionais. Há 20 hotéis na 

Rede e há quatro gerentes regionais; assim, cada um deles é responsável por cinco 

hotéis, sendo que um dos cinco é administrado pelo próprio gerente regional. Em 
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outras palavras, além da atividade de supervisão de quatro hotéis, o gerente regional 

acumula a função de gerente de um hotel. 

Cada hotel é administrado por um gerente, que é responsável pela execução 

das rotinas inerentes à categoria na qual o hotel está classificado. 

A diretoria de marketing e vendas é responsável pela divulgação dos hotéis, 

captação de clientes e relacionamento com intermediários, como agências e 

operadoras de turismo. 

O departamento de recursos humanos dá suporte na gestão de pessoal para 

os hotéis, especialmente na seleção e treinamento de pessoas. O departamento de 

tecnologia da informação é considerado muito importante pelos gestores da Rede, 

porque integra o sistema internacional e nacional de reservas - chamado de Global 

distribution Systems (GDS) - à Rede e aos hotéis. Além disso, a Rede depende dos 

serviços de tecnologia da informação (TI) para integrar os hotéis à sua gerência. O 

interessante é que este departamento é, em grande parte, terceirizado. A 

controladoria faz a gestão financeira da Rede e dos hotéis. O departamento de 

expansão é responsável por buscar novas oportunidades para empreendimentos e 

investidores.  

Na prática, a rotina de gestão da Rede Slaviero é bastante simples. Dentro de 

cada categoria, os gerentes dos hotéis têm seus limites de atuação traçados. Com 

base no entendimento de cada categoria, os gerentes, gerentes regionais, 

departamento de desenvolvimento organizacional e diretoria executiva montam um 

plano anual baseado em um orçamento, sempre adequado aos objetivos da 

categoria. Este plano é apresentado aos condôminos, que são os investidores e 

proprietários dos prédios, os quais aprovam, modificam e contribuem com ideias para 

o plano. Depois de aprovado o plano e orçamento, os gerentes dos hotéis têm 

liberdade para administrar seu hotel como se fosse um hotel independente, pequeno, 

mas com a vantagem e facilidade de ter o suporte da Rede. Além disso, eles têm a 

supervisão e suporte do gerente regional, que pode ajudá-los a executar seus 

planos. O fato de um gerente regional também administrar um hotel, faz com que as 

discussões e soluções para problemas sejam mais legítimas e confiáveis para os 

gerentes dos hotéis. Além do suporte formal da rede, os gerentes dos hotéis trocam 

muita informação e ajudam-se uns aos outros, geralmente, dentro da sua regional. 

(Na análise dos resultados do caso, este tipo de relacionamento será analisado e 

interpretado com mais detalhes). 
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O objetivo do presente trabalho não é analisar a Rede Slaveiro como um todo, 

mas sim um corte bem específico, ou seja, três estratégias diferentes e o efeito de 

cada uma delas na capacidade de relacionamento do hotel e da Rede. Destarte, o 

caso a ser estudado foi determinado conforme ilustrado na Figura 13. 

 

Figura 13 - Unidade de análise do caso 

 

Fonte: o autor, 2012. 

 

Na análise dos resultados a seguir, cada estratégia é analisada 

separadamente; e a estratégia da Rede como um todo será arguida no final.  

 

5.3.1 Delineamento do estudo de caso 

 

Este estudo de caso é do tipo descritivo e comparativo, uma vez que se 

propôs a comparar as relações entre estratégias e capacidades dinâmicas 

relacionais em hotéis dentro de uma mesma rede hoteleira. 

Apesar de um ser classificado como um estudo de caso único, há quatro 

unidades de análise diferentes: a administradora da rede hoteleira e três hotéis 

administrados por esta rede, cada qual representando uma estratégia diferente.  

Quanto ao corte temporal, é um estudo longitudinal com corte transversal, pois 

se propôs a investigar a capacidade dinâmica relacional desses hotéis no decorrer do 

tempo, desde sua fundação, mas em um momento específico, permitindo, assim, 

verificar alterações na base de recursos oriundas da estratégia e da capacidade 

dinâmica relacional dos hotéis. 

O nível de análise é organizacional e a unidade de análise é composta pelos 

dirigentes do nível estratégico da rede hoteleira e pelos gerentes de cada hotel. 

 

5.3.1.1 Modelo conceitual da pesquisa 

 

Rede de Hotéis Slavieiro 

Hotel Slavieiro Slim - Defender Hotel  Slavieiro Executive - Analyser Hotel Full Jazz – Prospector 
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Para realizar a presente etapa da pesquisa, o modelo conceitual utilizado 

levou em consideração a estratégia de cada hotel analisado, ou seja, como cada um 

lida com seus problemas empresariais, tecnológicos e administrativos. Para tanto, foi 

utilizado o modelo de Miles e Snow (1978). A partir da estratégia, a base de recursos 

foi configurada, assim como o rol de relacionamentos que o hotel estabeleceu para 

obter outros recursos, expandir ou reconfigurar sua base atual. Para a compreensão 

de como isso ocorreu, utilizou-se a lógica do argumento de Helfalt et. al.(2007) e 

Dyer e Kale (1998). Por fim, em vez de uma medida simples de desempenho, o 

conceito de ajuste evolucionário de Helfat et. al. (2007) foi utilizado para estabelecer 

um parâmetro competitivo e técnico para o resultado da capacidade dinâmica 

relacional em cada estratégia diferente. A utilização da teoria possibilitou a validade 

externa do presente estudo. 

 

        Figura 14 - Modelo conceitual 

 

Fonte: o autor, 2012 

 

Os modelos anteriormente citados forneceram a base conceitual para a 

construção do instrumento de coleta de dados e para a construção das categorias de 

análise que foram utilizadas para o tratamento dos dados coletados - outra medida 

para validação externa da pesquisa, uma vez que permite a lógica de replicação.  

Segundo Yin (2010), o pesquisador deve utilizar a técnica de protocolo de 

estudo de caso para estabelecer os instrumentos e as estratégias de ação que 

deverão ser seguidos pelo pesquisador com o objetivo de facilitar o desenvolvimento 

do trabalho no campo. Diante disso, para alcançar o rigor, a objetividade e obter 

maior confiabilidade do estudo, elaborou-se o protocolo deste estudo, o que conferiu 

uma melhor sistematização à realização da pesquisa, bem como tornou explícito os 
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meios utilizados para a obtenção dos resultados aqui encontrados, permitindo 

posterior replicação do estudo. Assim, seguiu-se o seguinte protocolo de estudo:  

a) elaboração do instrumento de coleta de dados; 

b) escolha do hotel para a realização do estudo piloto; 

c) realização do estudo piloto para teste do instrumento de coleta; 

d) descrição e análise dos dados coletados no estudo piloto; 

e) adequação do roteiro para realização das entrevistas semiestruturadas; 

f) contato com os hotéis, solicitando a realização das entrevistas; 

g) agendamento de entrevistas com os gerentes dos hotéis; 

h) realização das entrevistas; 

i) busca de dados secundários das organizações; 

j) descrição dos casos analisados; 

k) análise das informações obtidas (entrevistas, documentos); 

l) elaboração do relatório final. 

Foi realizado o estudo de caso piloto, pois, segundo Yin (2010), o estudo de 

caso piloto possibilita o alinhamento das questões do instrumento de coleta com os 

objetivos propostos. Essa fase do estudo garante posteriormente a coleta de dados 

confiáveis para a análise, confirmando assim que as questões de pesquisa serão 

respondidas e os objetivos atendidos adequadamente.  

O estudo de caso piloto foi realizado na administradora de hotéis Atlântida. 

Primeiramente, realizou-se uma entrevista com o executivo da rede no Estado do 

Paraná, à qual foi transcrita e analisada. O roteiro foi ajustado e, então, uma 

entrevista em um hotel desta rede foi feita. Novamente, o roteiro foi reestruturado, e, 

neste momento o roteiro obtido foi considerado adequado aos objetivos propostos. 

Porém, o caso piloto não foi considerado na amostra final desta pesquisa, porque a 

rede administra três hotéis na cidade que adotam a mesma estratégia, a estratégia 

analítica. Como a proposta é identificar o efeito da estratégia na capacidade dinâmica 

relacional, optou-se por uma rede que possuísse, dentro do seu rol de escolhas, os 

três tipos de estratégia de Miles e Snow.  

 

5.3.1.2 Seleção do caso 

 

Como o objetivo deste estudo era avaliar a capacidade dinâmica relacional nos 

hotéis diante dos tipos estratégicos de Miles Snow, a seleção dos casos foi realizada 
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com base no resultado do survey, que identificou apenas uma rede, que opera no 

estado no Paraná, com os três tipos estratégicos: prospector, analítico e defensivo.  

 

5.3.1.3 Coleta dos dados 

 

Neste estudo, foram empregados dados primários e dados secundários. Os 

dados primários foram coletados com os gestores dos empreendimentos hoteleiros, 

parceiros e terceirizados, por meio da condução de entrevistas semiestruturadas pelo 

pesquisador. No total, foram realizadas 2 entrevistas com gestores da rede de hotéis, 

3 entrevistas com os gerentes dos hotéis, 1 entrevista com o gestor de uma empresa 

terceirizada e 1 entrevista com o gerente de uma empresa parceira. O roteiro das 

entrevistas encontra-se nos Apêndices B. As entrevistas duraram em média cerca de 

uma hora cada uma, com exceção das entrevistas com o terceirizado e com o 

parceiro, que duraram em média 15 minutos. Segundo Malhotra (2001), a entrevista 

semiestruturada possibilita ao entrevistado expressar opiniões gerais, comentários e 

explicações em certas questões, permitindo a captação de percepções e 

interpretações relativas ao contexto. Especificamente, a população entrevistada foi 

composta pelos seguintes respondentes (Quadro 8): 

 
Quadro 8 - Dados sobre os respondentes das entrevistas 

Respondente Data Duração 

Diretor de Desenvolvimento Organizacional 08/11/2011 56 min 

Gerente do Hotel Slaviero Executive 22/11/2011 1h  

Gerente do Hotel Slaviero Slim 29/11/2011 1h e 25 min 

Gerente do Hotel Slaviero Full Jazz 06/12/2011 52 min 

Gerente da empresa parceira – turismo local 07/12/2011 13 min 

Gerente da empresa terceirizada - lavanderia 07/12/2011 18 min 

Diretor Executivo da rede de hotéis Slaviero 14/12/2011 1h e 05 min 

Fonte: o autor, 2012 
 

As entrevistas foram realizadas com gerentes de seis hotéis, nos meses de 

novembro e dezembro de 2011, e todas elas foram gravadas com permissão do 

entrevistado para que, posteriormente, pudessem ser transcritas e analisadas.  

Os dados secundários foram obtidos por meio da consulta a dados, relatórios, 

anuários estatísticos e estudos setoriais fornecidos pelas agências reguladoras do 

setor hoteleiro, bem como pelos órgãos de classe do setor, com o objetivo de obter 



113 

 

informações sobre as redes hoteleiras e o contexto hoteleiro nacional e local. 

Periódicos especializados também foram consultados, a fim de obter bibliografias 

atualizadas sobre o setor. 

 

5.3.1.4 Tratamento e análise dos dados 

 

Os dados e informações secundários passaram por análise documental, que 

consiste em operações que “visam estudar e analisar um ou vários documentos para  

descobrir as circunstâncias sociais e econômicas com as quais podem estar 

relacionados” (RICHARDSON, 1999, p. 230). Além disso, esta técnica visa 

representar o conteúdo de documentos de maneira condensada, a fim de facilitar 

posterior consulta e referenciação (BARDIN, 2011). 

O método utilizado para análise das entrevistas semiestruturadas foi a análise 

de conteúdo, cuja técnica utilizada foi a análise categorial que, segundo Bardin 

(2011), consiste no desmembramento do discurso em categorias de análise, em que 

os critérios de codificação estão orientados nos objetivos específicos da pesquisa, 

identificados nos discursos dos sujeitos entrevistados. As categorias de análise, 

deste ponto em diante, são nomeadas códigos e sua aplicação às entrevistas, 

chamadas de codificação.  

Para a codificação, utilizou-se uma lista de códigos que foi desenvolvida com 

base na fundamentação teórico-empírica e nos objetivos do estudo.  

A elaboração da lista de códigos ocorreu em diversas etapas. Inicialmente, 

elaborou-se uma lista prévia a partir da fundamentação teórico-empírica. Em um 

segundo momento, a lista foi refinada, fazendo-se uma comparação desta com os 

objetivos propostos, a fim de eliminar os códigos que não contribuiriam para 

responder às perguntas de pesquisa. Também foram acrescentados códigos que 

estavam faltando para atingir os objetivos da pesquisa. Ao final, chegou-se à lista de 

códigos (apresentada no Quadro 9, a seguir).  

Alguns códigos foram acrescentados durante o processo de codificação, pois 

considerou-se que tais códigos seriam fundamentais para o entendimento dos casos 

e também por serem aspectos importantes para a resposta das perguntas de 

pesquisa e que não foram contemplados na fundamentação teórico-empírica. Outros 

códigos foram excluídos, pois, depois de iniciada a codificação, percebeu-se que não 

eram fundamentais.  
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O resultado final desta categorização foi enviado para um parceiro acadêmico 

com o intuito de verificar a validade da mesma.  

Ao final da construção dos casos, estes foram enviados para parceiros 

acadêmicos com o objetivo de verificar a validade das inferências e as validades 

internas e externas. 

Foram realizadas ainda uma triangulação de dados, cruzando-se informações 

obtidas pelos dados secundários e primários entre os entrevistados, no intuito de 

aumentar a validade dos dados (EINSENHARDT, 1989). 

A lista final de códigos pode ser visualizada no Quadro 9, a coluna esquerda 

se refere a lista de original de códigos e a coluna a direita a lista final, entre cada 

linha de código há a categoria principal do construto para referenciar a série de 

códigos que se refere àquela determinada categoria.  

 
Quadro 9 - Lista de códigos 

(Continua) 

1 Estratégia 

1.1 Estratégia defensiva 

1.1.1 Problema empresarial defensivo 1.1.1 Problema empresarial defensivo 

1.1.2 Problema tecnológico defensivo 1.1.2 Problema tecnológico defensivo 

1.1.3 Problema administrativo defensivo 1.1.3 Problema administrativo defensivo 

1.2 Estratégia prospectora 

1.2.1 Problema empresarial prospector 1.2.1 Problema empresarial prospector 

1.2.2 Problema tecnológico prospector 1.2.2 Problema tecnológico prospector 

1.2.3  Problema administrativo prospector 1.2.3  Problema administrativo prospector 

1.3 Estratégia analítica 

1.3.1 Problema empresarial analítico 1.3.1 Problema empresarial analítico 

1.3.2 Problema tecnológico analítico 1.3.2 Problema tecnológico analítico 

1.3.3 Problema administrativo analítico 1.3.3 Problema administrativo analítico 

 
1.4 Fatores externos 

2 Capacidade dinâmica relacional 

2.1 Consequência histórica 2.1 Consequência histórica 

2.2 Aprendizagem/conhecimento 2.2 Aprendizagem/conhecimento 

2.3 Recursos internos 2.3 Recursos 

 
2.3.1 Recursos de terceiros 

 
2.3.2 Recursos da Rede 

 
2.3.3 Recursos próprios 

 
2.3.3.1 Relacionamento 

2.4 Relacionamento externo 2.3.3.1.1 Rel. Externo 

 
2.3.3.1.1.1 Relacionamento terceirizado 

2.4.2 Clientes 2.3.3.1.1.2 Relacionamento cliente 
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(Conclusão) 

2.4.1 Fornecedores 2.3.3.1.1.3 Relacionamento Fornecedores 

 
2.3.3.1.1.3.1 Rel. Fornecedor formal 

 
2.3.3.1.1.3.2 Rel. Fornecedor informal 

2.4.3 Concorrentes 2.3.3.1.1.4 Relacionamento Concorrentes 

 
2.3.3.1.1.5 Relacionamento Investidores 

 
2.3.3.1.1.6 Agentes Intermediários 

 
2.3.3.1.1.7 Comunidade 

 
2.3.3.1.1.8 Relacionamento Proprietários do 
Imóvel 

2.5 Relacionamento interno 2.3.3.1.2 Relacionamento interno 

 
2.3.3.1.2.1 Relacionamento rede 

 
2.3.3.1.2.2 Relacionamento outros hotéis rede 

2.5.1 Horizontal 
 

2.5.2 Vertical 
 

2.6 Motivação 2.6 Motivação 

2.6.1 Ameaça 2.6.1 Ameaça 

2.6.2 Oportunidade 2.6.2 Oportunidade 

2.6.3 Redução de custo 2.6.3 Redução de custo 

2.6.4 Melhoria da qualidade 2.6.4 Melhoria da qualidade 

2.7 Integração 2.7 Integração 

 
2.7.1 Motivação da Integração 

3 Fit evolucionário 

3.1 Vantagem competitiva 3.1 Vantagem competitiva 

3.2 Ajuste técnico 3.2 Ajuste técnico 

3.2.1 Crescimento 3.2.1 Crescimento 

3.2.2 Custo 3.2.2 Custo 

3.2.3 Qualidade 3.2.3 Qualidade 

Fonte: o autor, 2012 

 

A análise de conteúdo foi realizada como sugere Bardin (2011), utilizando-se 

três momentos para o seu desenvolvimento: a preparação dos dados e pré-análise; a 

exploração do material; e o tratamento dos resultados obtidos e interpretação.  

 

5.3.1.4.1 Preparação dos dados e pré-análise 

 

Todos os dados primários obtidos foram preparados para que pudessem ser 

importados ao software ATLAS.ti, para, então, realizar a análise das entrevistas com 

a utilização do mesmo.  
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5.3.1.4.2 Exploração do material 

 

A etapa de exploração do material reunido consistiu na codificação das 

entrevistas. A codificação, segundo Bardin (2011, p. 127) é “o processo pelo qual os 

dados brutos são transformados sistematicamente e agregados em unidades, as 

quais permitem uma descrição exata das características pertinentes do conteúdo.” 

 

5.3.1.4.3 Tratamento dos resultados e interpretação 

 

Após a codificação de todas as entrevistas, passou-se para o tratamento do 

material. Para facilitar a interpretação das entrevistas, os códigos foram 

transformados em teias (networks), a fim de agrupar todas as citações relacionadas 

aos códigos de análise. Utilizou-se também o recurso do software ATLAS.ti para a 

criação de links e hiperlinks entre códigos e entre citações. A disposição dos códigos 

e citações em formato de teia, destacando as associações entre códigos e citações, 

permitiu uma melhor visualização das características essenciais de cada caso, assim 

como dos casos conjuntamente.  

Trechos das entrevistas também foram anexados no corpo do texto deste 

trabalho a fim de ilustrar e justificar as análises e conclusões.  Para uma melhor 

compreensão, em alguns trechos das entrevistas acrescentou-se observações entre 

colchetes. 

 

5.3.2 Apresentação e análise dos resultados do estudo de caso 

 

Esta parte da seção “Análise dos Resultados” destina-se à apresentação dos 

resultados provenientes da análise de conteúdo do caso. Conforme dito 

anteriormente, o caso é composto por três hotéis administrados pela Rede Slaviero 

de hotéis, além da Rede em si.  

Assim, primeiramente, os resultados referentes ao Hotel Slaviero Executive, 

que adota a estratégia analítica, são apresentados. Em seguida, apresenta-se a 

análise do Hotel Slaveiro Slim, que adota a estratégia defensiva.  m terceiro lugar, o 

Hotel Full Jazz, com a estratégia prospectora. 

Cada hotel foi analisado a partir dos três problemas do ciclo adaptativo de 

Miles e Snow (1978): problemas empreendedor, tecnológico e administrativo. Depois 
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de analisar como cada hotel lida com esses três problemas, a base de recursos de 

cada um é analisada, principalmente o recurso relacionamento. Este recurso é 

estudado a partir da interação com terceiros (formais e informais), outros hotéis da 

Rede e com a Rede em si. A maneira com que o hotel se relaciona é sua capacidade 

dinâmica relacional, foco deste estudo, que é detalhada a partir do modelo de Teece, 

Pisano e Shuen (1997). A motivação que leva ao relacionamento também é 

analisada. Por fim, o ajuste evolucionário, dividido entre vantagem competitiva e 

ajuste técnico, é observado e interpretado. 

 

5.3.2.1 Estratégia analítica – Hotel Slaviero Executive 

 

Conforme mencionado anteriormente, o Hotel Slaviero Executive foi aberto 

nos anos 1990 com o objetivo de atender à demanda de pessoas que viajam a 

trabalho. Para este hotel, a Rede adotou a estratégia analítica. A Figura 15, na 

página posterior, mostra como o hotel lida com o problema empreendedor, ou seja, 

como é seu domínio produto-mercado. O hotel é destinado a executivos com uma 

permanência média de dois dias na categoria Midscale, os quais consideram internet, 

localização, bom atendimento e conforto como essenciais para suprir suas 

necessidades. A taxa de ocupação durante a semana é 80%, mas nos finais de 

semana é muito baixa, em torno de 40%. 

O sistema de reservas, tarifação e angariação de clientes ou eventos é feito 

pela Rede Slaviero, que repassa as informações para o hotel. A partir das 

informações obtidas, o hotel prepara a hospedagem ou o evento. A hospedagem é 

baseada em funcionalidade, agilidade e disponibilidade de serviços básicos (internet, 

restaurante simples, room service 24h e estacionamento). Segundo a análise de 

conteúdo, esta bandeira é pouco padronizada, aceitando muita variação, pois há 

poucas referências para balizar o escopo de atuação do hotel; apenas o público-alvo 

e a necessidade agilidade e bom atendimento. Diante disso, o gerente deste tipo de 

hotel tem a possibilidade de inovar, é claro, mantendo o essencial para sua base 

tradicional de clientes. Isto pode ser percebido diante a necessidade de oferecer uma 

solução para o problema da baixa taxa de ocupação nos finais de semana. 
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Figura 15 - Problema empresarial (analyzer) 

 
Fonte: o autor, 2012 

 

Com relação ao problema tecnológico, o hotel atende bem, é flexível diante da 

necessidade dos hóspedes, mas procura padronizar a grade de suas atividades para, 

ao mesmo tempo, gerar eficiência.Segundo os dados descritos na Figura 16, a 

seguir, o setor de eventos é padronizado e muito integrado com o setor de reservas 

da Rede.   
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[3:5][9]

--------------------

A permanência média é em torno de 2

dias e meio de hospedagem. Essa é a

permanência que nós temos hoje de

pessoas no hotel. Porque durante

semana ela é um pouco mais longa,

mas no  final de semana ela é um

pouco mais curta. A frequência que a

gente chama, né.

[3:7][13]

--------------------

A idéia foi sempre a gente fazer um

serviço bastante funcional oferecendo

facilidades. Na realidade esse aqui foi

o primeiro hotel, acho que até de de

Curitiba, que ofereceu internet banda

larga que nós não tínhamos, na

realidade, até a própria logo marca

que existia era um “e”, aquele “e” de

internet com ponto, etc, que tinha

essa idéia. Claro que esse conceito  já

passou, na realidade, hoje todo

mundo já tem e se tornou uma

necessidade básica. A idéia sempre foi

oferecer diferenciais nesse sentido,

facilidades, serviços para tornar a vida

 do hóspede executivo mais eficiente,

mais rápida para que não houvesse

muitos entraves, que fosse alguma

coisa trabalhando nesse escopo de

serviços. Com coisas básicas, não

muitas opções, não é um hotel de luxo

também que nós trabalhamos. É um

hotel, assim, que oferece o básico

nessa categoria a gente tenta ser o

melhor. Mas não se enquadra na

categoria de luxo.

[3:10][19]

--------------------

No final de semana são os períodos

que nós temos ocupação mais baixa.

[3:11][21]

--------------------

têm alguns hotéis que trabalham

muito bem o final de semana, mesmo

da rede ou não, mas nós

especificamente temos dificuldade de

atuação nesse segmento nos finais de

semana, porque nós temos um hotel

pequeno, nossa visibilidade é

pequena comparado com a rua, você

passa e muitas vezes não vê o hotel.

[3:16][30]

--------------------

O que é essencial para o público alvo,

se você fosse classificar para um

serviço?

P: O principal ?É o conforto do

apartamento.

[3:44][91]

--------------------

ós temos uma sala ginástica apenas.

Não temos nada na realidade, não

temos nem sauna, temos um solar lá

em cima, mas não temos porque não é

o nosso foco, o lazer.

[3:103][203]

--------------------

Atender bem.

[3:111][242]

--------------------

Aqui nessa rede eu percebi uma coisa

aqui interessante, você tem a rede, eu

te perguntei algumas coisas sobre

estratégia, mas focado aqui, quem

define essa estratégia, é a rede que vai

falar este hotel vai ter esse público

alvo, vai ter essa estrutura de custo?

P: É a rede.

[3:112][244]

--------------------

: Então eles que te contratam e

chamam você lá. Patrícia você vai

administrar um hotel assim.

P: A gente troca muita informação. Por

exemplo, aqui eu tomo grandes

decisões, por exemplo, eu não quero

trabalhar com volume, cliente que tem

20, 30 apartamentos para mim não

interessa, tenho poucos

apartamentos, então essa decisão eu

observo no meu dia a dia. Eu não

quero ter um cliente número 1, quero

pulverizar, não quero estar na mão de

ninguém. Então essas situações vamos

alimentando, eles tem as percepções

deles de mercado e eu tenho as

minhas de estar aqui todos os dias,

de saber quais são as minhas

dificuldades.

[3:113][246]

--------------------

Então eles só dão uma orientação

geral?

P: Geral.

[3:122][271] Necessidade do cliente

--------------------

Temos que inovar.

T: E o que tem de inovação no setor

hoteleiro? O que o pessoal fala muito

hoje em dia?

P: A gente trabalha muito com a

gestão de investimentos, melhorias

estruturais, que a gente planeja ano a

ano e isso é uma situação que a gente

tem obrigação de fazer, é um custo

elevado para isso, mas dentro daqui

do próprio hotel, a administração do

dia a dia que também envolve isso,

tentar captar qual a necessidade do

nosso cliente, apesar de você dizer

que já sabe o que esta errado, as

vezes surpreende.

[3:125][277]

--------------------

Linha de Amenities

[3:129][295]

--------------------

Na realidade a gente tem conselho

formal ou informal, que seja. Mas a

gente percebe que eles estão sempre

pensando, não precisa a gente levar a

ideia muitas vezes. Puxa, estou

pensando em fazer isso...

[4:17][49]

--------------------

Nós temos o econômico, que seria o

Slim a bandeira amarela, nós temos a

linha Executive, que é a bandeira azul,

nós temos o Suites, que está sendo

acho que a cor cinza e depois o

Conceptual, que é os três últimos,

porque é os três únicos que é o

Rockfeller...

[4:22][55]

--------------------

[Executives] Midscale ele já começa

[midscale].

[4:25][65]

--------------------

 nós fazermos o executivo com alguns

serviços agregados, na época eu tinha

internet free, você estava no Batel,

você tem estacionamento, você tem

todos os serviços, e home service 24

horas

[5:24][55]

--------------------

o hotel executive ele tem uma

característica executivamente forte,

apartamentos próprios para

executivos, com tecnologia e tudo

mais, mas ele não atrai pessoas que

vem passar o final de semana, não tem

área para isso.

[6:5][18]

--------------------

Slavieiro Executive

O que você procura em um hotel?

Bom atendimento, conforto,

proximidade de onde você precisa

estar? Os hotéis da bandeira Executive

têm a excelência de serviços Slaviero e

são a escolha ideal para quem quer

tranquilidade na hospedagem.

[6:21][83]

--------------------

Slaviero Executive Curitiba

Excelência em serviços, cuidado 24h

com sua satisfação e bem-estar,

facilidades para tornar sua estada mais

confortável e localização nobre são

apenas alguns dos atributos do hotel

Slaviero Executive Curitiba. Situado no

bairro do Batel, está a poucos metros

do Shopping Curitiba e tem fácil

acesso aos mais importantes locais da

cidade.

[7:3][10]

--------------------

Economia de energia

Já o Slavieiro Exceutive Cuiabá tem

previsão para agosto deste ano. O

empreendimento marca a entrada do

grupo na região Centro Oeste, com

198 apartamentos. "Foi um contrato

que fechamos no mês passado, é

muito recente. Mas será um hotel

também de público misto com o

padrão Slaviero", explica. A estrutura

da unidade terá ar condicionado

central ecológico, que emitirá apenas

gás natural - e não o nocivo CFC

(gásClorofluorcarboneto) -, sem

nenhum ruído para os hóspedes, e

representará cerca de 40% de

economia de energia.

1.3.1 Problema empresarial analítico

1.3 Estratégia Analítica

[3:4][6]

--------------------

Qual é o público que vem aqui?

P: Executivos. Em grande parte

executivos.

[3:97][190]

--------------------

Uma coisa que você me falou, que

você trabalha com uma taxa de

ocupação média durante a semana de

80%, então você não tem muito por

onde crescer...

P: Na realidade nosso ponto fraco são

os finais de semana.
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Figura 16 - Problema tecnológico (analyzer) 

 

Fonte: o autor, 2012.  

 

A Figura 17, na página seguinte, mostra como o hotel lida com o problema 

administrativo. O hotel é administrado por um gerente e acima deste gerente está o 

gerente regional da Rede, que também administra um hotel. O gerente regional 

reporta-se à diretoria executiva da Rede. Recursos humanos, marketing, novos 

negócios, desenvolvimento organizacional, controladoria e tecnologia da informação 

são departamentos da Rede que servem de apoio para as atividades desenvolvidas 

pelo hotel. 

A função do gerente do hotel é solucionar problemas. Para isso, ele pode 

contar com as atividades de suporte da Rede, relacionamento com terceiros ou 

relacionamento informal com outros hotéis da Rede. 
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[3:8][15]

--------------------

 Nós estamos trabalhando hoje na

categoria midscale.

[3:9][13]

--------------------

A idéia foi sempre a gente fazer um

serviço bastante funcional oferecendo

facilidades. Na realidade esse aqui foi

o primeiro hotel, acho que até de de

Curitiba, que ofereceu internet banda

larga que nós não tínhamos, na

realidade, até a própria logo marca

que existia era um “e”, aquele “e” de

internet com ponto, etc, que tinha

essa idéia. Claro que esse conceito  já

passou, na realidade, hoje todo

mundo já tem e se tornou uma

necessidade básica. A idéia sempre foi

oferecer diferenciais nesse sentido,

facilidades, serviços para tornar a vida

 do hóspede executivo mais eficiente,

mais rápida para que não houvesse

muitos entraves, que fosse alguma

coisa trabalhando nesse escopo de

serviços. Com coisas básicas, não

muitas opções, não é um hotel de luxo

também que nós trabalhamos. É um

hotel, assim, que oferece o básico

nessa categoria a gente tenta ser o

melhor. Mas não se enquadra na

categoria de luxo.

[3:15][29]

--------------------

Estacionamento nós temos, temos

sala de eventos, temos business

center, temos serviços de concierge

virtual que é o próprio atendimento

do hóspede , nós temos uma pessoa

para isso. Temos serviços de

alimentação: café da manhã, almoço,

jantar. Um service 24 horas. Acho que

esses são os serviços básicos.

[3:18][38]

--------------------

É feito aqui ou é feito numa rede?

P: É feito numa central de reservas,

mas nós fazemos aqui também. Nós

temos 2 critérios. Reservas particulares

nós fazemos no hotel. Reservas de

empresas, agências de viagens,

operadoras, etc, são feitas na central

de reserva, porque lá eles concetram

todos os canais de vendas como sites.

[3:52][111] Reservas

--------------------

Pela rede. Todos os clientes

corporativos que eu chamo empresas,

são administrados pela rede, então

nós aqui temos contato, conhecemos

o cliente pessoa física, que muitas

vezes é cliente que vem de empresa,

então nosso contato é com ele, mas

nós não negociamos a tarifa dele, nós

não fazemos a reserva dele, nós

conhecemos pelas necessidades pelo

que a gente já conhece do

relacionamento com o hóspede, mas a

gente não faz nenhum tipo de

negociação com hotéis.

[3:62][125]

--------------------

evento é sempre dinâmico, você até

recebe uma ordem de serviço, tem que

fazer isso, e isso, mas quando chega a

gente vai ver que a sala não era pra

estar assim,a pessoa que veio é outra

que falou, as vezes tem três pessoas

ou quatro mandando fala isso, então

quer dizer você tem que estar sempre

preparado para atender esse

dinamismo, não é estático

[3:121][268]

--------------------

 Inclusive a nossa bandeira executive,

é a mais variada. Se você for visitar

todas as bandeiras da rede, você vai

ver diversos tipo de hotéis.

[3:124][275] Recursos humanos

--------------------

Para tentar melhorar, o pessoal pediu

isso, pediu aquilo, a gente vai muito

do que o pessoal de linha de frente, o

pessoal tudo bem. Outro dia, o

primeiro andar não é muito legal, mas

é fumante? Se de repente o menino...,

se de repente deixar le como não

fumante? Fica um pouco mais legal.

Então tá vamos trocar. Essas coisas é

muito da percepção do nosso pessoal,

infelizmente o nosso pessoal não é tão

perceptível. Mas a gente troca muita

ideia nesse sentido aqui.

[3:135][305]

--------------------

Na realidade a parte operacional é

feita [eventos] pela gente. O

operacional, monta a sala, prepara o

coffee break, almoço, limpeza de sala

e equipamentos de eventos são

terceirizados.

[6:26][84]

--------------------

Excelência em serviços, cuidado 24h

com sua satisfação e bem-estar,

facilidades para tornar sua estada mais

confortável e localização nobre são

apenas alguns dos atributos do hotel

Slaviero Executive Curitiba. Situado no

bairro do Batel, está a poucos metros

do Shopping Curitiba e tem fácil

acesso aos mais importantes locais da

cidade.

1.3.2 Problema tecnológico analítico

1.3 Estratégia Analítica
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Figura 17 - Problema administrativo (analyzer) 

 

Fonte: o autor, 2012. 

 

Como adota a estratégia analítica, a gerente do Hotel Slaviero Executivo 

busca solucionar seus problemas de maneira inovadora, ao mesmo tempo que tem a 

necessidade de padronizar e criar rotinas administrativas bem estruturadas. 
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1.3.3 Problema administrativo analítico

[2:143][375]

--------------------

É uma diretoria executiva, onde tenho

um diretor geral, dai abaixo nós temos

uma, duas, temos quatro diretorias,

uma de expansão que é novos

negócios, vendas e marketing, de

desenvolvimento organizacional e

temos a controladoria.

[3:3][5]

--------------------

Faz a administração de hotéis.

[3:36][79]

--------------------

SIEMENS NET. Mas eles trabalham com

esse sistema de aluguel, você adquiri

uma licença e vai pagando por ele e ele

oferece vários serviços, como

ferramentas de reservas, sistemas de

GDS que são reservas internacionais e

online, sistema de agência de viagens.

O TI especificamente é como se fosse

próprio e não, na realidade nós temos

um departamento de TI dentro da

própria empresa, só que é uma

empresa dentro da empresa, como se

fosse de fora, mas é dentro.

[3:37][72]

--------------------

T: Promoção e propaganda é

terceirizada ou da rede?

P: Da rede.

[3:38][69]

--------------------

Vendas também é da rede, nós temos

vários sistemas de vendas hoje, temos

representantes que até podem ser

considerados terceirizados nesse

sentido, que não são funcionários,

mas temos também grande parte do

nosso quadro de vendas são

funcionários da rede.

[3:41][85]

--------------------

Na realidade a gente administra vários

sistemas, o sistema que a gente usa

integrado com todos os hotéis da rede

é o SIEMENS, mas o TI não administra

o SIEMENS, eles prestam serviço de

hardware, de software para todas as

situações dentro de todos os hotéis.

Então houve um problema com

SIEMENS nós temos duas opções, se é

um problema físico nós resolvemos

pelo nosso TI, se for problema de

software temos que verificar com o

próprio SIEMENS que é outra central

de atendimento, que é diferente. A

gente conhece muita coisa, as vezes é

falta de conhecimento do usuário,

enfim mas o nosso TI, que é o TI da

rede cuida de tudo isso, então

estragou uma impressora, precisa

trocar o computador, o hóspede não

consegue acessar a internet, por causa

do problema dele não saber

configurar, etc. Então o TI atua em

tudo que se refere a suprir essa

necessidade dentro dos hotéis. Eles

que vão determinar, olha isso aqui

não é conosco, tem que ligar no

SIEMENS ou vamos ligar no SIEMENS

ou vocês ligam no SIEMENS.

[3:46][97] Troca info informal

--------------------

A gente se ajuda bastante, mas não

assim uma coisa que exista de formal,

vamos dizer, isso vai ser pra todo

mundo, a gente compartilha muitos

fornecedores, funcionários,  no

sentido de vamos ajudar, hoje estou

precisando de alguém corre lá ajudar,

especialmente os mais próximos que é

o Slavieiro Aspen e o Full Jazz que a

gente está próximo

[3:58][119]

--------------------

Depende, se envolver marca, etc., a

gente tem que ter o apoio, o aval do

marketing, etc., se isso vai render

mídia, tudo mais. Se envolve

comercial, se for um assunto que exija

uma negociação, se for alguma coisa

cultural, etc, como a rede tem muito

esse apelo de incentivo a cultura a

gente envolve o marketing também,

mas é possível fazer.

[3:59][117]

--------------------

A gente tem essa liberdade, por

exemplo se eu quero amanhã

revolucionar aqui, eu posso fazer eu

tenho que ter meu compromisso que

vai funcionar.

[3:61][123]

--------------------

Na realidade a gente pretende que

tudo seja formalizado, que exista um

papel, alguma coisa que diga que,

minha parte é essa, tua parte é essa,

mas nem sempre dá. Esse pensamento

no caso de eventos, foge do controle

por causa dos inesperados.

[3:63][125] Lavanderia

--------------------

 que acontece em muitos eventos, as

vezes acontece em hospedagem

também, mas dependendo de alguns

serviços específicos, vamos citar o caso

da lavanderia, a lavanderia ela tem que

se comprometer comigo com horário,

em me atender em dias que estou

lotado, ela tem que me atender em

muitas vezes em casos aonde a minha

necessidade é diferente, por alguma

razão do mercado, o hotel lotou de

repente preciso que venha antes do

horário, tem que me atender dentro

da possibilidade dela e da nossa

necessidade, mas a questão da

lavanderia especificamente, tem que

estar no papel, porque envolve um

custo muito elevado e então nao

posso dizer, amanha você vem a hora

que quer, busca a hora que quer,

como é que fica seu compromisso

[3:68][131] Solução de problemas

--------------------

Entao, minha opinião particular,

quando você é o responsável, você tem

como fazer uma solução, se esta tendo

um problema você consegue ir lá e

resolver, o problema é com a pessoa?

O problema é com o produto? Vai lá e

troca, conversa e fim. Arruma suas

soluções, terceirizado sua obrigação

termina quando você comunica ele:

Olha nós estamos tendo um problema

aqui. E a solução disso? As vezes não é

aquilo que eu como gestora pensava,

ele me dava outra vezes ou nenhuma.

Quer dizer existe também esse

problema também de qualidade, mas é

um problema geral, as vezes a nossa

percepção é diferente da dele, porque

são duas empresas com interesses

diferentes, mas o que normalmente

eles oferecem é solução

[3:69][131]

--------------------

A gestora administra o conflito.

[3:71][133] Insatisfação

--------------------

Se o hotel esta cheio tem que ter, e se

vazio também. Então, a pessoa só

pensa no filé mignon, mas também

tem a carne de segunda pra você

comer, é bem difícil as pessoas

entenderem como é que funciona esse

mercado e saber que quando o hotel

esta lotado nosso nível de exigência é

maior.

[3:85][155] Insatisfação

--------------------

 Infelizmente são poucos os

fornecedores para hotéis hoje

qualificados, porque o volume ocila

muito de serviço. Então, assim como

nós temos aqui uma estrutura que eu

consigo trabalhar com meu hotel a

80% de ocupação e etc, a

mão-de-obra é um problema do

mercado como um todo, não só para

nós como para o fornecedor também é

um problema. Então, se a gente

terceirizou, o problema agora é seu se

não tem gente. Então a gente procura

conhecer bastante a história do

fornecedor, na realidade hoje a gente

tem o trabalho da lavandeiria que é a

melhor que tem no mercado de

Curitiba hoje. Apesar da gente não

estar totalmente satisfeito, falta

bastante, mas é que a qualidade na

média é ruim.

[3:88][161] Troca de info terceirizado

--------------------

Tambem tem. Tem alguns casos que

sim, tem alguns casos que a gente liga,

tem alguns casos que a gente

formaliza, a gente está com poucos,

mas na realidade os próprios

fornecedores também estão tendo

dificuldades acho de ter aquela pessoa

que faça o relacionamento. Então a

gente esta aqui, por exemplo a

lavandeiria, quem que é o responsável

é a governanta, desde que estou aqui

nunca veio uma pessoa da lavandeiria

perguntar se está tudo certo, como

que está, como que não está, sou

fulana, se precisar de algo... Eu não sei

se não estão conseguindo essas

pessoas.

[3:89][161]

--------------------

Tem alguns casos que sim, tem alguns

casos que a gente liga, tem alguns

casos que a gente formaliza, a gente

está com poucos, mas na realidade os

próprios fornecedores também estão

tendo dificuldades acho de ter aquela

pessoa que faça o relacionamento.

Então a gente esta aqui, por exemplo

a lavandeiria, quem que é o

responsável é a governanta, desde

que estou aqui nunca veio uma

pessoa da lavandeiria perguntar se

está tudo certo, como que está, como

que não está, sou fulana, se precisar

de algo... Eu não sei se não estão

conseguindo essas pessoas.

T: É que depende também do serviço...

P: É mas também toda empresa tem

que ter. É claro, tem lá o dono, o

gerente, se precisar a gente liga.

[3:111][242]

--------------------

Aqui nessa rede eu percebi uma coisa

aqui interessante, você tem a rede, eu

te perguntei algumas coisas sobre

estratégia, mas focado aqui, quem

define essa estratégia, é a rede que vai

falar este hotel vai ter esse público

alvo, vai ter essa estrutura de custo?

P: É a rede.

[3:114][250]

--------------------

O que é essa gerência regional?

P: É como se fosse um superior

imediato.

[3:115][253]

--------------------

O dela e mais outros 4 hotéis, que eu

não sei quantos cada regionais que

está agora, 4 ou 5 hotéis, não sei.

[3:116][255]

--------------------

Para que a gente não fique também

sobrecarregando a diretoria com

questões menores. No caso da nossa

regional especificamente a gente se

reúne toda semana. Toda semana a

gente conversa sobre os problemas

que eu tive e por exemplo, decidimos

fazer assim, então muitas vezes ela que

leva para a diretoria como se fosse um

interlocutor.

[3:117][256]

--------------------

A questão de Recursos Humanos.

Treinamento. Por exemplo, às vezes eu

não posso contratar uma empresa de

consultoria para esse hotel específico

porque é muito caro, mas eu posso

contratar para a rede ou posso

contratar uma para a regional? Por

exemplo, para dar treinamento para

funcionário.

T: A regional pode comprar ou não?

P: Difícil. Ela pode levar a ideia.

[3:120][262] Imagem

--------------------

 Então, é difícil, é uma batalha diária

para a padronização, só que a gente

procura padronizar o macro. O micro,

vai com a necessidade de cada um,

porque não tem como a gente

padronizar muito. A gente procura

usar a mesma linguagem visual,

mesmo padrão de itens, mas não

necessariamente que a arrumação seja

igual, que a dobra das toalhas seja

igual.

[5:1][12]

--------------------

Nós em Curitiba temos oito hotéis,

Curitiba e Pinhais, então aqui nós

somos divididos em duas regionais. Eu

cuido de uma parte e o Júlio Adamiski

cuida da outra parte dos hotéis.

[5:42][95]

--------------------

Somos em três regionais.

[5:45][99]

--------------------

Hoje eu atendo aqui e mais 3

unidades aqui e mais Foz do Iguaçu,

teóricamente isso é limite, quando eu

tenho que fazer outros trabalhos

como nesse momento, estou

ajudando na implantação do Slim

Camburiú, fazendo as compras e tudo

mais, trabalhando já no

desenvolvimento da unidade e a Barra

também vai  inaugurar, então o tempo

está ficando muito curto, muito

escasso, você começa a sentir....

[19:7][21]

--------------------

 a gente dá um toque pra chefe da

governaça do hotel quando estão

ficando ruim, mas a gente não se mete.

[19:31][93]

--------------------

não sou eu que atendo , mas o

volume deles é pequeno em

comparação aos outros, o problema lá,

pelo que eu sei, é coletar e entregar,

pois eles tem problema com o

estacionamento.

[3:87][159] Rotina

--------------------

Tem uns que é mais próximos, na

realidade a gente costuma entrar em

campo só no momento que acontece

um problema mais sério, porque a

gente tem as médias chefias que vão

trabalhando com o dia a dia, com essa

administração de tempo, por tua

necessidade, comunica e tal. A partir

do momento que acontece um

problema mais sério a gente tem que

entrar em campo para apoiar, verificar,

cobrar soluções. Então normalmente é

uma coisa rotineira.

1.3 Estratégia Analítica
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Uma consideração sobre o problema administrativo é a falta de pessoal em 

nível médio técnico qualificado, bem como fornecedores terceirizados. Essa falta de 

qualificação faz com que seja difícil o estabelecimento de rotinas e padronização.  

Este dado - mão de obra não qualificada - também aparece quando o gerente 

do hotel menciona fatores externos (Figura 18) que influenciam a atuação do hotel 

em geral. Além disso, o gerente relata que várias ações são realizadas no hotel em 

virtude do mercado, ou seja, baseado nas atividades de outros hotéis de outras 

redes, como, por exemplo, promoções de finais de semana ou produtos e serviços 

ecológicos, como é a linha de cosméticos desenvolvida pela Rede. 

Ainda, a melhor solução para o problema administrativo, segundo o gerente, é 

a troca de informações com outros hotéis da Rede. 

 
Figura 18 - Fatores externos (analyzer) 

 

Fonte: o autor, 2012. 

 

Após analisar o ciclo adaptativo e os fatores externos, em consonância com o 

modelo teórico, os recursos passam a ser analisados a partir da Figura 19. Os 

recursos de terceiros, mencionados como fundamentais, são o estacionamento e a 

lavanderia. Já os recursos da Rede mencionados foram: linha de cosméticos; 

expands

discusses

contradicts
justifiesexpands

[3:14][23]

--------------------

A gente tem recebido muitos turistas,

especialmente feriados prolongados

durante o  ano, então, a gente às

vezes consegue até ficar lotado, como

por exemplo, esse feriado do dia 15, os

hotéis estão lotados em função de um

grande evento que está acontecendo

na cidade.

[3:85][155] Insatisfação

--------------------

 Infelizmente são poucos os

fornecedores para hotéis hoje

qualificados, porque o volume ocila

muito de serviço. Então, assim como

nós temos aqui uma estrutura que eu

consigo trabalhar com meu hotel a

80% de ocupação e etc, a

mão-de-obra é um problema do

mercado como um todo, não só para

nós como para o fornecedor também é

um problema. Então, se a gente

terceirizou, o problema agora é seu se

não tem gente. Então a gente procura

conhecer bastante a história do

fornecedor, na realidade hoje a gente

tem o trabalho da lavandeiria que é a

melhor que tem no mercado de

Curitiba hoje. Apesar da gente não

estar totalmente satisfeito, falta

bastante, mas é que a qualidade na

média é ruim.

[3:91][168]

--------------------

Pessoalmente, você acha que se

fizesse uma boa parte de serviços

terceirizados e tivesse estrutura vocês

fariam melhor?

P: Hoje é difícil de te falar por causa

da mão-de-obra.

[3:95][187]

--------------------

A expectativa é bem positiva.

[3:96][189]

--------------------

Acredito que sim, mas a gente está um

pouco inseguro em relação a essa crise.

[3:98][192]

--------------------

as daí é uma questão de mercado...

P: Mas a gente consegue sempre

melhorar, porque o hoteleiro

enquanto não vender todos os

apartamentos naquele dia, assim como

o seu produto, se você não vender

todas as vagas que você tem em

aberto, você tem uma ociosidade.

Então como o nosso produto tem

estoque maior porque a gente tem

todo de segunda à sexta, mas tem

sábado e domingo para te ajudar. E

isso leva nossa média para baixo.

[3:127][283] Cosméticos

--------------------

Nós que desenvolvemos [ linha

Amenities] . Na realidade, a gente até

está com a concorrência aberta, para

modificar essa linha hoje, porque

custa bem caro para a gente manter

aquele padrão, é um custo bem

elevado, mas é uma marca da rede.

Hoje até nós vendemos uma

necessaire, etc.

[3:128][287]

--------------------

Nesse conceito ecológico, que tem

esse apelo, que seja uma fragrância...

1.4 Fatores externos
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recursos humanos (seleção e treinamento); marketing (promoção, propaganda e 

vendas); e o sistema de reservas (Figura 19).  

 
Figura 19 - Recursos de terceiros e da rede (analyzer) 

 

Fonte: o autor, 2012. 

 

Quanto aos recursos próprios necessários para a execução da estratégia, 

conforme a Figura 20, a seguir, destaca-se: sistema de informação gerencial, 

estrutura física, recursos humanos - gestão de conflitos e treinamento - e criatividade. 

Um recurso que chama atenção é a criatividade, pois resolver problemas dentro de 

expands

expands

expands

justifies

expands

expands

is a

supports

is a

expands

[3:32][66] Recursos humanos

--------------------

Seleção do pessoal é terceirizado?

P: Não, próprio. Próprio do RH

corporativo, a gente não faz dentro

do prédio. Quando falo próprio

porque é da rede.

[3:33][69] Vendas

--------------------

Vendas também é da rede, nós temos

vários sistemas de vendas hoje, temos

representantes que até podem ser

considerados terceirizados nesse

sentido, que não são funcionários,

mas temos também grande parte do

nosso quadro de vendas são

funcionários da rede

[3:34][72] Marketing

--------------------

Promoção e propaganda é

terceirizada ou da rede?

P: Da rede.

[3:52][111] Reservas

--------------------

Pela rede. Todos os clientes

corporativos que eu chamo empresas,

são administrados pela rede, então

nós aqui temos contato, conhecemos

o cliente pessoa física, que muitas

vezes é cliente que vem de empresa,

então nosso contato é com ele, mas

nós não negociamos a tarifa dele, nós

não fazemos a reserva dele, nós

conhecemos pelas necessidades pelo

que a gente já conhece do

relacionamento com o hóspede, mas a

gente não faz nenhum tipo de

negociação com hotéis.

[3:63][125] Lavanderia

--------------------

 que acontece em muitos eventos, as

vezes acontece em hospedagem

também, mas dependendo de alguns

serviços específicos, vamos citar o caso

da lavanderia, a lavanderia ela tem que

se comprometer comigo com horário,

em me atender em dias que estou

lotado, ela tem que me atender em

muitas vezes em casos aonde a minha

necessidade é diferente, por alguma

razão do mercado, o hotel lotou de

repente preciso que venha antes do

horário, tem que me atender dentro

da possibilidade dela e da nossa

necessidade, mas a questão da

lavanderia especificamente, tem que

estar no papel, porque envolve um

custo muito elevado e então nao

posso dizer, amanha você vem a hora

que quer, busca a hora que quer,

como é que fica seu compromisso

[3:70][133] Lavanderia

--------------------

Na realidade nós não temos estrutura

física pra esse serviço, mas mesmo que

tivesse a rede Slavieiro não trabalha

com lavandeiria própria. Na realidade é

um problema de mercado hoje, você

vive conversando sobre nossos

fornecedores tanto terceirizados,

quanto fornecedores unicamente e

esta muito difícil porque as pessoas

almejam só que nosso serviço é que

nem casamento, na alegria e na tristeza

[3:84][155] Estacionamento

--------------------

Varia alguma coisa. Que nem nesse

caso específico do estacionamento, a

questão é que ele atenda todos esses

três hotéis que eu te falei, que são

próximos daqui. Então é uma

necessidade que nós temos, é um

problema que todos esses hotéis tem

e isso viria a facilitar, temos que

encontrar realmente a pessoa certa, a

empresa certa para isso, mas é a

qualidade normalmente a gente

trabalha com fornecedores que já

tenham um histórico no mercado, a

gente costuma pesquisar os

antecedentes, experiências nos outros

hotéis, como são...a gente vai sempre

acompanhando isso. [3:120][262] Imagem

--------------------

 Então, é difícil, é uma batalha diária

para a padronização, só que a gente

procura padronizar o macro. O micro,

vai com a necessidade de cada um,

porque não tem como a gente

padronizar muito. A gente procura

usar a mesma linguagem visual,

mesmo padrão de itens, mas não

necessariamente que a arrumação seja

igual, que a dobra das toalhas seja

igual.

[3:127][283] Cosméticos

--------------------

Nós que desenvolvemos [ linha

Amenities] . Na realidade, a gente até

está com a concorrência aberta, para

modificar essa linha hoje, porque

custa bem caro para a gente manter

aquele padrão, é um custo bem

elevado, mas é uma marca da rede.

Hoje até nós vendemos uma

necessaire, etc.

[3:131][295] Marketing

--------------------

Tanto que o Slaviero há 2 anos, se

não estou enganada, foi top no

marketing.

2.3.1 Recursos de terceiros 2.3.2 Recursos da rede

[3:149][260] Treinamento

--------------------

Para a diretoria, para o RH, porque

todos os treinamentos tem que ser

unificados, não pode fazer um

treinamento a regional ou hotel.

[3:151][260] Treinamento

--------------------

Tem diferentes níveis, tem

treinamento para base operacional,

tem treinamento para média chefia,

tem treinamento para chefia, tem para

vários setores, mas todos eles tem que

ser na mesma linguagem.

2.3 Recursos
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uma perspectiva meio-termo, que é a essência de uma analyzer, não é algo simples, 

haja vista que é necessário padronização e flexibilidade, duas características muitas 

vezes difíceis de serem conciliadas. 

 

Figura 20 - Recursos próprios (analyzer) 

 

Fonte: o autor, 2012. 

 

Um recurso próprio, o relacionamento, foi analisado de maneira mais 

específica, uma vez que entender a capacidade dinâmica relacional é um dos 

objetivos do presente estudo. O relacionamento foi dividido em interno e externo; 

sendo que o interno refere-se ao relacionamento do hotel com a Rede (a 

administradora) e com os outros hotéis que pertencem à Rede. O relacionamento 

externo foi dividido em em cinco grandes blocos: relacionamento com clientes, 

concorrentes, investidores, proprietários do imóvel e fornecedores. O relacionamento 

com fornecedores de serviços ainda foi dividido entre formal e informal. 

Como se pode notar na Figura 21, adiante, o relacionamento com o cliente é 

pautado pela satisfação; assim, tudo é feito com base nos recursos próprios e de 

terceiros, relacionamentos formais ou informais, para que o cliente fique satisfeito 

com o serviço. É interesse observar, no entanto, que a satisfação deste cliente está 

atrelada a uma característica do serviço: o conforto do apartamento.  

expands

is a

[3:2][3] Estrutura física

--------------------

Esse hotel não é da Família Slavieiro,

nós temos unidades aqui. A Slavieiro é

um investidor também, mas não é

majoritário. Então, aqui cada

investidor tem um certo número de

apartamentos, um ou mais, então, não

é um hotel próprio, nós fazemos aqui

somente a administração.

[3:57][117] Criatividade

--------------------

 A gente tem as nossas gerências

regionais que são de 4 a 5 hotéis, se a

ideia é boa a gente  troca ideia com a

nossa regional primeiro, vê se é viável,

mas normalmente a rede é bem aberta

para novos projetos, para

experiências, o que a gente costuma

fazer, se for uma ideia legal, deu um

resultado legal a gente passa pra

rede, ai vem o opcional também, tem

algumas coisas que não são opcionais,

serviços obrigatórios, mas tem

situações que a gente pode

disseminar ideias interessantes

também para os demais hotéis da rede.

A gente tem essa liberdade, por

exemplo se eu quero amanhã

revolucionar aqui, eu posso fazer eu

tenho que ter meu compromisso que

vai funcionar.

[3:124][275] Recursos humanos

--------------------

Para tentar melhorar, o pessoal pediu

isso, pediu aquilo, a gente vai muito

do que o pessoal de linha de frente, o

pessoal tudo bem. Outro dia, o

primeiro andar não é muito legal, mas

é fumante? Se de repente o menino...,

se de repente deixar le como não

fumante? Fica um pouco mais legal.

Então tá vamos trocar. Essas coisas é

muito da percepção do nosso pessoal,

infelizmente o nosso pessoal não é tão

perceptível. Mas a gente troca muita

ideia nesse sentido aqui.

[3:147][357] SIG

--------------------

Informal [sistema de informação

gerencial], não.

2.3 Recursos

2.3.3 Recursos próprios

[3:150][260] Treinamento

--------------------

podemos fazer aqui algumas reuniões

e chamar de treinamento, o que não é,

vamos supor.

[6:22][89]

--------------------

São 70 apartamentos confortáveis e

funcionais para você descansar à

vontade em sua estada. Os

apartamentos possuem: bancada de

trabalho com acesso à internet, cama

box, TV a cabo e ar-condicionado.

Além disso, podem ser encontrados

nos formatos casal, solteiro, twin ou

triplo.

[6:23][91]

--------------------

Gastronomia

O Slaviero Executive Curitiba o

convida a saborear as especialidades

da culinária contemporânea. Saiba

mais sobre nosso restaurante.

Restaurante Slaviero Executive Curitiba

O restaurante oferece aos hóspedes

do hotel o café da manhã, das

06h30 às 10h, durante o almoço, das

12h às 14h, e no jantar das

19h ás 22h, serve especialidades da

culinária contemporânea em cardápio

a la carte.

[6:24][100]

--------------------

Eventos

Desfrute de nossa excelente

localização, em pleno bairro do Batel,

para realizar seu evento ou reunião

para até 70 pessoas em nossa sala

Executive. Dispomos de equipamentos

audiovisuais e acesso rápido à internet.
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Figura 21 - Relacionamento externo com clientes e concorrentes (analyzer) 

 

Fonte: o autor, 2012. 

 

O relacionamento com os concorrentes decorre da necessidade de atender 

bem o cliente, especificamente quando o hotel está lotado; uma solução de 

hospedagem é buscada primeiramente nos hotéis da Rede e em seguida na 
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expands
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expands

is a

expands

[3:16][30]

--------------------

O que é essencial para o público alvo,

se você fosse classificar para um

serviço?

P: O principal ?É o conforto do

apartamento.

[3:43][91]

--------------------

Exceto os passeios que a gente indica,

que o pessoal da recepção indica e o

pessoal de agência, etc. nós não

temos.

[3:47][98]

--------------------

 Por exemplo, chega um hóspede

aqui, o hotel esta cheio, você manda

para algum hotel da rede?

P: Sim. Porque nossa prioridade é

hotéis da rede, na realidade a gente

fica muito dentro desse nosso

universo.

[3:48][101]

--------------------

Na realidade é uma ideia que a gente

já tem dentro da gente, pois a gente

nem pensa em outra possibilidade.

Claro, exceto no sentido de atender o

cliente, ah todos os hotéis da rede

estão lotados, nós não temos vagas

em nenhum, ai nós temos para ajudar

o cliente, de repente procurar hotel

fora, porque é um cliente nosso, que a

gente conhece, que a gente sabe que

quando a cidade esta lotada ocorre

muito dos hotéis estarem em contato

entre si. Por exemplo, um hotel tem um

cancelamento e liga dizendo que tem

vaga, a gente começa a trabalhar

nesse sentido, então quando tudo

ajuda, todos também estão se

ajudando. Claro que todas as redes

tem seu foco primeiro.

[3:67][131]

--------------------

 Eu já trabalhei em hotéis onde A e B

é terceirizado ou a lavanderia não era,

diversos tipos, não todos porque não

vai nunca, mas é responsabilidade que

eu tenho com o serviço terceirizado é

o mesmo como se não fosse

terceirizado, que para o hóspede

pouco importa se é terceirizado ou

não.

[3:68][131] Solução de problemas

--------------------

Entao, minha opinião particular,

quando você é o responsável, você tem

como fazer uma solução, se esta tendo

um problema você consegue ir lá e

resolver, o problema é com a pessoa?

O problema é com o produto? Vai lá e

troca, conversa e fim. Arruma suas

soluções, terceirizado sua obrigação

termina quando você comunica ele:

Olha nós estamos tendo um problema

aqui. E a solução disso? As vezes não é

aquilo que eu como gestora pensava,

ele me dava outra vezes ou nenhuma.

Quer dizer existe também esse

problema também de qualidade, mas é

um problema geral, as vezes a nossa

percepção é diferente da dele, porque

são duas empresas com interesses

diferentes, mas o que normalmente

eles oferecem é solução

[3:100][197]

--------------------

Mas a gente trabalha só

informalmente com isso, nós não

temos uma empresa ou uma agência

dentro do hotel ou da rede, que

compra passeio, compra bilhete, como

alguns hotéis de lazer tem. Por

exemplo, nosso hotel em Foz do

Iguaçu tem uma agência de viagens lá

dentro que atende essas necessidades.

[3:102][201]

--------------------

 Informal que eu te digo, nós não

temos um de contrato com eles, mas as

empresas que nós trabalhamos, são

empresas de mercado, empresas

conhecidas. Nós não pegamos por

exemplo, o seu Joãozinho que faz, que

leva, no carro dele, isso nós também

não fazemos. Então tem que ser tudo

conforme, tem que ter guia,

segurança, ser seguro, etc. Então, a

gente faz essa indicação, na realidade

nós não realizamos venda nenhuma

quanto a isso.

[3:123][275] Satisfação do cliente

--------------------

 A gente tem formal, porque nós

temos a pesquisa de satisfação onde

cada cliente recebe um e-mail depois

que saiu do hotel e lá pode tecer

comentários, dar notas, sobre o que

ele achar melhor e tem que dar

espaço para ele colocar. É um ponto

que nos ajuda. Mas também o que nos

traz mais retorno, ainda é o nosso

contato, o contato do pessoal. Assim,

quando eu indentifíco um problema,

eu procuro já não deixar essa

situação...por exemplo, o cliente não

está gostando do mel, teve 2 ou três

que gostou, não gostou, então vamos

trocar. Isso é uma coisa que a gente

faz facilmente aqui.

2.3.3.1.1.2 Relacionamento cliente

2.3 Recursos

2.3.3.1 Relacionamento

2.3.3.1.1 Rel. Externo

2.3.3 Recursos próprios

[3:84][155] Estacionamento

--------------------

Varia alguma coisa. Que nem nesse

caso específico do estacionamento, a

questão é que ele atenda todos esses

três hotéis que eu te falei, que são

próximos daqui. Então é uma

necessidade que nós temos, é um

problema que todos esses hotéis tem

e isso viria a facilitar, temos que

encontrar realmente a pessoa certa, a

empresa certa para isso, mas é a

qualidade normalmente a gente

trabalha com fornecedores que já

tenham um histórico no mercado, a

gente costuma pesquisar os

antecedentes, experiências nos outros

hotéis, como são...a gente vai sempre

acompanhando isso.

2.3.3.1.1.4 Relacionamento

Concorrentes
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concorrência. Outro ponto de relacionamento com os concorrentes é a troca de 

informação sobre serviços terceirizados. 

Observa-se na Figura 22, na página posterior, que o hotel relaciona-se 

formalmente com os seguintes fornecedores de serviços terceirizados: lavanderia, 

frigobar e tecnologia da informação. Todos os relacionamentos formais são 

estabelecidos pela Rede através de contratos. De maneira geral, a gerente do hotel 

está insatisfeita com os serviços prestados, por não conseguir que sejam integrados 

à rotina do hotel seguindo a orientação estratégica; logo, lidando com o problema 

tecnológico e administrativo do hotel. As empresas terceirizadas apresentam uma 

solução padrão para todos os seus clientes, motivo este que gera a insatisfação da 

gestora.  

A gerente do hotel preza por serviços terceirizados formais; mas, para atender 

uma demanda do cliente, estabelece relacionamentos informais com prestadores 

reconhecidos no mercado, pois acredita que a responsabilidade permanece com o 

hotel, pois ele que indicou o prestador. 

Como se pode observar na Figura 23 (na p. 126), o relacionamento com os 

investidores e com os proprietários do imóvel é mencionado pela gerente como 

importante para lidar com a base de recursos do hotel. Este relacionamento é 

essencial na hotelaria moderna, pois uma administradora de hotéis, como é o caso 

da Rede Slaviero, geralmente não é proprietária dos imóveis onde os hotéis operam. 

O prédio pertence a outros proprietários, pessoas físicas ou jurídicas, e/ou a um 

grupo de investidores. Este fato é interessante para uma análise sobre estratégia e 

capacidade relacional, pois a rede hoteleira deliberadamente faz uma escolha 

estratégica para o hotel, mas esta escolha depende da aprovação dos proprietários 

ou investidores, assim, o relacionamento com eles é de suma importância para que 

se possa escolher e implementar determinada estratégia. 

No Hotel Slaviero Executive, a rede possui alguns apartamentos, mas fora a 

Rede há um total de 15 donos que pertencem a um condomínio que firmou um 

contrato de 20 anos com a Rede para administrar o prédio. Mesmo com o contrato, 

os condôminos fazem uma análise anual do desempenho do hotel e, caso estejam 

insatisfeitos, têm a possibilidade de procurar outra rede para administrar o prédio. 
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Figura 22 - Relacionamento externo com fornecedores formal e informal (analyzer) 

 

Fonte: o autor, 2012.
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[3:25][53]

--------------------

É uma empresa que trabalha conosco,

então, ela trabalha com toda parte de

gestão, compras, abastecimento e

limpeza de reposição do consumo,

naturalmente, lançamento na conta do

hóspede também é feito pela empresa,

tudo isso eles fazem. Então, na

realidade, do frigobar nós não temos

nenhuma responsabilidade. A gente tá

sempre verificando se está tudo certo,

mas todo serviço que envolve eles é

uma empresa terceirizada.

[3:41][85]

--------------------

Na realidade a gente administra vários

sistemas, o sistema que a gente usa

integrado com todos os hotéis da rede

é o SIEMENS, mas o TI não administra

o SIEMENS, eles prestam serviço de

hardware, de software para todas as

situações dentro de todos os hotéis.

Então houve um problema com

SIEMENS nós temos duas opções, se é

um problema físico nós resolvemos

pelo nosso TI, se for problema de

software temos que verificar com o

próprio SIEMENS que é outra central

de atendimento, que é diferente. A

gente conhece muita coisa, as vezes é

falta de conhecimento do usuário,

enfim mas o nosso TI, que é o TI da

rede cuida de tudo isso, então

estragou uma impressora, precisa

trocar o computador, o hóspede não

consegue acessar a internet, por causa

do problema dele não saber

configurar, etc. Então o TI atua em

tudo que se refere a suprir essa

necessidade dentro dos hotéis. Eles

que vão determinar, olha isso aqui

não é conosco, tem que ligar no

SIEMENS ou vamos ligar no SIEMENS

ou vocês ligam no SIEMENS.

[3:60][120]

--------------------

 Quando fala assim de terceirização

para você, você entende que é um

contrato formal ou você acredita que

pode ser alguma coisa informal?

P: Depende do serviço, tem que ser

formal, em relação até mesmo em

valores, reajustes e tudo mais tem que

ser formal.

[3:63][125] Lavanderia

--------------------

 que acontece em muitos eventos, as

vezes acontece em hospedagem

também, mas dependendo de alguns

serviços específicos, vamos citar o caso

da lavanderia, a lavanderia ela tem que

se comprometer comigo com horário,

em me atender em dias que estou

lotado, ela tem que me atender em

muitas vezes em casos aonde a minha

necessidade é diferente, por alguma

razão do mercado, o hotel lotou de

repente preciso que venha antes do

horário, tem que me atender dentro

da possibilidade dela e da nossa

necessidade, mas a questão da

lavanderia especificamente, tem que

estar no papel, porque envolve um

custo muito elevado e então nao

posso dizer, amanha você vem a hora

que quer, busca a hora que quer,

como é que fica seu compromisso

[3:68][131] Solução de problemas

--------------------

Entao, minha opinião particular,

quando você é o responsável, você tem

como fazer uma solução, se esta tendo

um problema você consegue ir lá e

resolver, o problema é com a pessoa?

O problema é com o produto? Vai lá e

troca, conversa e fim. Arruma suas

soluções, terceirizado sua obrigação

termina quando você comunica ele:

Olha nós estamos tendo um problema

aqui. E a solução disso? As vezes não é

aquilo que eu como gestora pensava,

ele me dava outra vezes ou nenhuma.

Quer dizer existe também esse

problema também de qualidade, mas é

um problema geral, as vezes a nossa

percepção é diferente da dele, porque

são duas empresas com interesses

diferentes, mas o que normalmente

eles oferecem é solução

[3:79][146]

--------------------

 Tem alguma coisa que você quer

terceirizar ou que quer fazer parceria

agora?

P: No momento não. Na realidade

tem, eu gostaria de ter um

estacionamento privado que me

oferecesse a mão-de-obra.

[3:84][155] Estacionamento

--------------------

Varia alguma coisa. Que nem nesse

caso específico do estacionamento, a

questão é que ele atenda todos esses

três hotéis que eu te falei, que são

próximos daqui. Então é uma

necessidade que nós temos, é um

problema que todos esses hotéis tem

e isso viria a facilitar, temos que

encontrar realmente a pessoa certa, a

empresa certa para isso, mas é a

qualidade normalmente a gente

trabalha com fornecedores que já

tenham um histórico no mercado, a

gente costuma pesquisar os

antecedentes, experiências nos outros

hotéis, como são...a gente vai sempre

acompanhando isso.

[3:85][155] Insatisfação

--------------------

 Infelizmente são poucos os

fornecedores para hotéis hoje

qualificados, porque o volume ocila

muito de serviço. Então, assim como

nós temos aqui uma estrutura que eu

consigo trabalhar com meu hotel a

80% de ocupação e etc, a

mão-de-obra é um problema do

mercado como um todo, não só para

nós como para o fornecedor também é

um problema. Então, se a gente

terceirizou, o problema agora é seu se

não tem gente. Então a gente procura

conhecer bastante a história do

fornecedor, na realidade hoje a gente

tem o trabalho da lavandeiria que é a

melhor que tem no mercado de

Curitiba hoje. Apesar da gente não

estar totalmente satisfeito, falta

bastante, mas é que a qualidade na

média é ruim.

2.3.3.1.1.3 Relacionamento

Fornecedores

2.3.3.1.1 Rel. Externo

2.3.3.1 Relacionamento

2.3 Recursos

2.3.3.1.1.3.1 Rel. Fornecedor formal

[3:43][91]

--------------------

Exceto os passeios que a gente indica,

que o pessoal da recepção indica e o

pessoal de agência, etc. nós não

temos.

[3:61][123]

--------------------

Na realidade a gente pretende que

tudo seja formalizado, que exista um

papel, alguma coisa que diga que,

minha parte é essa, tua parte é essa,

mas nem sempre dá. Esse pensamento

no caso de eventos, foge do controle

por causa dos inesperados.

[3:101][198]

--------------------

Mas mesmo informal, você não acha

que a responsabilidade continua

sendo de vocês, quando é informal?

Tipo assim, um cara indicou um tour, o

tour é uma bomba, o hóspede não

fica chateado?

P: A gente trabalha somente com os

fornecedores conhecidos.

[3:102][201]

--------------------

 Informal que eu te digo, nós não

temos um de contrato com eles, mas as

empresas que nós trabalhamos, são

empresas de mercado, empresas

conhecidas. Nós não pegamos por

exemplo, o seu Joãozinho que faz, que

leva, no carro dele, isso nós também

não fazemos. Então tem que ser tudo

conforme, tem que ter guia,

segurança, ser seguro, etc. Então, a

gente faz essa indicação, na realidade

nós não realizamos venda nenhuma

quanto a isso.

2.3.3.1.1.3.2 Rel. Fornecedor informal

[3:71][133] Insatisfação

--------------------

Se o hotel esta cheio tem que ter, e se

vazio também. Então, a pessoa só

pensa no filé mignon, mas também

tem a carne de segunda pra você

comer, é bem difícil as pessoas

entenderem como é que funciona esse

mercado e saber que quando o hotel

esta lotado nosso nível de exigência é

maior.

[3:87][159] Rotina

--------------------

Tem uns que é mais próximos, na

realidade a gente costuma entrar em

campo só no momento que acontece

um problema mais sério, porque a

gente tem as médias chefias que vão

trabalhando com o dia a dia, com essa

administração de tempo, por tua

necessidade, comunica e tal. A partir

do momento que acontece um

problema mais sério a gente tem que

entrar em campo para apoiar, verificar,

cobrar soluções. Então normalmente é

uma coisa rotineira.

2.3.3 Recursos próprios

[3:82][153]

--------------------

Ah sim, como tem contrato, tem tudo

para ser verificado. Primeiro vamos

conversar com os regionais,

conversamos com um fornecedor tal.
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Figura 23 - Relacionamento externo com investidores e proprietários do imóvel (analyzer) 

 

Fonte: o autor, 2012.  

 

A Figura 24, na página a seguir, demonstra como ocorre o relacionamento 

interno, ou seja, com a Rede e com os outros hotéis da mesma. Há uma intensa 

troca de informação informal entre os hotéis da Rede, e isto corrobora a necessidade 

de se buscar soluções criativas dentro de uma lógica analyser, ou seja, necessidade 

de ser estável e criar novas soluções. 
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[3:2][3] Estrutura física

--------------------

Esse hotel não é da Família Slavieiro,

nós temos unidades aqui. A Slavieiro é

um investidor também, mas não é

majoritário. Então, aqui cada

investidor tem um certo número de

apartamentos, um ou mais, então, não

é um hotel próprio, nós fazemos aqui

somente a administração.

[3:29][61]

--------------------

Ele é administrado pela rede né?

Porque nós temos aqui  2 empresas

uma é condomínio e a outra é o hotel,

então, na realidade, o hotel administra

este condomínio.

[3:106][227]

--------------------

P: Aqui é um condomínio, aonde o

hotel administra o condomínio, que o

condomínio é o prédio, vamos dizer.

T: Quantos donos tem esse

condomínio?

P: Em torno de 15 donos.

[3:107][231]

--------------------

A gente tem pools de locação aqui.

[3:108][233]

--------------------

A rede tem alguns apartamentos aqui,

mas são poucos, não é majoritário, mas

nada disso que faça diferença.

[3:109][234]

--------------------

Então por exemplo, esse condomínio

pode decidir contratar outra rede para

administrar?

P: Pode. Existe um contrato.

[3:110][240]

--------------------

Então, você que tem experiência na

área, acontece muito essa questão,

você tem um condomínio que contrata

uma rede, isso troca muito ou

geralmente o pessoal do condomínio

se convence a ficar com uma rede por

muito tempo?

P: Acho que troca pouco ainda. Tanto

que a dificuldade de atuação que a

gente tem com os novos mercados

justamente é por isso, porque existe

um contrato, então por exemplo, o

Slavieiro fez contrato de condomínio

para administrar por 20 anos, então

qualquer quebra de contrato, existe

multas então é um custo elevado.

Agora quando existe momentos que

são as oportunidades, onde eles fazem

análise e veêm que realmente não

estamos nos atendendo, vamos abrir

novas concorrências. E aí vai para o

mercado, rede Accor, rede Deville,

rede Bristol, enfim.

2.3.3.1.1.8 Relacionamento

Proprietários do imóvel

2.3.3.1 Relacionamento

2.3.3.1.1 Rel. Externo

2.3 Recursos

2.3.3.1.1.5 Relacionamento

Investidores

2.3.3 Recursos próprios
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Figura 24 - Relacionamento interno com a Rede e com outros hotéis da Rede (analyzer) 

 
Fonte: o autor, 2012. 
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[3:46][97] Troca info informal

--------------------

A gente se ajuda bastante, mas não

assim uma coisa que exista de formal,

vamos dizer, isso vai ser pra todo

mundo, a gente compartilha muitos

fornecedores, funcionários,  no

sentido de vamos ajudar, hoje estou

precisando de alguém corre lá ajudar,

especialmente os mais próximos que é

o Slavieiro Aspen e o Full Jazz que a

gente está próximo

[3:55][116] Mudança no hotel

--------------------

Se eu fosse preguntar pra você assim,

eu tenho que fazer uma terceirização, 

fazer uma parceria, fosse pode passar

por aqui ou tem que passar pela rede?

P: A gente tem as nossas gerências

regionais que são de 4 a 5 hotéis, se a

ideia é boa a gente  troca ideia com a

nossa regional primeiro, vê se é viável,

mas normalmente a rede é bem aberta

para novos projetos, para

experiências, o que a gente costuma

fazer,

[3:56][117] Mudança no hotel

--------------------

 se for uma ideia legal, deu um

resultado legal a gente passa pra rede,

ai vem o opcional também, tem

algumas coisas que não são

opcionais, serviços obrigatórios, mas

tem situações que a gente pode

disseminar ideias interessantes

também para os demais hotéis da rede.

[3:88][161] Troca de info terceirizado

--------------------

Tambem tem. Tem alguns casos que

sim, tem alguns casos que a gente liga,

tem alguns casos que a gente

formaliza, a gente está com poucos,

mas na realidade os próprios

fornecedores também estão tendo

dificuldades acho de ter aquela pessoa

que faça o relacionamento. Então a

gente esta aqui, por exemplo a

lavandeiria, quem que é o responsável

é a governanta, desde que estou aqui

nunca veio uma pessoa da lavandeiria

perguntar se está tudo certo, como

que está, como que não está, sou

fulana, se precisar de algo... Eu não sei

se não estão conseguindo essas

pessoas.

[3:130][295] Mudança no hotel

--------------------

E quando a gente leva também são

bem abertos. Então, vamos trocar a

linha de amenities, eles já tem lá nos

planos deles o que eles vão fazer.

Porque eles já tem uma verba

específica, e corporativa para

trabalhar e todo ano eles tem que

desenvolver esses projetos.

[3:143][345] Troca de ideias

--------------------

Se a gente achar que pode colocar, a

gente coloca [idéias que deram certo

no hotel].

[3:146][355] Troca de informação

--------------------

Também aqui vendeu super bem, a

gente colocou [prato do hotel Slavieiro

Slim]. Então quer dizer, pequenas

coisas que de repente você não pensa,

porque você está aqui dentro do seu

Universo, mas a gente troca muita

informação, a gente não troca mais

porque a gente não se encontra tanto,

mas na nossa regional onde a gente

está sempre em contato, a gente troca

bastante informação.

[3:148][359] Troca de informação

--------------------

Mas nesse informal, eu fiz isso e deu

certo,eu fiz aquilo e deu certo, eu

comprei um fornecedor. Que nem

chega aqui, vamos supor, um outro

gerente...Patrícia onde você comprou

isso aqui, gostei tanto...Comprei de

tal. Troca muito essa informação.

2.3 Recursos

2.3.3.1 Relacionamento

2.3.3.1.2.1 Relacionamento rede

2.3.3.1.2 Relacionamento interno

2.3.3.1.2.2 Relacionamento outros

hotéis rede

2.3.3 Recursos próprios

[3:152][262] Padronização

--------------------

Na realidade a nossa condição

geográfica que nos favorece, sabe

Tomás, como nós estamos em Curitiba

a sede da rede é em Curitiba, claro,

nós temos muito mais treinamentos

do que os hotéis de fora.

[3:136][309] Eventos

--------------------

Como se fosse um call center de

eventos. Grupos de eventos na

verdade.  O que chega para mim

especificamente na minha unidade,

como eu tenho uma estrutura

pequena, eu tenho uma pequena sala

de reuniões, que hoje é business, e a

gente está tentando mudar isso. O

escopo do que vai ser o evento,

quantas pessoas são, formato do que

precisa, alimentação. Eu que saio do

papel, para a operação.

[3:137][317]

--------------------

 Aqui eu até tenho a informação de

disponibilidade de salas, mas não

estou com essa informação de nível

estratégico. Por exemplo, se esse teu

evento vai me atrapalhar, tem um

evento melhor que é mais dias, que é

mais hospedagem, então de repente

eu tenho uma sala lá, mas eu não sei

se ela está sendo vendida, se está

sendo negociada, se já tem outros

eventos.

[3:141][340]

--------------------

Uma coisa que eu achei interessante

aqui no hotel de vocês, é que vocês

trocam muita informação com a rede e

com os outros hotéis da rede.

P: Bastante, muito. Mas aqui

especificamente nos nossos hotéis,

não vou dizer que é uniforme, porque

é impossível, mas a gente está sempre

em sintonia.

[3:142][343] Interação

--------------------

É, na realidade a gente tem bastante

contato entre os hotéis.

[3:144][347]

--------------------

reunião assim informal, a gente

almoça junto e trocando ideia, vê se

tem coisa importante ou não tem,

enfim, e vai evoluindo, isso é

importante também para a gente

manter uma unidade de linguagem.
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Com relação ao relacionamento com a Rede, o gerente do hotel deve 

submeter à apreciação da mesma qualquer mudança que deseje fazer, pois sabe da 

exigência de padronização da rede. Outro ponto considerado é com relação aos 

eventos, que dependem do agendamento e informação da Rede para que ocorram 

no hotel; basicamente, é um serviço da rede que é operacionalizado no hotel. 

A motivação para que o hotel se relacione, formal e informalmente, interna e 

externamente, foi explorada. No caso do hotel analyzer, a motivação está baseada 

na falta de estrutura para fazer algo sozinho e na necessidade de manter o foco no 

serviço prestado pelo hotel dentro da solução dada ao problema empresarial (Figura 

25).  

 

Figura 25 - Motivações gerais dos relacionamentos (analyzer) 

 

Fonte: o autor, 2012. 

 

A motivação de se relacionar, segundo a Figura 26 (adiante), pode ser fruto de 

como o hotel lida com ameaças e oportunidades. Especificamente, a ameaça é 

considerada quando o hotel não consegue executar sua estratégia; por exemplo, um 

discussesexpands

[3:36][79]

--------------------

SIEMENS NET. Mas eles trabalham com

esse sistema de aluguel, você adquiri

uma licença e vai pagando por ele e ele

oferece vários serviços, como

ferramentas de reservas, sistemas de

GDS que são reservas internacionais e

online, sistema de agência de viagens.

O TI especificamente é como se fosse

próprio e não, na realidade nós temos

um departamento de TI dentro da

própria empresa, só que é uma

empresa dentro da empresa, como se

fosse de fora, mas é dentro.

[3:66][131]

--------------------

Na realidade é o foco, todo

fornecedor de hotel, quando vem te

oferecer uma solução para a

terceirização, ele te oferece, ah.... “você

é a gerente do hotel você tem que se

preocupar com o hotel, não tem que

se preocupar com a comida, com a

lavanderia”, só que essa preocupação

existe sempre.

[3:70][133] Lavanderia

--------------------

Na realidade nós não temos estrutura

física pra esse serviço, mas mesmo que

tivesse a rede Slavieiro não trabalha

com lavandeiria própria. Na realidade é

um problema de mercado hoje, você

vive conversando sobre nossos

fornecedores tanto terceirizados,

quanto fornecedores unicamente e

esta muito difícil porque as pessoas

almejam só que nosso serviço é que

nem casamento, na alegria e na tristeza

[3:92][173]

--------------------

Agora eu já tive problemas por

exemplo, trabalhei em hotéis aqui

onde nós tínhamos lavandeiria

própria, faz o que uns 5 anos, 4 por

aí, mesmo com todas as dificuldade

que já existiam naquela época, as

coisas pioraram um pouco de lá pra

cá. O nosso serviço era o melhor.

Então agora hoje eu já não posso te

dizer.

2.6 Motivação

[3:90][165]

--------------------

É que o Ti é praticamente...

T: Integrado?

P: Como se fosse funcionário da rede.

Então a gente está sempre em

conjunto, é como se fosse funcionário,

mas por uma questão de...sei lá...não

sei se é fiscal ou da própria proposta

que foi feita, dessa forma deles serem,

é que na realidade para nós é como se

fosse funcionário igual, a gente não

faz distinção.
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aspecto importante da estratégia analyser do hotel é atender bem o cliente, se o 

mesmo está de carro, precisa de estacionamento. No entanto, o hotel possui apenas 

cinco vagas em seu subsolo; assim, cabe à gerência buscar uma alternativa, 

relacionando-se, para acomodar a necessidade de estacionamento do cliente. 

Se não encontrar uma solução, sente-se ameaçado no sentido de o cliente 

procurar outro hotel para se hospedar. Assim, estabelece relacionamento com um 

estacionamento terceirizado. A oportunidade está relacionada com a criatividade e 

busca por soluções discutidas entre os hotéis da Rede e com a Rede, com o intuito 

de encontrar soluções para situações diferentes que aparecem. O interessante é que 

uma solução baseada em oportunidade é padronizada para os outros hotéis com a 

mesma estratégia da Rede.  

 

Figura 26 -Motivação dos relacionamentos: ameaça e oportunidade (analyzer) 

 

Fonte: o autor, 2012. 

 

O relacionamento ainda pode ser fruto da necessidade de reduzir custos ou 

melhorar a qualidade (Figura 27). O frigobar foi um exemplo de redução de custos. 

Os cosméticos disponibilizados no banheiro são um exemplo de melhor qualidade, 

além da indicação informal de empresas que fazem tours na cidade. 

 

 

is ais a

[3:57][117] Criatividade

--------------------

 A gente tem as nossas gerências

regionais que são de 4 a 5 hotéis, se a

ideia é boa a gente  troca ideia com a

nossa regional primeiro, vê se é viável,

mas normalmente a rede é bem aberta

para novos projetos, para

experiências, o que a gente costuma

fazer, se for uma ideia legal, deu um

resultado legal a gente passa pra

rede, ai vem o opcional também, tem

algumas coisas que não são opcionais,

serviços obrigatórios, mas tem

situações que a gente pode

disseminar ideias interessantes

também para os demais hotéis da rede.

A gente tem essa liberdade, por

exemplo se eu quero amanhã

revolucionar aqui, eu posso fazer eu

tenho que ter meu compromisso que

vai funcionar.

[3:75][139]

--------------------

Ela [empresa terceirizada] tem um

estoque e negociações bem melhores

que a gente, ela consegue manter isso

de forma melhor, ela tem como

trabalhar os estoques dela de forma

que não resulte para o hotel em custo.

Porque realmente o custo de

manutenção de perdas e até mesmo

de diferenças entre consumiu e não

consumiu é muito grande. Então nesse

aspecto, a gente ainda vê com olhos

bem positivos a adminstração do

frigobar.

[3:126][279]

--------------------

: É padronizado para a rede.

T: Mas é uma pessoa que fornece,

uma empresa que faz para você?

P: É uma empresa que trabalha para

outros hotéis, que é uma empresa de

Colombo inclusive, a Realgem`s.

T: Eles que desenvolveram ou vocês

que desenvolveram o conceito?

P: Nós que desenvolvemos [ linha

Amenities] .

2.6.2 Oportunidade

2.6 Motivação

[3:76][141]

--------------------

Terceirizado. Não temos, só temos um

subsolo com cinco vagas, mas a mão

de obra é minha nós que levamos para

outro lugar, é um terceirizado misto,

mas a mão de obra é do hotel, os

manobristas, etc. são funcionários do

hotel.

2.6.1 Ameaça
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Figura 27 - Motivação dos relacionamentos: redução de custo e melhoria da qualidade (analyzer) 

 

Fonte: o autor, 2012. 

 

Em seguida, apresenta-se a inferência, baseada na Figura 28 (na página 

posterior), sobre uma dimensão do conceito de capacidade dinâmica de Teece, 

Pisano e Shuen (1997): a path dependence ou, como apresentado neste trabalho, a 

consequência histórica. Nesta dimensão, a explicação de como as ações ocorrem 

decorre de uma prática histórica, por exemplo: o serviço de TI para o hotel e a Rede 

Slaviero sempre foi terceirizado, por isso continua sendo. Inversamente, a TI, o setor 

de alimentos e bebidas no hotel não é terceirizado por ser uma prática histórica 

comum da Rede, muito atrelada à cultura e aos valores dos dirigentes da Rede. 
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[3:43][91]

--------------------

Exceto os passeios que a gente indica,

que o pessoal da recepção indica e o

pessoal de agência, etc. nós não

temos.

[3:101][198]

--------------------

Mas mesmo informal, você não acha

que a responsabilidade continua

sendo de vocês, quando é informal?

Tipo assim, um cara indicou um tour, o

tour é uma bomba, o hóspede não

fica chateado?

P: A gente trabalha somente com os

fornecedores conhecidos.

[3:102][201]

--------------------

 Informal que eu te digo, nós não

temos um de contrato com eles, mas as

empresas que nós trabalhamos, são

empresas de mercado, empresas

conhecidas. Nós não pegamos por

exemplo, o seu Joãozinho que faz, que

leva, no carro dele, isso nós também

não fazemos. Então tem que ser tudo

conforme, tem que ter guia,

segurança, ser seguro, etc. Então, a

gente faz essa indicação, na realidade

nós não realizamos venda nenhuma

quanto a isso.

[3:127][283] Cosméticos

--------------------

Nós que desenvolvemos [ linha

Amenities] . Na realidade, a gente até

está com a concorrência aberta, para

modificar essa linha hoje, porque

custa bem caro para a gente manter

aquele padrão, é um custo bem

elevado, mas é uma marca da rede.

Hoje até nós vendemos uma

necessaire, etc.

2.6.4 Melhoria da qualidade

2.6 Motivação

[3:74][139]

--------------------

Na maioria dos nossos hotéis é que a

gente trabalha dessa forma A e B

próprio e frigobar terceirizado, é que

o frigobar é uma administração bem

complicada, parece ser uma coisa muito

simples, mas os produtos estragam,

vencem. E essa empresa oferece

também a seguinte solução, tem que

estar tudo em ordem, mas a gente ter

o estoque também é perecível. Então

como a empresa que trabalha conosco

administra vários hotéis aqui em

Curitiba, São Paulo, etc.

[3:73][136]

--------------------

De maneira geral, com todo mundo

que eu converso, fala que alimentos e

bebidas é um tendão de aquíles, para

o hotel no sentido de custo.

P: Você tirando o frigobar dentro

desse, você consegue diminuir o custo

de perdas também

[3:72][135]

--------------------

Frigobar foi uma facilidade. Eu já

tenho experiência em hotéis onde não

era terceirizado, e na realidade existe

um risco grande na atividade que é a

perda, como qualquer negócio existe

um percentual de perdas que você tem,

para o hotel as vezes esse percentual

ele te consome muito da perda que

você já teria com alimentos e bebidas.

[3:75][139]

--------------------

Ela [empresa terceirizada] tem um

estoque e negociações bem melhores

que a gente, ela consegue manter isso

de forma melhor, ela tem como

trabalhar os estoques dela de forma

que não resulte para o hotel em custo.

Porque realmente o custo de

manutenção de perdas e até mesmo

de diferenças entre consumiu e não

consumiu é muito grande. Então nesse

aspecto, a gente ainda vê com olhos

bem positivos a adminstração do

frigobar.

2.6.3 Redução de custo
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Figura 28 - Consequência histórica (analyzer) 

 

Fonte: o autor, 2012. 

 

Outra dimensão do construto seminal de Teece, Pisano e Shuen (1997), 

analisado no presente estudo, é a aprendizagem; aqui classificada como 

aprendizagem/conhecimento do que os relacionamentos proporcionam para o hotel. 

Segundo a Figura 29 (na página seguinte), a aprendizagem ocorre muito pela 

troca informal de informações entre os hotéis da rede, formalização de mudanças do 

hotel para a rede e do relacionamento com departamentos específico da rede, como 

TI.  Por outro lado há pouca aprendizagem oriunda do relacionamento com 

fornecedores formais como por exemplo com o terceirizado que presta o serviço de 

lavanderia. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

[3:1][3]

--------------------

Os outros hotéis que existiam da rede

Slavieiro anteriormente que eram o

Hotel Slaviero Brás e o Slaviero Palace

são da Família Slavieiro.

[3:65][128]

--------------------

 É o que eu tava falando com seu

José, ele tava falando assim que por

uma filosofia, no mundo da rede,

bebidas e alimentos na maioria dos

hotéis são próprias, então pode ser

uma coisa cultural, pode fazer parte

dessa estratégia corporativa.

P: Na realidade a rede Slavieiro tem

esse perfil, eu trabalhei em outras

redes onde não existe esse perfil, nem

tinha gente de conhecimento de

alimentos e bebidas entre os hotéis,

todos eram terceirizados e existe

mercado para ambos, inclusive para os

terceirizados.

[3:77][142]

--------------------

TI porque você acha que é

terceirizado, não digo o sistema, mas

aquela manutenção da rede, etc.?

P: Eu não sei como que começou isso

na realidade, porque a rede Slavieiro

começou da seguinte forma, eram dois

hotéis e muitas coisas acabaram se

desenvolvendo a partir dali, então o

comercial existia ali, na medida que

foram entrando os hotéis

administrados, a estrutura foi

aumentando para prestar serviços para

os demais hotéis.

2.1 Consequência histórica
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Figura 29  - Aprendizagem/Conhecimento (analyzer) 

   

Fonte: o autor, 2012. 

 

Com relação à integração dos serviços prestados por terceiros formais ou 

informais dentro do escopo da atividade do hotel, o único no caso do Hotel Slaviero 

Executive é o serviço de TI (Figura 30, na próxima página). 

O motivo, neste caso, é a qualidade do serviço terceirizado e a dependência 

de integração no hotel e entre o hotel e a Rede, pois o serviço de TI terceirizado na 

Rede integra este e outros hotéis à rede. 
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[3:36][79]

--------------------

SIEMENS NET. Mas eles trabalham com

esse sistema de aluguel, você adquiri

uma licença e vai pagando por ele e ele

oferece vários serviços, como

ferramentas de reservas, sistemas de

GDS que são reservas internacionais e

online, sistema de agência de viagens.

O TI especificamente é como se fosse

próprio e não, na realidade nós temos

um departamento de TI dentro da

própria empresa, só que é uma

empresa dentro da empresa, como se

fosse de fora, mas é dentro.

[3:41][85]

--------------------

Na realidade a gente administra vários

sistemas, o sistema que a gente usa

integrado com todos os hotéis da rede

é o SIEMENS, mas o TI não administra

o SIEMENS, eles prestam serviço de

hardware, de software para todas as

situações dentro de todos os hotéis.

Então houve um problema com

SIEMENS nós temos duas opções, se é

um problema físico nós resolvemos

pelo nosso TI, se for problema de

software temos que verificar com o

próprio SIEMENS que é outra central

de atendimento, que é diferente. A

gente conhece muita coisa, as vezes é

falta de conhecimento do usuário,

enfim mas o nosso TI, que é o TI da

rede cuida de tudo isso, então

estragou uma impressora, precisa

trocar o computador, o hóspede não

consegue acessar a internet, por causa

do problema dele não saber

configurar, etc. Então o TI atua em

tudo que se refere a suprir essa

necessidade dentro dos hotéis. Eles

que vão determinar, olha isso aqui

não é conosco, tem que ligar no

SIEMENS ou vamos ligar no SIEMENS

ou vocês ligam no SIEMENS.

[3:55][116] Mudança no hotel

--------------------

Se eu fosse preguntar pra você assim,

eu tenho que fazer uma terceirização, 

fazer uma parceria, fosse pode passar

por aqui ou tem que passar pela rede?

P: A gente tem as nossas gerências

regionais que são de 4 a 5 hotéis, se a

ideia é boa a gente  troca ideia com a

nossa regional primeiro, vê se é viável,

mas normalmente a rede é bem aberta

para novos projetos, para

experiências, o que a gente costuma

fazer,

[3:56][117] Mudança no hotel

--------------------

 se for uma ideia legal, deu um

resultado legal a gente passa pra rede,

ai vem o opcional também, tem

algumas coisas que não são

opcionais, serviços obrigatórios, mas

tem situações que a gente pode

disseminar ideias interessantes

também para os demais hotéis da rede.

[3:74][139]

--------------------

Na maioria dos nossos hotéis é que a

gente trabalha dessa forma A e B

próprio e frigobar terceirizado, é que

o frigobar é uma administração bem

complicada, parece ser uma coisa muito

simples, mas os produtos estragam,

vencem. E essa empresa oferece

também a seguinte solução, tem que

estar tudo em ordem, mas a gente ter

o estoque também é perecível. Então

como a empresa que trabalha conosco

administra vários hotéis aqui em

Curitiba, São Paulo, etc.

[3:84][155] Estacionamento

--------------------

Varia alguma coisa. Que nem nesse

caso específico do estacionamento, a

questão é que ele atenda todos esses

três hotéis que eu te falei, que são

próximos daqui. Então é uma

necessidade que nós temos, é um

problema que todos esses hotéis tem

e isso viria a facilitar, temos que

encontrar realmente a pessoa certa, a

empresa certa para isso, mas é a

qualidade normalmente a gente

trabalha com fornecedores que já

tenham um histórico no mercado, a

gente costuma pesquisar os

antecedentes, experiências nos outros

hotéis, como são...a gente vai sempre

acompanhando isso.

[3:86][156]

--------------------

Então vamos pegar um exemplo da

lavandeiria vocês dão feedback o

tempo todo para eles, olha não está

bom, faz assim, esta uma zona, melhora

a partir desse feedback? O que você

acha?

P: Dificilmente melhora.

[3:89][161]

--------------------

Tem alguns casos que sim, tem alguns

casos que a gente liga, tem alguns

casos que a gente formaliza, a gente

está com poucos, mas na realidade os

próprios fornecedores também estão

tendo dificuldades acho de ter aquela

pessoa que faça o relacionamento.

Então a gente esta aqui, por exemplo

a lavandeiria, quem que é o

responsável é a governanta, desde

que estou aqui nunca veio uma

pessoa da lavandeiria perguntar se

está tudo certo, como que está, como

que não está, sou fulana, se precisar

de algo... Eu não sei se não estão

conseguindo essas pessoas.

T: É que depende também do serviço...

P: É mas também toda empresa tem

que ter. É claro, tem lá o dono, o

gerente, se precisar a gente liga.

[3:127][283] Cosméticos

--------------------

Nós que desenvolvemos [ linha

Amenities] . Na realidade, a gente até

está com a concorrência aberta, para

modificar essa linha hoje, porque

custa bem caro para a gente manter

aquele padrão, é um custo bem

elevado, mas é uma marca da rede.

Hoje até nós vendemos uma

necessaire, etc.

[3:141][340]

--------------------

Uma coisa que eu achei interessante

aqui no hotel de vocês, é que vocês

trocam muita informação com a rede e

com os outros hotéis da rede.

P: Bastante, muito. Mas aqui

especificamente nos nossos hotéis,

não vou dizer que é uniforme, porque

é impossível, mas a gente está sempre

em sintonia.

[3:143][345] Troca de ideias

--------------------

Se a gente achar que pode colocar, a

gente coloca [idéias que deram certo

no hotel].

[3:144][347]

--------------------

reunião assim informal, a gente

almoça junto e trocando ideia, vê se

tem coisa importante ou não tem,

enfim, e vai evoluindo, isso é

importante também para a gente

manter uma unidade de linguagem.

[3:145][353]

--------------------

nós temos muitos exemplos de coisas

banais que acontece em um e a gente

pega para o outro, exemplo, esses dias

no Slim Centro o gerente, tava

tentando melhorar aqui o A e B, tem

muita tripulação lá no hotel, ele falou

que queria que um prato tivesse arroz,

feijão, bife e batata frita e o povo esta

adorando e esta vendendo que nem

aguá, dai o outro...opa, opa,

opa...vamos colocar? Aí nós não

podemos colocar no cardápio por

questão de padronização, mas vamos

deixar essa sugestão lá a disposição

do cliente.

[3:146][355] Troca de informação

--------------------

Também aqui vendeu super bem, a

gente colocou [prato do hotel Slavieiro

Slim]. Então quer dizer, pequenas

coisas que de repente você não pensa,

porque você está aqui dentro do seu

Universo, mas a gente troca muita

informação, a gente não troca mais

porque a gente não se encontra tanto,

mas na nossa regional onde a gente

está sempre em contato, a gente troca

bastante informação.

[3:148][359] Troca de informação

--------------------

Mas nesse informal, eu fiz isso e deu

certo,eu fiz aquilo e deu certo, eu

comprei um fornecedor. Que nem

chega aqui, vamos supor, um outro

gerente...Patrícia onde você comprou

isso aqui, gostei tanto...Comprei de

tal. Troca muito essa informação.

2.2 Aprendizagem/Conhecimento
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Figura 30 - Integração (analyzer) 

 

Fonte: o autor, 2012.  

 

Por fim, apresenta-se o ajuste evolucionário; especificamente, a vantagem 

competitiva e o ajuste técnico da estratégia analyzer (Figura 31, a seguir). A 

dimensão ajuste técnico, de acordo como Helfat et. al. (2007), tem três dimensões: 

crescimento, custo e qualidade, ou seja, se a capacidade relacional gerou 

crescimento, reduziu custos ou melhorou a qualidade. 

Com relação à vantagem competitiva, uma comparação com os concorrentes 

deve ser analisada. Segundo os dados do caso, o relacionamento resultou em 

crescimento, pois o hotel bateu as metas anuais estabelecidas. Na percepção da 

gerente, a qualidade dos serviços prestados melhorou e, diante da necessidade de 
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[3:36][79]

--------------------

SIEMENS NET. Mas eles trabalham com

esse sistema de aluguel, você adquiri

uma licença e vai pagando por ele e ele

oferece vários serviços, como

ferramentas de reservas, sistemas de

GDS que são reservas internacionais e

online, sistema de agência de viagens.

O TI especificamente é como se fosse

próprio e não, na realidade nós temos

um departamento de TI dentro da

própria empresa, só que é uma

empresa dentro da empresa, como se

fosse de fora, mas é dentro.

[3:40][81]

--------------------

Isso integrado fica dentro da nossa

central um serviço corporativo também.

Só que a gente paga a parte por ele.

[3:41][85]

--------------------

Na realidade a gente administra vários

sistemas, o sistema que a gente usa

integrado com todos os hotéis da rede

é o SIEMENS, mas o TI não administra

o SIEMENS, eles prestam serviço de

hardware, de software para todas as

situações dentro de todos os hotéis.

Então houve um problema com

SIEMENS nós temos duas opções, se é

um problema físico nós resolvemos

pelo nosso TI, se for problema de

software temos que verificar com o

próprio SIEMENS que é outra central

de atendimento, que é diferente. A

gente conhece muita coisa, as vezes é

falta de conhecimento do usuário,

enfim mas o nosso TI, que é o TI da

rede cuida de tudo isso, então

estragou uma impressora, precisa

trocar o computador, o hóspede não

consegue acessar a internet, por causa

do problema dele não saber

configurar, etc. Então o TI atua em

tudo que se refere a suprir essa

necessidade dentro dos hotéis. Eles

que vão determinar, olha isso aqui

não é conosco, tem que ligar no

SIEMENS ou vamos ligar no SIEMENS

ou vocês ligam no SIEMENS.

[3:42][86]

--------------------

 Esse TI é integrado a rede e ao hotel

ao mesmo tempo?

P: Ele atende todos os hotéis da rede.

[3:90][165]

--------------------

É que o Ti é praticamente...

T: Integrado?

P: Como se fosse funcionário da rede.

Então a gente está sempre em

conjunto, é como se fosse funcionário,

mas por uma questão de...sei lá...não

sei se é fiscal ou da própria proposta

que foi feita, dessa forma deles serem,

é que na realidade para nós é como se

fosse funcionário igual, a gente não

faz distinção.

2.7 Integração

[3:92][173]

--------------------

Agora eu já tive problemas por

exemplo, trabalhei em hotéis aqui

onde nós tínhamos lavandeiria

própria, faz o que uns 5 anos, 4 por

aí, mesmo com todas as dificuldade

que já existiam naquela época, as

coisas pioraram um pouco de lá pra

cá. O nosso serviço era o melhor.

Então agora hoje eu já não posso te

dizer.

2.7.1 Motivação da Integração
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inovar, os relacionamentos ajudaram a reduzir os custos, direcionando esforços para 

a inovação. 

 

Figura 31 - Vantagem competitiva e ajuste técnico (analyzer)  

 

 

Fonte: o autor, 2012. 

 

Ainda com relação à vantagem competitiva (Figura 31), há um aspecto 

interessante: como o mercado estava e está aquecido, não se pode afirmar com 

certeza que o desempenho é resultado da estratégia do hotel, mas sim, mais 

provavelmente, que seja por causa de uma situação geral de mercado, com 

desempenho favorável para os concorrentes também. 
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[3:64][127]

--------------------

Na realidade é a ideia que nos

vendem sempre as soluções, se bem

que nem sempre as soluções

acontecem.

[3:122][271] Necessidade do cliente

--------------------

Temos que inovar.

T: E o que tem de inovação no setor

hoteleiro? O que o pessoal fala muito

hoje em dia?

P: A gente trabalha muito com a

gestão de investimentos, melhorias

estruturais, que a gente planeja ano a

ano e isso é uma situação que a gente

tem obrigação de fazer, é um custo

elevado para isso, mas dentro daqui

do próprio hotel, a administração do

dia a dia que também envolve isso,

tentar captar qual a necessidade do

nosso cliente, apesar de você dizer

que já sabe o que esta errado, as

vezes surpreende.

[3:93][183]

--------------------

A gente teve um bom crescimento das

nossas metas, desde maio do ano

passado a gente vem conseguindo

atingir os nossos orçamentos e muitas

vezes superar e bastante com recordes

históricos e tudo mais nesse período.

Mas o mercado em si está assim.

[3:98][192]

--------------------

as daí é uma questão de mercado...

P: Mas a gente consegue sempre

melhorar, porque o hoteleiro

enquanto não vender todos os

apartamentos naquele dia, assim como

o seu produto, se você não vender

todas as vagas que você tem em

aberto, você tem uma ociosidade.

Então como o nosso produto tem

estoque maior porque a gente tem

todo de segunda à sexta, mas tem

sábado e domingo para te ajudar. E

isso leva nossa média para baixo.

3.2.3 Qualidade3.2.2 Custo3.2.1 Crescimento

3.2 Ajuste técnico

3 Fit Evolucionário

[3:94][185]

--------------------

Não é o hotel, não sou eu, tudo é um

conjunto de fatores, mas realmente o

mercado esteve aquecido. Agora

nesses últimos dois meses novamente

houve uma queda.

3.1 Vantagem competitiva
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5.3.2.2 Estratégia defensiva - Hotel Slaviero Slim 

 

O segundo hotel analisado é o Hotel Slaviero Slim, que adota uma estratégia 

defensiva. Este hotel foi aberto em 2003, seguindo uma tendência do mercado 

hoteleiro com uma lógica low cost/low fare, ou seja, custos baixos para possibilitar 

uma tarifa baixa. 

A Figura 32, adiante, demonstra como o hotel lida com seu problema 

empreendedor. Segundo os dados obtidos, é um hotel econômico, no qual a lógica é 

pagar apenas para dormir com conforto no centro da cidade. Os serviços oferecidos 

são internet, wifi, ar condicionado, café da manhã e decoração moderna e 

“descolada”. Além do serviço de hospedagem, o hotel possui duas salas para 80 

pessoas, que podem acomodar eventos de pequeno e médio porte. O serviço de 

alimentos e bebidas não funciona 24 horas, apenas em horários estabelecidos para 

café da manhã (6:30h-10:00h), almoço (12h-14h) e jantar (18h-22h), com um 

cardápio pequeno e padronizado. 

O público-alvo é composto por empresas; em outras palavras, empresas 

contratam os serviços do hotel para hospedar profissionais jovens que ocupam 

cargos hierárquicos mais baixos, como supervisores e consultores. Além deste 

público-alvo, o hotel recebe muitas famílias nos finais de semana. Possui uma taxa 

de ocupação semanal de 85% e nos finais de semana de 70%. 

A diária média para casal é R$ 149,00, mas o gerente tem flexibilidade de 

variar o preço de balcão para aumentar a taxa de ocupação, sempre dependendo de 

variáveis como horário e quantidade de pessoas. O exemplo citado pela gerente do 

hotel é um grupo de pessoas que chega ao hotel no sábado pela manhã sem 

reserva; ela pode baixar a tarifa para mais ou menos R$ 112,00. Por outro lado, se 

uma pessoa chega ao hotel em um dia de semana à noite, em uma semana que se 

sabe que não há muitas opções de quartos disponíveis na cidade, a tarifa pode subir 

para cerca de R$ 160,00 a R$ 170,00.  
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Figura 32 - Problema empresarial (defender) 

 

Fonte: o autor, 2012. 
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1.1.1 Problema empresarial defensivo

[4:17][49]

--------------------

Nós temos o econômico, que seria o

Slim a bandeira amarela, nós temos a

linha Executive, que é a bandeira azul,

nós temos o Suites, que está sendo

acho que a cor cinza e depois o

Conceptual, que é os três últimos,

porque é os três únicos que é o

Rockfeller...

[4:19][53] Características

--------------------

Então o que acontece, o Brás é um

prédio antigo de 43 anos, o prédio

tem 40 ou 50 anos de construção. E aí

até você fazer um investimento todo

desse, investir fazer ele ser um

conceito, existiria um investimento

muito grande. Então a diretoria

resolveu colocar um Slim, econômico

onde a nossa adaptação desse

patrimônio é muito mais rápida e

barata e a leitura do que o mercado

está desenvolvendo, são os hotéis

econômicos está se utilizando, onde se

paga só para dormir mesmo, ter um

conforto, um Wi-fi, um ar

condicionado, você quer uma tarifa

convidativa, então vamos colocar esse

patrimônio. Ele virou, do ano passado

de 2010 para 2011, virou uma bandeira

Slim, que é o econômico, que é as

bandeiras econômicas.

[4:26][65]

--------------------

E aí vendo a tendência de mercado

das nossas concorrências, onde hoje

a gente tem hotéis aí com bastante

econômico com uma linha, as

multinacionais com linhas bem

específicas, ele lança um prédio, um

protótipo até, onde nós poderíamos

fazer um Slim, seria exatamente isso

prático, onde os funcionários seriam

multifuncionais, onde o objetivo da

sua estadia seria o mais rápido

possível, sem muito agregado de

serviço, nós não teríamos que ter

serviço e se tivesse serviço seria

cobrado, como é o caso do

estacionamento, bem pouco serviço.

Mas na hora que você paga uma

diária, você tinha que estar num lugar

bacana, num ponto de localização

excelente, com um atendimento bom e

teu custo benefício de pagamento de

diária seria mais acessível possível para

o teu bolso por exemplo, seguindo

também o mercado com o concorrente,

começo a incomodar o concorrente

porque até então ele era líder de

mercado e agora eu entro com uma

bandeira econômica com o mesmo

estilo. Como também foi, acho que

tinha duas redes aí que já vinham com

essa tendência, então a gente acaba

entrando nessa mesma proposta.

[4:27][65]

--------------------

Hoje aqui o público normalmente

empresa, que tragam seus

supervisores, consultores e por

incrível que pareça famílias, muitas

famílias nos finais de semana, mas na

maioria são os consultores, até é

gostoso de você ver os jovens

consultores, você vê consultores da

KPMG vindo, você vê consultor, auditor

vindo, mas jovens. E lógico que

também tem a, não vou te dizer que

não venham empresários, eu acredito

que venha...que nem você, você está

passando pela cidade e é um hotel

que ele é simpático, aquela casa limpa

assim, simpática, clean, agora tudo...

[6:6][21]

--------------------

Slavieiro Slim

Hospedagem de um jeito

descomplicado: nossa bandeira

econômica prova que bom serviço

pode custar pouco. Aqui você vai

encontrar o que mais precisa quando

viaja, internet wireless, restaurante no

hotel, quartos confortáveis, café da

manhã e tudo isso em uma excelente

localização.

[6:25][108]

--------------------

Você não precisa pagar mais para ficar

em um ótimo hotel próximo ao centro

de Curitiba. Além de oferecer internet

wifi e o café da manhã ser incluso, os

apartamentos contam com espaço para

trabalho. E tudo isso com a qualidade

de hospedagem Slaviero. Decoração

moderna e descolada

Acomodações

[6:27][115]

--------------------

Gastronomia

 Conveniência e qualidade são a

ordem em nosso restaurante. Saiba

mais abaixo.

[6:28][119]

--------------------

Restaurante Slim

Quer começar o dia com tudo? Não

esqueça do café da manhã, servido em

nosso restaurante entre 06h30 e 10h.

Também estamos aqui para você no

horário do almoço (12h - 14h) e jantar

(18h-22h).

[20:15][54]

--------------------

O Full Jazz é mais cultural, o Slim é

mais turistão básico.

[6:29][122]

--------------------

Eventos

Com 02 salas com capacidade para

atender até 80 pessoas, é o local na

medida certa para seu evento. Além de

estarmos próximo ao centro de

Curitiba, temos salas climatizadas,

iluminação natural, e dispomos de

diversas montagens para seu

encontro, reunião ou treinamento.

1.1 Estratégia Defensiva
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A Figura 33, na página seguinte, mostra como o Hotel lida com o segundo 

problema do ciclo adaptativo, o problema tecnológico. 

Os serviços do hotel são todos padronizados; por exemplo, o cardápio do 

restaurante conta com uma média de três pratos diferentes em cada refeição. Os 

funcionários são multifuncionais e polivalentes, há poucos funcionários que fazem de 

tudo, pois as rotinas são fáceis e pré-estabelecidades. 

Assim, a gerente do hotel tem como foco manter a padronização em todas as 

áreas. Quando um funcionário sai da rotina e do padrão, mesmo que para atender 

um desejo do hóspede, é repreendido. O controle do padrão é feito por amostragem, 

segundo a gerente. Por exemplo, o padrão num quarto aleatório é verificado 

diariamente. Para que os custos fiquem baixos, o padrão deve ser seguido (Figura 

33). 
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Figura 33 - Problema tecnológico (defender) 

 

Fonte: o autor, 2012.
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1.1.2 Problema tecnológico defensivo

[2:56][139]

--------------------

na Suzi Carvalho, lá no Slim Alto da

XV, eles algum tempo atrás partiram

para aquele Petit Chef, porque

questão de custo, de operação, de

redução de pessoal, não sei o que,

não sei o que...

[4:26][65]

--------------------

E aí vendo a tendência de mercado

das nossas concorrências, onde hoje

a gente tem hotéis aí com bastante

econômico com uma linha, as

multinacionais com linhas bem

específicas, ele lança um prédio, um

protótipo até, onde nós poderíamos

fazer um Slim, seria exatamente isso

prático, onde os funcionários seriam

multifuncionais, onde o objetivo da

sua estadia seria o mais rápido

possível, sem muito agregado de

serviço, nós não teríamos que ter

serviço e se tivesse serviço seria

cobrado, como é o caso do

estacionamento, bem pouco serviço.

Mas na hora que você paga uma

diária, você tinha que estar num lugar

bacana, num ponto de localização

excelente, com um atendimento bom e

teu custo benefício de pagamento de

diária seria mais acessível possível para

o teu bolso por exemplo, seguindo

também o mercado com o concorrente,

começo a incomodar o concorrente

porque até então ele era líder de

mercado e agora eu entro com uma

bandeira econômica com o mesmo

estilo. Como também foi, acho que

tinha duas redes aí que já vinham com

essa tendência, então a gente acaba

entrando nessa mesma proposta.

[4:33][77] Promoção

--------------------

Então férias em dobro ou feriado em

dobro, então se você pagar um pacote

de 3 diárias a última diária tua é free,

porque ela é free, entre aspas, de certa

forma é um jogo, você diminui a tua

diária média eu estou diminuindo, se

essa diária média é de R$ 140,00 eu

estou diminuindo ela para R$ 120,00,

porque eu já estou te dando um

desconto na última diária, ela força

isso. Mas são pacotes atrativos onde

vários segmentos hoteleiros, a

hotelaria em si, ele coloca para você.

Então temos uns pacotes de final de

ano, tem captação boa? Tem captação

boa. Então a gente trabalha o que?

[4:36][79] Reservas

--------------------

Agora a negociação própriamente

dita, vai do relacionamento com o

cliente, então por exemplo, falando do

nosso hotel, se o Tomás chega aqui e

fala vocês tem reservas para tal, tal que

sou eu e minha esposa, vai sair tanto,

Mas poxa, o seu concorrente ali fez,

então eu vou cumprir com vocês se eu

tiver com uma diária sobrando, eu vou

te faze entrar e vou trabalhar a minha

ocupação e não vou trabalhar a minha

diária média. Agora se você chegar

aqui, você está procurando hotel em

um monte de lugar e você vai chegar

aqui, e fala mas ali...mas eu só tenho 4

apartamentos, 5 apartamentos, é 7

horas da noite, eu estou fervilhando

de vender, você vai chegar e falar que

está lá um de R$ 129,00 , pois é, mas o

de R$ 129,00 já caiu a tarifa, você vai

ter que fazer a tarifa local, aí você vai

pagar R$ 160,00, R$ 170,00, porque o

mercado está acelerado. Agora isso vai

para o eventos, vai para a central de

reservas, que reservas normalmente ela

tem certas condições dali para se

fechar, dependendo do que a 

unidade vai, ela vai em cima daquilo

que eu estipulei, eu quero vender a R$

129,00, R$ 149,00, aí se ela vender R$

160,00 que é uma outra grade de

tarifário, melhor para mim, mas se ela

vendeu R$ 112,00, ela já começa a valer

um situação, então o setor de reservas

vem do que está aplicado. Agora se

você traz um grupo de 10, 15 pessoas,

não tem uma tarifa, eu não consigo

ganhar um quarto free para mim, para

minha esposa, que eu estou levando

20 apartamentos, aí começa a virar

uma negociação, a gente começa a

trabalhar margem por hotel.

[4:37][83]

--------------------

.Então aqui você tem um quarto com

ar condicionado, cama box, televisão

LCD, ducha, você tem wi-fi no

apartamento que ele é free e frigobar,

que a gente diz abastecido. Eu te

ofereço um almoço e jantar, com

pratos servidos à la carte, tenho duas

salas de eventos, caso você queira

fazer um evento empresarial, eu tenho

condições e você tem uma diária e um

local de estacionamento onde teu

carro fica exatamente na unidade.

[4:38][85] Características

--------------------

Simples e objetivo. Se você está com

fome eu tenho 3 tipos de sanduíches

para te suprir, porém quando você vai

para a bandeira Executiva, aí você já

quer ir no quarto, eu não te

proponho, minha bandeira é já bem

objetiva,

[4:39][93]

--------------------

Eu aqui é R$ 150,00 praticamente

single, eu sou R$ 149,00 double, para

duas pessoas. Agora ela tem quarto só

com cama de casal	, por exemplo,

num andar ela tem 3 camas de casal

contra 2 de solteiro, ela tem muito

mais opção  de você ter um upgrade

de quarto do que eu.

[4:71][199]

--------------------

 Deixa eu te perguntar outra coisa.

Serviço de lazer tem algum, não tem...?

S: Aqui não, só tenho a academia no

último andar.

[4:73][203]

--------------------

: Segurança é terceirizada?

S: Nós temos hoje câmeras de

segurança e não temos seguranças de

corpo presente, mas hoje temos uma

empresa a qual administram, nos

visitam, dá encaminhamento de

algumas situações no prédio. Mas

todos só atendem com câmeras.

[4:92][268] Eventos

--------------------

 Normalmente, tudo que for do grupo

de eventos, nós deslocamos para o

setor de eventos corporativos.

[4:94][276] Clientes corporativos

--------------------

 Nós que montamos tudo. Eles só

mandam uma ordem de serviço. Na

ordem de serviço ele diz assim, o

Tomás vai trazer uma empresa de

babababa, com 14 pessoas,  ele quer

data show, ele quer laser, papapapa.

Já tem um preço, ela aciona o

terceirizado de equipamentos, aí ela

envia uma ordem de serviço, que eu

aciona a menina de limpeza, aciono o

rapaz para montar a sala, aí a gente

aciona a governancia, então eles vão

ver se está tudo em ordem, a limpeza

da sala, se os equipamentos estão

instalados.

[4:95][278]

--------------------

Tenho. Por exemplo, a bandeira Slim

eu posso te oferecer até o terceira

opção de coffee break, nós temos de 5

a 6. A minha bandeira vai até três.

[4:96][280] Serviço eventos

--------------------

Ela que vê. Aí você diz, ah eu gostei

do Slim, mas eu queria um coffe break

mais requintado, o coffe break mais

requintado do Slim Alto da XV é a

opção três, aí você vai ler, aí você vai

dizer eu quero um pouco mais disso,

aí ela vai dizer assim para você eu vou

entrar em contato com a unidade para

ver se ela pode fazer a opção 4 que já

pertence a Patrícia.

[4:97][282]

--------------------

Não eu monto aqui. Só pego as

opções e olho a opção 4, tem folhado

de maçã, tem esfiha de carne, tem 3

tipos de suco, eu monto e cobro a

mesma	 coisa que fosse cobrado nos

outros hotéis. Você que escolheu a

opção a R$ 15,00 por pessoa, mas eu

não monto para você

[4:100][290]

--------------------

Somos nós. Dentro dos nossos

procedimentos de administração, que

cada setor tem um procedimento

interno e nós gestores temos que estar

toda hora relembrando. Os

funcionários vão na minha sala,

sentam a gente discute, quando você

abordar esse telefone a gente tem que

ter essa característica, quando você

atender o cliente você tem que pegar

isso. São atendimentos que já estão

padronizados dentro da rede. Você

tem que trabalhar isso direto, direto.

E quando você chega no balcão e

fala, está escrito no nosso

procedimento

[6:25][108]

--------------------

Você não precisa pagar mais para ficar

em um ótimo hotel próximo ao centro

de Curitiba. Além de oferecer internet

wifi e o café da manhã ser incluso, os

apartamentos contam com espaço para

trabalho. E tudo isso com a qualidade

de hospedagem Slaviero. Decoração

moderna e descolada

Acomodações

[6:27][115]

--------------------

Gastronomia

 Conveniência e qualidade são a

ordem em nosso restaurante. Saiba

mais abaixo.

1.1 Estratégia Defensiva
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A gerente do hotel lida com o problema administrativo do ciclo adaptativo de 

Miles e Snow (Figura 34) estabelecendo que cada setor do hotel deve funcionar 

como uma miniempresa. Assim, objetivos são traçados para cada setor e resultados 

são cobrados em separado.  

 
Figura 34 - Problema administrativo (defender) 

 

Fonte: o autor, 2012. 
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1.1.3 Problema administrativo

defensivo

[2:143][375]

--------------------

É uma diretoria executiva, onde tenho

um diretor geral, dai abaixo nós temos

uma, duas, temos quatro diretorias,

uma de expansão que é novos

negócios, vendas e marketing, de

desenvolvimento organizacional e

temos a controladoria.

[4:2][17]

--------------------

Então a recepção é uma empresa de

contato do cliente, aquele

relacionamento. Aí nós temos outra

empresa que é o marketing, que vai

divulgar toda a minha estratégia,

minha missão, o que eu quero no

mercado. Aí tem a vendas que vai

exatamente efetivar e tem o restaurante

que vai suprir a parte de A e B, e tem

assim por diante.

[4:3][17]

--------------------

Então cada setor do hotel ele é uma

empresa necessariamente que você

administra para que você chegue num

resultado, nos seus objetivos da

própria empresa

[4:88][244] Eliminação risco trabalhista

--------------------

Quando você tem muitas pessoas é o

grande lance é que faz, é as rescisões,

é o ministério do trabalho e o que

vem depois, entende. Então toda essa

carga, esse desgaste, você acaba

otimizando porque a empresa acaba

sofrendo. Então como existia muita

jurisprudência da parte jurídica do

negócio, a gente começa a pensar...o

cara vem aqui eu paguei, mas eu vou

dormir em paz, porque não é possível

que não ficou eu paguei para ele ficar

bom, se ele não fez por alguma coisa,

então vamos lá fazer, só que o vínculo

de você não estar, de sofrer lá na

frente com ônus, você tira essa dor de

cabeça tua de administrar, e que você

tem o teu funcionário que, não vou

fazer, agora não deu para fazer, sabe e

a gente administra tudo isso, onde é o

grande erro.

[4:98][284]

--------------------

Eu tenho meta de tudo. Meta de

ocupação, meta de tirar a média, meta

de controle de despesas, meta de

terceirizados, meta de divulgação,

meta de colaboração, meta de gestão

[4:100][290]

--------------------

Somos nós. Dentro dos nossos

procedimentos de administração, que

cada setor tem um procedimento

interno e nós gestores temos que estar

toda hora relembrando. Os

funcionários vão na minha sala,

sentam a gente discute, quando você

abordar esse telefone a gente tem que

ter essa característica, quando você

atender o cliente você tem que pegar

isso. São atendimentos que já estão

padronizados dentro da rede. Você

tem que trabalhar isso direto, direto.

E quando você chega no balcão e

fala, está escrito no nosso

procedimento

[4:105][302]

--------------------

Normalmente e a parte operacional,

eu por exemplo não preciso falar

todos os dias com a lavandeiria, eu

preciso acompanhar toda semana essa

lavandeiria.

[4:106][304]

--------------------

travez de um relatório, que a pessoa

responsável , a partir de amostras. Eu

trabalho muito com amostragem,

amostragem de roupa, de semana de

ocupação, liberação de apartamentos.

[4:107][306] Insatisfação

--------------------

O contato de relacionamento entre

operação e o terceirizado, porque não

é o dono, as vezes tem lá 15 vans e

uma delas vai trazer minha roupa. O

meu contato com não é com o Tomás,

o meu contato com o Tomás é a Suzi

Carvalho. Então o dia a dia é o João da

lavandeiria com a Ana do...esse

relacionamento que é importante,

porque se não é importante eles não

se convencem. As vezes ele vai dizer

assim para ela, Ana olha como as

toalhas estão vindo, não estão macias,

está sentindo? Ela fala, vamos falar

com a coordenação, ela vai

diretamente para a central de

operações, não tem como melhorar

sua linha de produção, papapa e fica

por ai. O negócio está começando a

não ter resultado, esse entrosamento a

gente vê pelas unidades que eu já

passei é quando a sua gerente atende

o problema, que ai fica uma coisa

pessoal, eles não sabem deslocar, para

eles é só receber e colocar, você tem

que desenvolver isso. Até você vê que

não está macio, porque de repende no

vamos ver daqui, é chegar o material e

colocar no quarto, mas será que ela

descansou essa fibra, que é o retorno

que a lavandeiria vai dar.

[4:110][322]

--------------------

 Na bandeira econômica, existe a

gerente que ela é polivalente

[4:111][326]

--------------------

sso, mas eu sou responsável. Em

último caso eu já deixo tudo

preparado, para você ter uma ideia eu

saio da unidade, eu já sei tudo o que

vai acontecer amanhã, eu já deixo

preparada, porque está unidade

depende de mim, porque eu não

tenho chefe de recepção, eu não

tenho matrîe, não tenho chef de

cozinha.

[4:112][328]

--------------------

 Eu tenho uma supervisora, não tenho

uma governanta onde essas lideranças

são independentes.

[4:113][332]

--------------------

Aqui a gente tem um quadro de 28,

mas está com 21. Mas eu to fazendo

uma nuance, sempre tem o estilo

daquela gestora, eu estou

defendendo o quadro é 28, mas estou 

com 21 vou ver se eu consigo ter um

bom atendimento, o cliente me

entende, e é uma performance de

gerente.

[4:114][338]

--------------------

Isso. Eu estou ligada a esta regional.

T: Esses três se reportam a quem?

S: A diretoria propriamente dita, ele

vai estar direto a Eduardo Campos e

Renato Campos que são os donos do

hotel.

[4:116][356] Hierarquia

--------------------

Além dessa diretoria tem o seu Gobo,

que é o diretor de desenvolvimento,

diretor de expansão é o Eraldo e ai

entra uma outra parte, essa regional

nossa é operacional, ai você entra

comercial, e entra desenvolvimento.

[4:117][360] Hierarquia

--------------------

Na realidade seria assim, a nível de

diretoria, aqui está a diretoria, Renato

Campos. Depois vem o filho dele com

o executivo, Eduardo Campos. O seu

Gobo está como assessor aqui de

desenvolvimento, de apoio. Dai dele

vem a diretoria de expansão, comercial

e operacional onde não existe, onde

saímos nós, onde sai a regional e os

gerentes.

[4:118][364] Hierarquia

--------------------

Exatamente. Mas o seu Gobo, esta

exatamente na assessoria, não sei se

ele vem aqui, porque ele está com

toda a diretoria de desenvolvimento,

ele está mais ligado como cérebro.

[5:1][12]

--------------------

Nós em Curitiba temos oito hotéis,

Curitiba e Pinhais, então aqui nós

somos divididos em duas regionais. Eu

cuido de uma parte e o Júlio Adamiski

cuida da outra parte dos hotéis.

[5:42][95]

--------------------

Somos em três regionais.

[5:45][99]

--------------------

Hoje eu atendo aqui e mais 3

unidades aqui e mais Foz do Iguaçu,

teóricamente isso é limite, quando eu

tenho que fazer outros trabalhos

como nesse momento, estou

ajudando na implantação do Slim

Camburiú, fazendo as compras e tudo

mais, trabalhando já no

desenvolvimento da unidade e a Barra

também vai  inaugurar, então o tempo

está ficando muito curto, muito

escasso, você começa a sentir....

[9:9][18]

--------------------

Nos hotéis da bandeira mais

econômica, os frigobares são

esvaziados. Os hóspedes podem

comprar bebidas, doces e lanches em

máquinas de venda automática no

saguão e guardá-los no refrigerador.

“O tempo antes gasto para

abastecimento e conferência do

consumo é usado em outras tarefas”,

diz Campos.

[19:7][21]

--------------------

 a gente dá um toque pra chefe da

governaça do hotel quando estão

ficando ruim, mas a gente não se mete.

1.1 Estratégia Defensiva
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O interessante é que este hotel possui um quadro fixo de 28 funcionários que, 

no momento da entrevista, estava com apenas com 21 pessoas, e a intenção da 

gerente eram manter o quadro em 21, dentro de uma lógica de custo baixo. Em cada 

departamento há um supervisor, que pode ser um “supervisionado” quando está 

desempenhando outra função em um departamento alheio ao seu. Cada 

departamento possui procedimentos padronizados, geralmente escritos. A 

terceirização é vista como uma possibilidade de redução de custos e eliminação do 

passivo trabalhista. Assim, não há grande preocupação com a integração das 

atividades terceiras à administração do hotel. Os problemas são resolvidos com 

conversas e contato diário entre a gerente e funcionários. 

A gerente deste hotel está subordinado ao mesmo gerente regional do Hotel 

Slaviero Executive, como dito no caso anterior, este gerente regional está 

subordinado à diretoria executiva. Ainda, a gerente faz referência às atividades de 

suporte da rede: marketing, novos negócios, desenvolvimento organizacional e 

controladoria. 

Com relação aos fatores externos, assim como no caso do Hotel Slaviero 

Executive, o mercado aquecido foi, em grande parte, responsável pelas altas taxas 

de ocupação. Além disso, Curitiba, nos últimos anos, vem consolidando sua situação 

de ser uma cidade de eventos; consequentemente, além dos eventos tradicionais, 

como o Festival de Teatro, novos eventos, principalmente congressos e encontros, 

são trazidos para a cidade. Em consequência disso, a demanda por serviços de 

hospedagem teve um aumento considerável. Ademais, de acordo com a Figura 35 (a 

seguir), acredita-se que há uma tendência geral na sociedade de busca pela 

simplicidade, onde a proposta do Slim encaixa-se muito bem. Por fim, o número de 

terceirizações e parcerias seria motivado, além da redução de custos, pela falta de 

mão de obra qualificada disponível. 
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Figura 35 - Fatores externos (defender) 

 

Fonte: o autor, 2012. 

 

A proposta estratégica defensiva do hotel faz com que o mesmo busque 

recursos de maneira geral dentro ou fora de seus limites, com o objetivo de manter 

os custos baixos e a taxa de ocupação alta. Geralmente, busca recursos de terceiros 

que não sejam relacionados a atividades “core” do hotel (Figura 36, na próxima 

página). Por outro lado, busca muitos recursos na Rede, principalmente os 

relacionados a marketing e vendas, pois acredita que são fundamentais para manter 

sua taxa de ocupação alta. Com relação aos recursos próprios, mantém e valoriza 

apenas aqueles essenciais para manter seus serviços simples, objetivos e 

padronizados. Por exemplo, no serviço de gastronomia, possui um restaurante 

amplo, mas em seu cardápio apenas poucas opções. Essas opções foram 

concebidas a partir de uma proposta chamada Petit Chef, proporcionada por uma 

empresa de comida congelada gourmet. O hotel compra apenas três pratos (peixe, 

frango e carne) e armazena os pratos congelados em sua cozinha; quando um 

cliente vem almoçar ou jantar no restaurante, um funcionário do hotel atende o 

expands
[4:18][53]

--------------------

rás é um Slim, é um econômico. Por

quê? Aí tem uma história, por causa do

prédio ser um prédio muito antigo, ele

entrou como Conceptual um tempo

atrás, porém o cliente conforme você

vai lidando, cada ano você muda, até

você muda o seu ponto de vista, então

o que acontece você muda, o mercado

te muda, a sociedade te muda.

[4:26][65]

--------------------

E aí vendo a tendência de mercado

das nossas concorrências, onde hoje

a gente tem hotéis aí com bastante

econômico com uma linha, as

multinacionais com linhas bem

específicas, ele lança um prédio, um

protótipo até, onde nós poderíamos

fazer um Slim, seria exatamente isso

prático, onde os funcionários seriam

multifuncionais, onde o objetivo da

sua estadia seria o mais rápido

possível, sem muito agregado de

serviço, nós não teríamos que ter

serviço e se tivesse serviço seria

cobrado, como é o caso do

estacionamento, bem pouco serviço.

Mas na hora que você paga uma

diária, você tinha que estar num lugar

bacana, num ponto de localização

excelente, com um atendimento bom e

teu custo benefício de pagamento de

diária seria mais acessível possível para

o teu bolso por exemplo, seguindo

também o mercado com o concorrente,

começo a incomodar o concorrente

porque até então ele era líder de

mercado e agora eu entro com uma

bandeira econômica com o mesmo

estilo. Como também foi, acho que

tinha duas redes aí que já vinham com

essa tendência, então a gente acaba

entrando nessa mesma proposta.

[4:30][71]

--------------------

foi muito bom o primeiro semestre

mediante o segundo semestre,

normalmente a carga de eventos de

Curitiba ela é acionada no segundo

semestre, provávelmente todos os

mercados, porque é hora de fechar

negócios, as pessoas estão vendo o

final de ano, novas propostas vão vir,

e nós estávamos ouvindo há um

tempo atrás que o pessoal sempre

falava que o brasileiro trabalhava só

depois do carnaval e esse ano não,

esse ano o povo estava acelerando, a

gente sabe de 2010 por causa do

próprio governo, a expectativa

mundial de que esse ano o mercado

ficaria abalado, todo aquele mercado

da China, enfim, aquelas histórias

todas. E nós tivémos um bom

resultado em 2011.

[4:31][73]

--------------------

 Vem para Curitiba, mas o destino não

é conhecido, destino é Santa Catarina,

vamos assim dizer. Eu vejo assim tudo

vai da ação do marketing que você

quer, o que você quer, o que você

está querendo com essa ação, você

quer captação, você quer ocupação,

você quer se colocar no mercado, o

que você quer.

[4:49][126]

--------------------

É aquele negócio, todo começo é

legal, e quando é o grande lance de

ter o terceirizado? É ele manter a

qualidade dele, o nome dele para o

final para que não aconteça o que

contece com a gente, a gente não

sente o atrito, ele também deve sofrer

com pessoas. Hoje o mercado nós

estamos sofrendo muito quem trabalha

com serviços, as pessoas, a

mão-de-obra. Hoje a mão-de-obra não

é só hotelaria, cabelereiro, manicure,

lavandeiria, padaria, a gente nota na

padaria quando o cara está com

problema com o padeiro, quando foi

ele que acordou de madrugada para

amassar o pão, você já nota na hora.

1.4 Fatores externos
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cliente, descongela e serve o prato, que tem um custo final de R$ 15,00. Assim, 

recursos para manter essa operação são importantes para seu escopo estratégico.  

 

Figura 36 - Recursos de terceiros e da rede (defender) 

 

Fonte: o autor, 2012. 

 

Com relação aos recursos próprios, o foco está na estrutura física do hotel e 

na capacidade de prestar serviços padronizados com baixo custo. Como pode ser 

expands

is a

expands

expands

is a

expands

expands

[4:33][77] Promoção

--------------------

Então férias em dobro ou feriado em

dobro, então se você pagar um pacote

de 3 diárias a última diária tua é free,

porque ela é free, entre aspas, de certa

forma é um jogo, você diminui a tua

diária média eu estou diminuindo, se

essa diária média é de R$ 140,00 eu

estou diminuindo ela para R$ 120,00,

porque eu já estou te dando um

desconto na última diária, ela força

isso. Mas são pacotes atrativos onde

vários segmentos hoteleiros, a

hotelaria em si, ele coloca para você.

Então temos uns pacotes de final de

ano, tem captação boa? Tem captação

boa. Então a gente trabalha o que?

[4:75][212] Marketing

--------------------

É corporativa, a gente sempre fala

Tomás que a gente engole, porque

vem o pacote, eu falo Patrícia veio a

pílula, a cartela quantas unidades cada

cartelinha. Então você as vezes recebe

despesas, a qual você as vezes não

sabe dessa proporção, vai saber

depois. Eles divulgam sempre, teve

uma campanha agora, está vindo dois

anos seguidos, das eco bags, qual é o

objetivo do fluxo disso, eu

confecciono eco bags, que serão

sacolas ecologicamente corretas e

contrato quatro artistas para tematizar

elas. Então cada 2 anos, cada ano é

uma empresa, aí a gente divulga na

mídia, com o nome Slaviero, é uma

proposta, segundo você está com

responsabilidade social, terceiro você

efetiva a venda e arrecada para uma

entidade filantrópica. E você começa a

ter um acessório da rede. Então são

três amplitudes, nesse caso ele sai do

corporativo porque está ligado a

marca e nossa meta é: Suzi você quer

vender quantas eco bags na unidade.

2.3 Recursos

2.3.2 Recursos da rede2.3.1 Recursos de terceiros

[4:68][190] TI

--------------------

O TI é assim, nós temos um gerente de

TI da qual ele é um contratado, ele é

[terceiro]...

[4:51][130] Atividades "não core"

--------------------

não é o meu negócio, lavanderia

[deixou de utilizar lavanderia própria].

Porque já se surgiram expandindo

lavandeiria por todo que era lado,

você veja... as vezes você tem

lavanderias em vários lugares, mas não

é lavanderia industrial, onde o

investimento de maquinário tem que

ser de um porte muito grande. Então

aí ela resolve terceirizar, mas como

estava naquela onde de terceirizar,

teve um época que teve uma onda, até

que foi o auge dos meus casos de

teses da minha formatura. A

terceirização na época de 95, era a

coisa mais maravilhosa que tinha, era

terceirizar, ou você ser terceirizado,

não é? Aquela loucura...

[4:63][175] Vendas

--------------------

T: Vendas?

S: Também [é terceirizado].

[4:40][99] Reservas

--------------------

: Esse setor de reservas?

S: Próprio também. Próprio que eu

digo, é da rede

[4:64][177] Marketing

--------------------

T: Promoção, propaganda essas

coisas?

S: Também.

[4:65][179] TI

--------------------

T: TI como que funciona?

S: É corporativo, todos eles são

corporativos. Então a rede Slaviero te

dá um suporte daqui, porque é ela

que trabalha com software, ela que

trabalha com a parte de tecnologia de

informação.
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observado na Figura 37, a gerente acredita que um serviço simples e objetivo é 

atraente, desde que haja uma estrutura física atraente. 

 
Figura 37 - Recursos próprios (defender) 

 

Fonte: o autor, 2012. 

 

Como os relacionamentos estabelecidos pelo hotel são motivados 

principalmente pela redução de custos, o relacionamento com os concorrentes ocorre 

para que o hotel tenha um parâmetro de suas atividades e para que sirva como fonte 

de ideias para reduzir custos e angariar clientes (Figura 38, na página seguinte). 

O relacionamento com os clientes é pautado pela padronização dos serviços e 

a excelência é dada com base no que é prometido, ou seja, um serviço simples de 

qualidade. Há a consciência que os clientes também são as empresas onde os 

funcionários trabalham, mas o relacionamento e a negociação com elas são feitos 

através da Rede. Além de hospedagem, os clientes corporativos requerem serviços 

is a

expands

[4:19][53] Características

--------------------

Então o que acontece, o Brás é um

prédio antigo de 43 anos, o prédio

tem 40 ou 50 anos de construção. E aí

até você fazer um investimento todo

desse, investir fazer ele ser um

conceito, existiria um investimento

muito grande. Então a diretoria

resolveu colocar um Slim, econômico

onde a nossa adaptação desse

patrimônio é muito mais rápida e

barata e a leitura do que o mercado

está desenvolvendo, são os hotéis

econômicos está se utilizando, onde se

paga só para dormir mesmo, ter um

conforto, um Wi-fi, um ar

condicionado, você quer uma tarifa

convidativa, então vamos colocar esse

patrimônio. Ele virou, do ano passado

de 2010 para 2011, virou uma bandeira

Slim, que é o econômico, que é as

bandeiras econômicas.

[4:38][85] Características

--------------------

Simples e objetivo. Se você está com

fome eu tenho 3 tipos de sanduíches

para te suprir, porém quando você vai

para a bandeira Executiva, aí você já

quer ir no quarto, eu não te

proponho, minha bandeira é já bem

objetiva,

[4:53][134] A&B

--------------------

É e não é [terceirização de A&B]. Por

exemplo, todo o meu atendimento

não é, porém os meus pratos são

congelados, eu compro de uma linha

chamada Petit Chef de pratos

congelados, porque a bandeira Slim

ela vinha como auto-service, como

tinha no concorrente, você tinha fome,

você desce na recepção e fala quanto

que é aquela lasanha? É R$ 15,00 reais,

eu pago os R$15,00 reais manda lançar

na sua conta, você vai lá pega, coloca

no seu microondas e leva para seu

apartamento. Essa era a ideia. Eu

quero tomar uma coca-cola, eu desço

na recepção, eu coloco minha moeda

na machine, pego minha coca-cola,

totalmente individual, onde as

pessoas não teriam nenhuma

interferência com funcionário para

aquele atendimento. O que

aconteceu, a rede Slaviero acabou

colocando um estímulo econômico, se

você perceber o Slaviero vem com a

linha econômica, bandeira amarela,

com estímulo. O que eu quero te dizer,

com uma certa característica, você vem

aqui e eu te sirvo a la carte, porém esta

unidade serve com prato congelado,

que vai elaborar...mas tem sanduíche

normais e tal.

[4:91][266] Eventos

--------------------

Tenho eventos, tenho duas salas de

eventos em torno de 50 pessoas

cabem no auditório. Ele é muito

procurado para as regionais

específicas, eu tenho muito aqui do

Hospital de Clínicas, do Curitiba

Futebol Clube.

2.3 Recursos

2.3.3 Recursos próprios

[4:10][25] Estrutura física

--------------------

É o Palace [o unico predio próprio]
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de eventos, que também são iniciados e intermediados pela Rede. Em suma, o 

relacionamento com o cliente é baseado em uma proposta padronizada e 

dependente da atuação da Rede. 

 
Figura 38  - Relacionamento externo com clientes e concorrentes (defender) 

 

Fonte: o autor, 2012. 

O relacionamento com os fornecedores, como no caso anterior, é dividido em 

relacionamentos formais e informais (Figura 39). Os relacionamentos formais são 

is a type of

expands
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supports
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is a

expands

[4:27][65]

--------------------

Hoje aqui o público normalmente

empresa, que tragam seus

supervisores, consultores e por

incrível que pareça famílias, muitas

famílias nos finais de semana, mas na

maioria são os consultores, até é

gostoso de você ver os jovens

consultores, você vê consultores da

KPMG vindo, você vê consultor, auditor

vindo, mas jovens. E lógico que

também tem a, não vou te dizer que

não venham empresários, eu acredito

que venha...que nem você, você está

passando pela cidade e é um hotel

que ele é simpático, aquela casa limpa

assim, simpática, clean, agora tudo...

[4:34][77] Negociação

--------------------

Não a diária média mas sim a

ocupação do hotel, porque o que

acontece, não sei se a Patrícia te falou,

nós temos uma linha de equilíbrio,

onde nós sabemos que menos que

aquilo a gente não pode ficar, porque

você começa a não fazer a viabilidade

das tuas despesas, então nós já

sabemos pelo histórico que dezembro,

janeiro e fevereiro são meses, para

este endereço, para esta localização,

terrivéis. Então o que você faz, você

faz estratégias, você faz pacotes, no

balcão se minha tarifa é de R$ 140,00

você já faço R$ 120,00 para conquistar

você, para não fazer você sair daqui.

[4:37][83]

--------------------

.Então aqui você tem um quarto com

ar condicionado, cama box, televisão

LCD, ducha, você tem wi-fi no

apartamento que ele é free e frigobar,

que a gente diz abastecido. Eu te

ofereço um almoço e jantar, com

pratos servidos à la carte, tenho duas

salas de eventos, caso você queira

fazer um evento empresarial, eu tenho

condições e você tem uma diária e um

local de estacionamento onde teu

carro fica exatamente na unidade.

[4:84][234]

--------------------

A gente trabalha com a TAM, a

WEBJET está trabalhando com o

Aspen. A TAM é assim, nós fizemos um

contrato, a TAM nós trabalhamos com

a tripulação da TAM, o contrato é

fechado já de 3 anos para 4 anos com

o Slaviero Brás. O Slaviero Slim sempre.

[4:92][268] Eventos

--------------------

 Normalmente, tudo que for do grupo

de eventos, nós deslocamos para o

setor de eventos corporativos.

[4:94][276] Clientes corporativos

--------------------

 Nós que montamos tudo. Eles só

mandam uma ordem de serviço. Na

ordem de serviço ele diz assim, o

Tomás vai trazer uma empresa de

babababa, com 14 pessoas,  ele quer

data show, ele quer laser, papapapa.

Já tem um preço, ela aciona o

terceirizado de equipamentos, aí ela

envia uma ordem de serviço, que eu

aciona a menina de limpeza, aciono o

rapaz para montar a sala, aí a gente

aciona a governancia, então eles vão

ver se está tudo em ordem, a limpeza

da sala, se os equipamentos estão

instalados.

[4:96][280] Serviço eventos

--------------------

Ela que vê. Aí você diz, ah eu gostei

do Slim, mas eu queria um coffe break

mais requintado, o coffe break mais

requintado do Slim Alto da XV é a

opção três, aí você vai ler, aí você vai

dizer eu quero um pouco mais disso,

aí ela vai dizer assim para você eu vou

entrar em contato com a unidade para

ver se ela pode fazer a opção 4 que já

pertence a Patrícia.

[4:97][282]

--------------------

Não eu monto aqui. Só pego as

opções e olho a opção 4, tem folhado

de maçã, tem esfiha de carne, tem 3

tipos de suco, eu monto e cobro a

mesma	 coisa que fosse cobrado nos

outros hotéis. Você que escolheu a

opção a R$ 15,00 por pessoa, mas eu

não monto para você

2.3.3.1.1.2 Relacionamento cliente

2.3.3.1.1 Rel. Externo

2.3.3 Recursos próprios

2.3 Recursos

2.3.3.1 Relacionamento

[4:130][79] Reservas

--------------------

Agora a negociação própriamente

dita, vai do relacionamento com o

cliente, então por exemplo, falando do

nosso hotel, se o Tomás chega aqui e

fala vocês tem reservas para tal, tal que

sou eu e minha esposa, vai sair tanto,

Mas poxa, o seu concorrente ali fez,

então eu vou cumprir com vocês se eu

tiver com uma diária sobrando, eu vou

te faze entrar e vou trabalhar a minha

ocupação e não vou trabalhar a minha

diária média. Agora se você chegar

aqui, você está procurando hotel em

um monte de lugar e você vai chegar

aqui, e fala mas ali...mas eu só tenho 4

apartamentos, 5 apartamentos, é 7

horas da noite, eu estou fervilhando

de vender, você vai chegar e falar que

está lá um de R$ 129,00 , pois é, mas o

de R$ 129,00 já caiu a tarifa, você vai

ter que fazer a tarifa local, aí você vai

pagar R$ 160,00, R$ 170,00, porque o

mercado está acelerado.

[4:131][290] Padronização

--------------------

Dentro dos nossos procedimentos de

administração, que cada setor tem um

procedimento interno e nós gestores

temos que estar toda hora

relembrando. Os funcionários vão na

minha sala, sentam a gente discute,

quando você abordar esse telefone a

gente tem que ter essa característica,

quando você atender o cliente você

tem que pegar isso. São atendimentos

que já estão padronizados dentro da

rede. Você tem que trabalhar isso

direto, direto. E quando você chega no

balcão e fala, está escrito no nosso

procedimento que nós temos que

orientar o hóspede aonde ele quer ir,

das coisas que ele quer ver, você tem

que ter o mapa e outra você tem que

saber o que existem na cidade

frequentemente

[4:132][65] Padronização do serviço

--------------------

vendo a tendência de mercado das

nossas concorrências, onde hoje a

gente tem hotéis aí com bastante

econômico com uma linha, as

multinacionais com linhas bem

específicas, ele lança um prédio, um

protótipo até, onde nós poderíamos

fazer um Slim, seria exatamente isso

prático, onde os funcionários seriam

multifuncionais, onde o objetivo da

sua estadia seria o mais rápido

possível, sem muito agregado de

serviço, nós não teríamos que ter

serviço e se tivesse serviço seria

cobrado, como é o caso do

estacionamento, bem pouco serviço.

Mas na hora que você paga uma

diária, você tinha que estar num lugar

bacana, num ponto de localização

excelente, com um atendimento bom e

teu custo benefício de pagamento de

diária seria mais acessível possível para

o teu bolso por exemplo, seguindo

também o mercado com o concorrente

[4:119][65]

--------------------

E aí vendo a tendência de mercado

das nossas concorrências, onde hoje

a gente tem hotéis aí com bastante

econômico com uma linha, as

multinacionais com linhas bem

específicas, ele lança um prédio, um

protótipo até, onde nós poderíamos

fazer um Slim, seria exatamente isso

prático, onde os funcionários seriam

multifuncionais, onde o objetivo da

sua estadia seria o mais rápido

possível, sem muito agregado de

serviço, nós não teríamos que ter

serviço e se tivesse serviço seria

cobrado, como é o caso do

estacionamento, bem pouco serviço.

[4:120][65]

--------------------

Mas na hora que você paga uma

diária, você tinha que estar num lugar

bacana, num ponto de localização

excelente, com um atendimento bom e

teu custo benefício de pagamento de

diária seria mais acessível possível para

o teu bolso por exemplo, seguindo

também o mercado com o concorrente,

começo a incomodar o concorrente

porque até então ele era líder de

mercado e agora eu entro com uma

bandeira econômica com o mesmo

estilo.

2.3.3.1.1.4 Relacionamento

Concorrentes
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contratuais - lavanderia é citado como com exemplo. Apesar da redução do risco 

trabalhista, um relacionamento formal contratual, segundo a gerente, dificulta a 

padronização da integração do serviço de terceiros nas rotinas do hotel. 

 
Figura 39 - Relacionamento externo com fornecedores formais e informais (defender) 

 

Fonte: o autor, 2012. 

 

Diante disso, conforme ainda pode ser observado na Figura 39, o controle da 

rotina operacional tem que ser constante, quase que diário, para que o terceirizado 
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[4:45][110] Padronização

--------------------

Normalmente o forte da rede, ele vem

nas grandes contratações de grandes

terceirizadas, se a gente for falar em

logística, se for falar em comércio é o

grande lance, porque eu tento ter um

único fornecedor, trabalho esse

terceirizado, para que ele possa me

atender as minha necessidades dentro

de um padrão meu, que é o mais difícil

da  terceirizada, o mais difícil da

terceirizada, é ele dentro do

atendimento dele ele personalizar

esse atendimento conforme a gente

quer.

2.3.3.1 Relacionamento

[4:107][306] Insatisfação

--------------------

O contato de relacionamento entre

operação e o terceirizado, porque não

é o dono, as vezes tem lá 15 vans e

uma delas vai trazer minha roupa. O

meu contato com não é com o Tomás,

o meu contato com o Tomás é a Suzi

Carvalho. Então o dia a dia é o João da

lavandeiria com a Ana do...esse

relacionamento que é importante,

porque se não é importante eles não

se convencem. As vezes ele vai dizer

assim para ela, Ana olha como as

toalhas estão vindo, não estão macias,

está sentindo? Ela fala, vamos falar

com a coordenação, ela vai

diretamente para a central de

operações, não tem como melhorar

sua linha de produção, papapa e fica

por ai. O negócio está começando a

não ter resultado, esse entrosamento a

gente vê pelas unidades que eu já

passei é quando a sua gerente atende

o problema, que ai fica uma coisa

pessoal, eles não sabem deslocar, para

eles é só receber e colocar, você tem

que desenvolver isso. Até você vê que

não está macio, porque de repende no

vamos ver daqui, é chegar o material e

colocar no quarto, mas será que ela

descansou essa fibra, que é o retorno

que a lavandeiria vai dar.

[4:47][118] Padronização terceirizado

--------------------

Não isso não acontece [a lavanderia

oferecer a mesma forma de serviço

realizado em outra rede de hotéis].

Isso depende muito, o quê que ele

faz, primeiro que ele tem a melhoria,

se for extremamente focada, ela vai te

apresentar assim: a minha área é essa,

ela te leva lá fora, eu faço assim, assim

e assim. A tua roupa vai entrar assim,

assim e assim. Está concordando ou

não? Está ótimo para nós.

2.3.3.1.1 Rel. Externo

2.3.3 Recursos próprios

2.3 Recursos

2.3.3.1.1.3 Relacionamento

Fornecedores

2.3.3.1.1.3.1 Rel. Fornecedor formal

[4:121][301] Rotina operacional

--------------------

T: Dessas interações, frigobar,

lavandeiria que são coisas de rotina,

quem interage mais com o pessoal que

coordena uma parte da área do hotel?

S: Normalmente e a parte operacional,

eu por exemplo não preciso falar

todos os dias com a lavandeiria, eu

preciso acompanhar toda semana essa

lavandeiria.

[4:88][244] Eliminação risco trabalhista

--------------------

Quando você tem muitas pessoas é o

grande lance é que faz, é as rescisões,

é o ministério do trabalho e o que

vem depois, entende. Então toda essa

carga, esse desgaste, você acaba

otimizando porque a empresa acaba

sofrendo. Então como existia muita

jurisprudência da parte jurídica do

negócio, a gente começa a pensar...o

cara vem aqui eu paguei, mas eu vou

dormir em paz, porque não é possível

que não ficou eu paguei para ele ficar

bom, se ele não fez por alguma coisa,

então vamos lá fazer, só que o vínculo

de você não estar, de sofrer lá na

frente com ônus, você tira essa dor de

cabeça tua de administrar, e que você

tem o teu funcionário que, não vou

fazer, agora não deu para fazer, sabe e

a gente administra tudo isso, onde é o

grande erro.

[4:102][296] Turismo

--------------------

Não tem contrato, você vai indicar

uma agência. Normalmente a gente

tem 2 agências que está trabalhando,

fora as agências que realmente não

acompanham esse trabalho aqui no

Balcão, muitas agências aparecem,

mas hoje a gente tem a Unitour e a

Lusa tour

2.3.3.1.1.3.2 Rel. Fornecedor informal

[4:126][168] Por necessidade

--------------------

 Jardinagem é terceirizado, a cada três

meses eu tenho uma verba, gasto essa

verba para manter as folhagens tudo,

mas eu não preciso ter ele todo mês.

Existem contratos de certas formas

com a tecnologia ou algumas

situações, que não há o porque de

você ter um contrato específico
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tenha consciência do padrão do hotel e, aos poucos, vá integrando sua prestação 

nela. 

Os relacionamentos informais com terceiros ocorrem por necessidade; os 

serviços de jardinagem e turismo local são citados como exemplos. Como são 

ocasionais e não fazem parte do rol de serviços que devem ser padronizados, não 

são levados muito em consideração. 

A Figura 40, na página posterior, demonstra um relacionamento importante, 

porque se refere a um recurso próprio considerado importante para a estratégia, a 

estrutura física - é o relacionamento com os proprietários do imóvel investidores. O 

prédio do Hotel Slim Alto da XV foi construído por uma construtora que pertence a 

um investidor, um engenheiro e um arquiteto. O prédio foi construído e cotas de 

participação no empreendimento foram colocadas à venda, assim, hoje o prédio 

pertence em grande parte à construtora, à Rede Slaviero e a alguns investidores. O 

interessante é que este prédio foi construído para ser um hotel Slim, logo, justifica a 

certeza de que a estrutura física é um recurso próprio importante.  

Também é interessante o relacionamento com o condomínio. Como a 

proposta estratégica já estava estabelecida antes mesmo da construção do prédio, 

não há muito conflito entre as partes; aparentemente, todos entendem a escolha 

estratégica e concordam com o conjunto de soluções da escolha.  

A Figura 41 (na sequência) mostra como é o relacionamento do hotel com os 

outros hotéis da Rede. Há três focos: troca de informações sobre terceirizados, ajuda 

com recursos humanos e encaminhamento de clientes. Primeiramente, o 

relacionamento com os outros hotéis ocorre com o intuito de se avaliar o 

desempenho de terceirizados; assim usando o porte da Rede para que o terceirizado 

contribua com a rotina padronizada do hotel. Os terceirizados geralmente são os 

mesmos para todos os hotéis da Rede, logo, o hotel Slaviero Slim busca informações 

sobre eles para trabalhar junto com eles em sua rotina, às vezes forçando o 

terceirizado a se adaptar sob a possibilidade de perder o contrato com a rede toda. 

O hotel busca nos outros hotéis da Rede, busca recursos humanos, por 

exemplo: como tem serviço de gastronomia limitado a pequenos lanches e a solução 

Petit Chef, obtém uma consultoria com um chef de cozinha de um dos restaurantes 

da Rede para o manejo de alimentos na confecção de sanduiches.  
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Figura 40 - Relacionamento externo com investidores e proprietários do imóvel (defender) 

 

Fonte: o autor, 2012. 
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[4:7][21]

--------------------

investir um patrimônio de outras

pessoas. De fazer negócio e de certa

forma ele divulgar o nome dele na

marca. Aí ele começa a divulgar, então

ele fica administrando um hotel de

uma terceira pessoa, já que ele tinha

experiência do Brás que também tem

um proprietário.

[4:12][31]

--------------------

Sim a construtora lançou um

empreendimento, esse

empreendimento você comprou uma

cota de apartamentos enfim de

quartos e depois resolve dar para um

administrador ou já vai para um foco

de dar para uma administradora tomar

conta, mas você é um investidor, você

está aqui investiu seus R$ 10.000,00

reais então para comprar 2

apartamentos, vamos assim dizer, não

seriam R$ 300.000,00, você compra 2

apartamentos nós vamos alugar esses

apartamentos, vai existir esse contrato

de relacionamento, onde você vai ter

depois de determinados prazos, a

partir de um momento, existe uma

maturidade disso, ao momento que

você já colocou o condomínio, formou

as empresas, começou a administrar

seus investimentos, você começa a ter

uma taxa, um retorno todo mês sobre o

que nós estamos administrando por

apartamento, a rentabilidade no

apartamento por mês.

[4:14][35]

--------------------

Os hotéis são assim, ou você tem o

prédio, você é dono do prédio, você

administra, ou também arrenda esse

prédio para colocar..., como é o caso

de Congonhas, que existiu um

proprietário, que já existiu um hotel

que ele resolveu arrendar para uma

administradora, colocou no mercado

quais as administradoras e escolheu a

Slaviero para aquele momento e nós

vamos tomar conta dele pagando

aluguel

[4:15][37]

--------------------

Mas a maioria, hoje, dos

investimentos dos hotéis são todos

administrados, eles só administram

esse patrimônio, ele presta contas, ele

reativa, ele lida com o patrimônio, faz

melhorias e presta conta com você ao

mesmo tempo que deu a sua

lucratividade ele vai dividir essa

lucratividade com você.

[4:24][65]

--------------------

a bandeira amarela Slim. O que eu

sei...existia um investidor, engenheiro,

arquiteto que é da mesma construtora

praticamente dos dois, e ele lançou,

2.3.3.1.1.5 Relacionamento

Investidores

2.3.3.1.1 Rel. Externo

2.3.3.1 Relacionamento

2.3.3 Recursos próprios

2.3 Recursos

[4:8][23]

--------------------

O Brás é arrendado, a gente paga um

aluguel por aquele prédio.

[4:9][27]

--------------------

 Então ele paga um aluguel para você

que é o proprietário, paga as

despesas, mas tudo que acontece

naquele prédio é sobre minha

responsabilidade.

[4:11][29]

--------------------

 Não. Nesses outros ele começa a

trabalhar no mercado com

investidores. Então por exemplo, esta

unidade existem vários investidores.

[4:13][33]

--------------------

Aqui eu acho que ela tem alguns

apartamentos. Ela, normalmente, eu

acho, costuma entrar como parceira

para poder administrar o

empreendimento, ela de certa forma

entra com algumas armas, assim parte

do condomínio, como investidora

também. Não sei te dizer se todas. Eu

sei que esse todos, o Executive tinha,

acredito que o Rockfeller tenha, Full

Jazz eu não sei, enfim.

[4:23][61]

--------------------

 Então pegar um hotel que já existe é

igual Congonhas, o proprietário viveu

aqui, ele já tem a expectativa de

mercado, ele já trabalhou tudo aquilo,

então você sabe do que ele está

falando e o que você está fazendo. E

aquele hotel a gente fez um contrato

por um determinado tempo, eu fiz só a

implantação, fiquei lá 1 ano e meio e

daí por diante depois do contrato ele

não renovou o contrato que era de 4

anos e 4 meses.

2.3.3.1.1.8 Relacionamento

Proprietários do imóvel
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Por fim, em períodos de alta procura, por ser um hotel Slim e ser conhecido 

como um hotel de baixo custo, recebe muitos clientes no balcão; se estiver lotado, 

relaciona-se com os outros hotéis da Rede para encaminhar esses clientes. 

 
Figura 41 - Relacionamento interno com outros hotéis da rede (defender) 

 

Fonte: o autor, 2012. 
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2.3 Recursos

2.3.3.1 Relacionamento

[4:55][148] Recursos humanos

--------------------

Leva para o quarto. O Slim Alto XV

não, o Slim do Centro não, o cardápio

já é diferente, você já elabora melhor

os pratos, porque você tem uma ótima

cozinheira, você tem uma estrutura de

almoço de buffet , que você faz de

segunda à sexta. Aí você pega essa

mão-de-obra com uma consultoria de

chef e já lança um cardápio bem

melhor, vamos assim dizer, mais

elaborado.

[4:58][156] Troca info terceirizado

--------------------

Aí eu vou fazer um relacionamento

com vários outros fornecedores. Então

o que acontece, aqui eu tenho duas

empresas para ar condicionado que

atenderam todos da rede,

normalmente a gente dá prestígio,

entre nós da rede. Então a Patrícia

fala, Suzi o rapaz que cuida de ar

condicionado ele teve problemas para

me atender, você não tem outro que

possa, ele não tem agenda para mim,

mas eu estou com um problema, mas

você tem um outro fornecedor? Eu vou

dizer Patrícia eu estou usando o

mesmo que você, eu não tenho. Aí ela

liga para o Augusto, o Augusto diz eu

tenho sim, então a gente tem uma

outra pessoa que você pode fazer um

orçamento, então a gente se fala e

normalmente essas empresas você

acaba tendo dois ou três fornecedores

na rede, que pode suprir.

[4:59][158] Troca info terceirizados

--------------------

Não a gente faz nas unidades, cada

uma independente, nós procuramos

conviver em rede, porque assim, como

posso te dizer, existe uma hegemonia

de informações. Esse pessoal que está

limpando a van do prédio, para o

orçamento dessa unidade para 2011,

eu tinha que lavar o prédio, o gerente

tinha. O gerente saiu e falou Suzi no

meu prédio não está no orçamento,

vamos lavar, está Sol e vamos terminar.

Essa mesma empresa já pintou o Full

Jazz.

[4:77][216] Clientes

--------------------

Você falou com a pessoa certa, a

pessoa que mais incomoda todo

mundo. Eu trabalho muito, as vezes eu

me pego com meus colegas assim, em

que falo pool. Porque eu realmente,

quando eu estou aqui, eu estou

monitorando a minha unidade e se eu

estou vendo que eu estou

estrangulada, ou seja, estou fechando

em 100, não tenho 5 garantidas, então

eu começo a ver quem da rede pode

suprir essas pessoas que eu já vou

derrubar elas. Porque a central de

reservas já está vendendo, daí eu falo

para elas coloca over de menos um, se

for efetivo, mas está sobrando lá no

outro espaço. Então se a pessoa faz

pagamento direto, não chegar  até as

18 horas, como norma que está no site

e tudo eu derrubo a reserva. Então

você chega as 18:30 as 19 horas sua

reserva já não está aqui, porém eu já

te coloquei em outra.

[4:78][220] Clientes

--------------------

Então agora eu estou desse lado,

então eu tenho que ajudar também se

caso ele precisar de ajudá-la. Aí eu

começo a negociar, olha você está me

mandando doze, vamos fazer o

seguinte você me manda seis e se você

tiver particular você me manda. Te

ajudo em seis... e a gente vai se

falando nesse sentido.

2.3.3.1.2 Relacionamento interno

2.3.3.1.2.2 Relacionamento outros

hotéis rede

2.3.3 Recursos próprios
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Figura 42 - Relacionamento interno com a rede (defender) 

 

 Fonte: o autor, 2012. 
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[4:16][45] Job rotation

--------------------

Essa andança profissionalmente é

muito boa, aquilo que conversei com

os profissionais a rotatividade de

gerentes quando você começa a ter

vários produtos, ter bandeiras como

nós temos, você sabe que nós temos 4

bandeiras que foram desenvolvidas.

2.3 Recursos

2.3.3.1 Relacionamento

2.3.3.1.2.1 Relacionamento rede

[4:35][79] Preço

--------------------

 Normalmente é feito a área comercial

é feito um tarifário para o ano, nesse

plano tarifário onde você tem

objetivos de atender aquela tarifa,

onde todo mundo pode falar a mesma

coisa, central de reservas, a recepção,

o pessoal do próprio marketing para

divulgar, a própria diretoria para

suprir os orçamentos ao qual nós

estamos fazendo agora. Então nós

temos toda uma linha, então todo

mundo fala a mesma coisa

[4:66][182] TI

--------------------

quando você fala em TI, você faz várias

ramificações. Então assim, hardware, o

TI faz a manutenção da linha central

telefônica, do meu computador, do

meu wi-fi, enfim, a parte hardware,

depois o TI ele desmembra para o

seguinte, serviços terceirizados, tipo

link, como é que eu consigo um

acesso remoto com a rede Slaviero

que está lá no outro endereço, eu vou

fazer com que acesso? Com a Copel,

vou fazer com a GVT, vou fazer com a

Telefonia, com esses centros

corporativos.

[4:74][209] Marketing

--------------------

Atividade cultural, vocês dividem com

outro hotel?

S: Sim, quando entra em marketing,

tem projetos no marketing que a gente

divide. Então por exemplo, vamos fazer

uma campanha para a pró-renal, doar

rim. Todos entram, onde todas as

diárias deverão ser de retiradas junto,

se o cliente conceder o valor de R$

2,00 reais, onde nós vamos repassar

para essa entidade, vira-se

corporativo, todos pagam. Final de

ano, entra o recursos humanos, cada

unidade irá adotar uma entidade

filantrópica, para benefício das

pessoas, na doação de presentes.

Então nós vamos adotar agora neste

ano, essa unidade adota um lar de

crianças e nós reverteremos tudo que

nós teremos de doações, comprar

presentes com as nossas verbas, para

aquela unidade. É uma divulgação de

responsabilidade social de certa forma.

[4:76][213] Promoção

--------------------

T: Aí você participa disso?

S: Participo disso. Daí eu vou dizer

para você eu quero vender em três

meses 100. Então ele me manda uma

cota de 100, aí eu vou dizer não, eu

quero 50, ele me manda uma cota de

50. Então é aquilo que você vai

necessariamente efetivar. E a gente

participa nesse sentido.

[4:89][248] Hierarquia

--------------------

A gente passa [parcerias] para a

regional e eles passam para pleitear

junto aos diretores, porque tem que

ver, como eu tenho essa unidade

aqui, tem que ver se vai em confronto

com que o investidor também lê, o

que ele faz da leitura.

[4:90][264] Hierarquia

--------------------

Porque a rede sugeriu que fosse

assim, mas com esse crescimento...que

é assim, quando ela era pequena com

10 hotéis ela tinha que suprir, porque

ela não tinha serviços. Hoje não, hoje

nós estamos vendo que os regionais

não tem mais como ter um hotel para

ele porque ele administra um hotel de

vários hotéis.

[4:108][308] Recursos humanos

--------------------

Costuma se fazer, hoje nós temos uma

situação, a gente como gerentes

queremos mais ainda, eles se falam

muito e a gente acha legal, então por

exemplo, quando eles vão numa festa

de dias das crianças que nem foi

agora, é legal de você ver se é o teu

funcionário ou não, que aquele teu

funcionário já se encontra com este

funcionário, que eles passam juntos o

final de ano. Alguns prestam serviços

em outros hotéis, as vezes

dependendo da falta de funcionários,

nós emprestamos os funcionários e

isso acaba em si interagindo entre

eles, fora indicações, você sabe que

nós temos um programa em que a

gente pode indicar pessoas que você

deu uma premiação, afim de a gente

capacitar melhor o quadro de

funcionários, a qualidade de

mão-de-obra.

[4:116][356] Hierarquia

--------------------

Além dessa diretoria tem o seu Gobo,

que é o diretor de desenvolvimento,

diretor de expansão é o Eraldo e ai

entra uma outra parte, essa regional

nossa é operacional, ai você entra

comercial, e entra desenvolvimento.

[4:117][360] Hierarquia

--------------------

Na realidade seria assim, a nível de

diretoria, aqui está a diretoria, Renato

Campos. Depois vem o filho dele com

o executivo, Eduardo Campos. O seu

Gobo está como assessor aqui de

desenvolvimento, de apoio. Dai dele

vem a diretoria de expansão, comercial

e operacional onde não existe, onde

saímos nós, onde sai a regional e os

gerentes.

[4:118][364] Hierarquia

--------------------

Exatamente. Mas o seu Gobo, esta

exatamente na assessoria, não sei se

ele vem aqui, porque ele está com

toda a diretoria de desenvolvimento,

ele está mais ligado como cérebro.

2.3.3 Recursos próprios

2.3.3.1.2 Relacionamento interno

[4:85][236] Clientes corporativos

--------------------

Porque é um contrato efetivo, nós

consideramos isso como contrato

corporativo Slaviero, ele não é do

gerente de contas, ele pertence a

empresa Slaviero. Agora quando tem

layover, nós chamamos lá deu pane no

aeroporto, aí nós temos contratos

específicos com as empresas aéreas,

seja ela qual for, tem tarifa para a Gol,

para todas as empresas, onde nós

fazemos esse layover, a partir de um

determinado valor e do contrato,

então por exemplo, fechou o

aeroporto em Guarulhos e

Congonhas, não está saindo

nenhuma aeronave de Curitiba, ou

está chegando de Porto Alegre para

Curitiba, mas não sai para Congonhas

e Guarulhos, o que acontece ele vão

buscar os relacionamentos, eles vão

pegar os hotéis próximos que eles

podem absorver, então nós temos os

contratos paralelos onde, então por

exemplo, para essa situação eu

trabalho com uma tarifa de R$ 100,00

reais, mas que todos da rede.

[4:128][286]

--------------------

[as parcerias com os outros hotéis da

rede] Ajudam. Cada hotel tem um

jeitinho. Cada gerente tem um colega.

Olha o que eu vou te dizer. Eu não

tenho chef de cozinha, quando eu

assumi aqui tinha um chef de cozinha,

que para ser chef de cozinha, não

podia fazer Petit Chef, mas ele acabou

indo para o buffet, aí eu cheguei aqui

não tinha o que fazer, ai se eu for

contratar ou otimizar dentro do

orçamento, posso ganhar isso tudo,

vamos fazer o seguinte vamos fazer

uma consultoria interna, ai a Regina

falou como? Eu vou trazer um chef. Ai

ela falou tem chef de cozinha na rede,

então eu terceirizo a rede, eu o

contrato ele vem um mês, olha o

cardápio, modifica o cardápio, pago

para ele informalmente e eu tenho

acompanhamento de chef, tenho o

prato final e tenho atendimento,

entendeu? E não precisei incorporar, ai

eu fui em busca de quem, ela me deu

três opções, aí fui em busca daquele

que já foi meu cozinheiro, aí eu liguei

pra ele e falei eu preciso que você faça

isso, tem condições? Tenho toda

segunda-feira eu posso ir e a cada

quinze dias eu dou uma olhada se

está tudo bem, otimizei o custo, não

tive a contratação, consegui ter o

padrão da rede porque ele já

trabalhou 8 anos na rede, já trabalhou

onde eu trabalhei, então ele sabe

onde ele pode chegar, ai você acaba

matando aquela ineficiência que eu

tinha no setor, sem eu ter que

contratar de fora, pagar contratos

altos

[4:129][79] Reservas

--------------------

Agora isso vai para o eventos, vai para

a central de reservas, que reservas

normalmente ela tem certas condições

dali para se fechar, dependendo do

que a  unidade vai, ela vai em cima

daquilo que eu estipulei, eu quero

vender a R$ 129,00, R$ 149,00, aí se ela

vender R$ 160,00 que é uma outra

grade de tarifário, melhor para mim,

mas se ela vendeu R$ 112,00

[2:55][139]

--------------------

Ela pode fazer o estudo [de

terceirização], pode fazer... Mas a

aprovação final tem que ser junto com

a gente [administradora]
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Outro relacionamento muito importante é com a Rede (Figura 42, na página 

anterior), pois, em sua proposta de manter os custos baixos, o hotel busca muitos 

recursos sem custo na rede. 

O hotel se relaciona com a rede primeiramente para conseguir clientes, pois 

depende do sistema de reservas e do departamento de marketing, que estabelece os 

preços e as promoções. Além disso, depende da Rede para intermediar seu 

relacionamento com as empresas que contratam os serviços do hotel para hospedar 

seus funcionários. Para ter um bom relacionamento, entende e segue a hierarquia 

estabelecida pela Rede. Considera importante a rotatividade dos gerentes pelos 

vários hotéis da Rede, pois possibilita que entendam as estratégias adotadas para 

cada bandeira e permite que o relacionamento e a busca de recursos entre hotéis 

seja mais eficaz. Ainda, a gerente menciona o relacionamento com a Rede 

importante para que o serviço de TI terceirizado seja bem prestado no hotel.  

A Figura 43 (na p. 152) mostra os motivos que o hotel tem para se relacionar. 

Primeiro, há motivos relacionados com a mão de obra. Como no caso anterior, há 

dificuldade de encontrar mão de obra qualificada e, no caso de serviços 

terceirizados, há o fato de reduzir o risco trabalhista. Além disso, há serviços 

advindos de um relacionamento que são considerados de qualidade superior, quando 

não são considerados como impossíveis de serem realizados pelo hotel sozinho. Por 

exemplo, a gerente considera os serviços realizados pelo departamento de marketing 

da Rede como muito bons, pois aproveitam o porte da Rede para conseguir certas 

coisas impossíveis para um hotel independente, como é o acordo de hospedagem 

com empresas aéreas, tanto para tripulação como para o caso de lay-over 

(cancelamento de voo ou atraso de voo por 4 horas ou mais). 

A motivação dos relacionamentos é dividida em termos genéricos entre 

oportunidade e ameaça (Figura 44, na p. 153), o Hotel Slim relaciona-se muito mais 

para aproveitar oportunidades do que para eliminar ameaças. A única ameaça 

mencionada pela gerente, novamente, é o risco trabalhista. Como oportunidades, a 

gerente cita: um serviço de TI melhor que a integra à Rede, o relacionamento com 

clientes corporativos, o apoio do marketing, inovação em serviços (implementação de 

vending machines) e a possibilidade de ter um programa de fidelidade entre os hotéis 

da rede.  

Especificamente, de acordo com a Figura 45 (na p. 154), sendo a estratégia 

defensiva pautada pela eficiência, principalmente para reduzir custos, faz todo 
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sentido que os relacionamentos sejam estabelecidos com esse intuito. Mas, além da 

redução do custo, os relacionamentos permitem, segundo os dados da Figura 46 (na 

p. 155), a melhoria da qualidade, que pode ser traduzida como uma melhoria na 

qualidade do padrão e das rotinas organizacionais.  
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Figura 43 - Motivação geral dos relacionamentos (defender) 

 

Fonte: o autor, 2012. 
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[4:56][149]

--------------------

Manutenção, serviço técnico é

terceirizado?

S: É sim, a unidade é terceirizada. O

que se trabalha hoje, hoje

normalmente a capacitação das

pessoas, elas são limitadas, então hoje

a rede não é toda a unidade que tem

condições de você deixar um

eletricista, um pintor, um estofador.

[4:67][182] TI

--------------------

Depois ramifica para os softwares

administrados, então eu tenho um

software de windows, eu tenho um

software da SIEMENS que é uma

gestora de setores, porque por

exemplo, nós utilizamos a SIEMENS

com nosso software oficial.

[4:70][198]

--------------------

É porque você pega profissionais

melhores, tecnologia melhor, avanço,

enfim, todo profissional precisa dar

uma engajada. Aí no TI você tem os

fornecedores de software que é o

SIEMENS, eu tenho o SIEMENS que a

gente vai trabalhar o ambiente, esse

SIEMENS trabalha assim, recepção é

um módulo, eventos é um módulo,

contabilidade é um módulo, então ele

vende um todo, uma estrutura de

gestão. Paralelamente, nós temos

outras gestões, daí  já é uma gestão

assim corporativa. Softwares de

atendimento telefônico com uma

empresa tal, softwares de alguma

coisa com marketing, softwares de

RH, softwares separados, ele trabalha

todos esses espíritos

[4:75][212] Marketing

--------------------

É corporativa, a gente sempre fala

Tomás que a gente engole, porque

vem o pacote, eu falo Patrícia veio a

pílula, a cartela quantas unidades cada

cartelinha. Então você as vezes recebe

despesas, a qual você as vezes não

sabe dessa proporção, vai saber

depois. Eles divulgam sempre, teve

uma campanha agora, está vindo dois

anos seguidos, das eco bags, qual é o

objetivo do fluxo disso, eu

confecciono eco bags, que serão

sacolas ecologicamente corretas e

contrato quatro artistas para tematizar

elas. Então cada 2 anos, cada ano é

uma empresa, aí a gente divulga na

mídia, com o nome Slaviero, é uma

proposta, segundo você está com

responsabilidade social, terceiro você

efetiva a venda e arrecada para uma

entidade filantrópica. E você começa a

ter um acessório da rede. Então são

três amplitudes, nesse caso ele sai do

corporativo porque está ligado a

marca e nossa meta é: Suzi você quer

vender quantas eco bags na unidade.

[4:84][234]

--------------------

A gente trabalha com a TAM, a

WEBJET está trabalhando com o

Aspen. A TAM é assim, nós fizemos um

contrato, a TAM nós trabalhamos com

a tripulação da TAM, o contrato é

fechado já de 3 anos para 4 anos com

o Slaviero Brás. O Slaviero Slim sempre.

[4:85][236] Clientes corporativos

--------------------

Porque é um contrato efetivo, nós

consideramos isso como contrato

corporativo Slaviero, ele não é do

gerente de contas, ele pertence a

empresa Slaviero. Agora quando tem

layover, nós chamamos lá deu pane no

aeroporto, aí nós temos contratos

específicos com as empresas aéreas,

seja ela qual for, tem tarifa para a Gol,

para todas as empresas, onde nós

fazemos esse layover, a partir de um

determinado valor e do contrato,

então por exemplo, fechou o

aeroporto em Guarulhos e

Congonhas, não está saindo

nenhuma aeronave de Curitiba, ou

está chegando de Porto Alegre para

Curitiba, mas não sai para Congonhas

e Guarulhos, o que acontece ele vão

buscar os relacionamentos, eles vão

pegar os hotéis próximos que eles

podem absorver, então nós temos os

contratos paralelos onde, então por

exemplo, para essa situação eu

trabalho com uma tarifa de R$ 100,00

reais, mas que todos da rede.

[4:87][240]

--------------------

Hoje eu não acho que custa, seria

praticamente as mesma coisa, porque

hoje a gente vê tantos agregados, eles

vem com tantas novidades aonde você

já tem, além do que você precisa. Essa

parte de terceirizados hoje as

propostas de mercado são muito

grandes. Agora o terceirizado é bom

numa situação, na otimização de

mão-de-obra.

[4:88][244] Eliminação risco trabalhista

--------------------

Quando você tem muitas pessoas é o

grande lance é que faz, é as rescisões,

é o ministério do trabalho e o que

vem depois, entende. Então toda essa

carga, esse desgaste, você acaba

otimizando porque a empresa acaba

sofrendo. Então como existia muita

jurisprudência da parte jurídica do

negócio, a gente começa a pensar...o

cara vem aqui eu paguei, mas eu vou

dormir em paz, porque não é possível

que não ficou eu paguei para ele ficar

bom, se ele não fez por alguma coisa,

então vamos lá fazer, só que o vínculo

de você não estar, de sofrer lá na

frente com ônus, você tira essa dor de

cabeça tua de administrar, e que você

tem o teu funcionário que, não vou

fazer, agora não deu para fazer, sabe e

a gente administra tudo isso, onde é o

grande erro.

[4:99][286] Recursos humanos

--------------------

[as parcerias com os outros hotéis da

rede] Ajudam. Cada hotel tem um

jeitinho. Cada gerente tem um colega.

Olha o que eu vou te dizer. Eu não

tenho chef de cozinha, quando eu

assumi aqui tinha um chef de cozinha,

que para ser chef de cozinha, não

podia fazer Petit Chef, mas ele acabou

indo para o buffet, aí eu cheguei aqui

não tinha o que fazer, ai se eu for

contratar ou otimizar dentro do

orçamento, posso ganhar isso tudo,

vamos fazer o seguinte vamos fazer

uma consultoria interna, ai a Regina

falou como? Eu vou trazer um chef. Ai

ela falou tem chef de cozinha na rede,

então eu terceirizo a rede, eu o

contrato ele vem um mês, olha o

cardápio, modifica o cardápio, pago

para ele informalmente e eu tenho

acompanhamento de chef, tenho o

prato final e tenho atendimento,

entendeu? E não precisei incorporar, ai

eu fui em busca de quem, ela me deu

três opções, aí fui em busca daquele

que já foi meu cozinheiro, aí eu liguei

pra ele e falei eu preciso que você faça

isso, tem condições? Tenho toda

segunda-feira eu posso ir e a cada

quinze dias eu dou uma olhada se

está tudo bem, otimizei o custo, não

tive a contratação, consegui ter o

padrão da rede porque ele já

trabalhou 8 anos na rede, já trabalhou

onde eu trabalhei, então ele sabe

onde ele pode chegar, ai você acaba

matando aquela ineficiência que eu

tinha no setor, sem eu ter que

contratar de fora, pagar contratos

altos.

[4:101][291]

--------------------

T: Você quer contratar um

terceirizado, parceiro para vocês aqui

da rede o que conta é reputação,

qualidade?

S: Reputação, Melhor eficiência,

Qualidade.

[4:122][168]

--------------------

 Quando você tem depois de 12, 15

anos de patrimônio, aqueles teus

equipamentos estão ruim, mas você

quer levar, ele tem fôlego ainda, ai

você fecha um contrato de terceirizado

para ele te manter.

[4:123][168]

--------------------

Por exemplo o caso do Brás, ele está

com os ar condicionados antigos,

então o cara fala assim para você,

vamos fazer o seguinte Dona Suzi,

este ar condicionado tem peças que

eu posso aproveitar no outro, então

eu compro esse, e desse ele começa a

abrir peças para os outros, então você

vai trabalhando, você tem um espaço

de trabalhar em dois anos, três anos,

até você dizer precisamos trocar,

começa a fazer investimentos a nível

orçamentário anualmente.

[4:127][168]

--------------------

você começa a ter uma história de

equipamentos muito desgastados,

muito antigos, você já começa a trazer

um contrato.

2.6 Motivação
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Figura 44 - Motivação do relacionamento: ameaça e oportunidade (defender) 

 
Fonte: o autor, 2012. 
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[4:53][134] A&B

--------------------

É e não é [terceirização de A&B]. Por

exemplo, todo o meu atendimento

não é, porém os meus pratos são

congelados, eu compro de uma linha

chamada Petit Chef de pratos

congelados, porque a bandeira Slim

ela vinha como auto-service, como

tinha no concorrente, você tinha fome,

você desce na recepção e fala quanto

que é aquela lasanha? É R$ 15,00 reais,

eu pago os R$15,00 reais manda lançar

na sua conta, você vai lá pega, coloca

no seu microondas e leva para seu

apartamento. Essa era a ideia. Eu

quero tomar uma coca-cola, eu desço

na recepção, eu coloco minha moeda

na machine, pego minha coca-cola,

totalmente individual, onde as

pessoas não teriam nenhuma

interferência com funcionário para

aquele atendimento. O que

aconteceu, a rede Slaviero acabou

colocando um estímulo econômico, se

você perceber o Slaviero vem com a

linha econômica, bandeira amarela,

com estímulo. O que eu quero te dizer,

com uma certa característica, você vem

aqui e eu te sirvo a la carte, porém esta

unidade serve com prato congelado,

que vai elaborar...mas tem sanduíche

normais e tal.

[4:54][142]

--------------------

Eu faço o pedido, que é exclusivo

minha, da minha unidade. Quando

você vai para o Brás que era um

Conceito e virou Slim, o que

aconteceu no Brás, ele já tem um

espaço de restaurante aberto a

comunidade, então eu pego esse

espaço, toda essa estrutura e digo

para vocês virem e que é um service,

eu digo para você que eu faço o teu

prato, com a cozinha estruturada,

porque eu já tenho esse sustento,

porque que eu vou fazer machines  se

eu tenho toda uma estrutura parada e

mão-de-obra. Então você começa a

falar quem vai para o Slim Alto da XV,

do Centro, pode pedir um sanduíche

que talvez até melhor elaborado do

que o, apesar de que os sanduíches

não são congelados, são feitos aqui.

Mas eu tenho certeza que o

strogonoff deles é diferente do meu

strogonoff.

[4:70][198]

--------------------

É porque você pega profissionais

melhores, tecnologia melhor, avanço,

enfim, todo profissional precisa dar

uma engajada. Aí no TI você tem os

fornecedores de software que é o

SIEMENS, eu tenho o SIEMENS que a

gente vai trabalhar o ambiente, esse

SIEMENS trabalha assim, recepção é

um módulo, eventos é um módulo,

contabilidade é um módulo, então ele

vende um todo, uma estrutura de

gestão. Paralelamente, nós temos

outras gestões, daí  já é uma gestão

assim corporativa. Softwares de

atendimento telefônico com uma

empresa tal, softwares de alguma

coisa com marketing, softwares de

RH, softwares separados, ele trabalha

todos esses espíritos

[4:75][212] Marketing

--------------------

É corporativa, a gente sempre fala

Tomás que a gente engole, porque

vem o pacote, eu falo Patrícia veio a

pílula, a cartela quantas unidades cada

cartelinha. Então você as vezes recebe

despesas, a qual você as vezes não

sabe dessa proporção, vai saber

depois. Eles divulgam sempre, teve

uma campanha agora, está vindo dois

anos seguidos, das eco bags, qual é o

objetivo do fluxo disso, eu

confecciono eco bags, que serão

sacolas ecologicamente corretas e

contrato quatro artistas para tematizar

elas. Então cada 2 anos, cada ano é

uma empresa, aí a gente divulga na

mídia, com o nome Slaviero, é uma

proposta, segundo você está com

responsabilidade social, terceiro você

efetiva a venda e arrecada para uma

entidade filantrópica. E você começa a

ter um acessório da rede. Então são

três amplitudes, nesse caso ele sai do

corporativo porque está ligado a

marca e nossa meta é: Suzi você quer

vender quantas eco bags na unidade.

[4:81][224]

--------------------

Tem o programa de fidelidade, não

temos ainda a nível corporativo.

T: Mas se for provávelmente vai ser

terceirizado?

S: Vai ser terceirizado.

[4:84][234]

--------------------

A gente trabalha com a TAM, a

WEBJET está trabalhando com o

Aspen. A TAM é assim, nós fizemos um

contrato, a TAM nós trabalhamos com

a tripulação da TAM, o contrato é

fechado já de 3 anos para 4 anos com

o Slaviero Brás. O Slaviero Slim sempre.

[4:85][236] Clientes corporativos

--------------------

Porque é um contrato efetivo, nós

consideramos isso como contrato

corporativo Slaviero, ele não é do

gerente de contas, ele pertence a

empresa Slaviero. Agora quando tem

layover, nós chamamos lá deu pane no

aeroporto, aí nós temos contratos

específicos com as empresas aéreas,

seja ela qual for, tem tarifa para a Gol,

para todas as empresas, onde nós

fazemos esse layover, a partir de um

determinado valor e do contrato,

então por exemplo, fechou o

aeroporto em Guarulhos e

Congonhas, não está saindo

nenhuma aeronave de Curitiba, ou

está chegando de Porto Alegre para

Curitiba, mas não sai para Congonhas

e Guarulhos, o que acontece ele vão

buscar os relacionamentos, eles vão

pegar os hotéis próximos que eles

podem absorver, então nós temos os

contratos paralelos onde, então por

exemplo, para essa situação eu

trabalho com uma tarifa de R$ 100,00

reais, mas que todos da rede.

2.6.2 Oportunidade

2.6 Motivação

[4:88][244] Eliminação risco trabalhista

--------------------

Quando você tem muitas pessoas é o

grande lance é que faz, é as rescisões,

é o ministério do trabalho e o que

vem depois, entende. Então toda essa

carga, esse desgaste, você acaba

otimizando porque a empresa acaba

sofrendo. Então como existia muita

jurisprudência da parte jurídica do

negócio, a gente começa a pensar...o

cara vem aqui eu paguei, mas eu vou

dormir em paz, porque não é possível

que não ficou eu paguei para ele ficar

bom, se ele não fez por alguma coisa,

então vamos lá fazer, só que o vínculo

de você não estar, de sofrer lá na

frente com ônus, você tira essa dor de

cabeça tua de administrar, e que você

tem o teu funcionário que, não vou

fazer, agora não deu para fazer, sabe e

a gente administra tudo isso, onde é o

grande erro.

2.6.1 Ameaça
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Figura 45 - Motivação do relacionamento: redução de custo (defender) 

 

Fonte: o autor, 2012. 

 

  

expands

expands

is a

[4:51][130] Atividades "não core"

--------------------

não é o meu negócio, lavanderia

[deixou de utilizar lavanderia própria].

Porque já se surgiram expandindo

lavandeiria por todo que era lado,

você veja... as vezes você tem

lavanderias em vários lugares, mas não

é lavanderia industrial, onde o

investimento de maquinário tem que

ser de um porte muito grande. Então

aí ela resolve terceirizar, mas como

estava naquela onde de terceirizar,

teve um época que teve uma onda, até

que foi o auge dos meus casos de

teses da minha formatura. A

terceirização na época de 95, era a

coisa mais maravilhosa que tinha, era

terceirizar, ou você ser terceirizado,

não é? Aquela loucura...

[4:52][132]

--------------------

Então hoje eu até aviso as vezes os

meus colegas, como a gerente, gente

uma hora a gente tem que abrir uma

lavandeiria. Só que o custo, benefício

dessa lavandeiria é muito alta, é um

investimento muito alto para você

manter. Você começa a manter uma

estrutura, que talvez ela não vai te

render, na realidade ela vai te gerar

despesas.

[4:56][149]

--------------------

Manutenção, serviço técnico é

terceirizado?

S: É sim, a unidade é terceirizada. O

que se trabalha hoje, hoje

normalmente a capacitação das

pessoas, elas são limitadas, então hoje

a rede não é toda a unidade que tem

condições de você deixar um

eletricista, um pintor, um estofador.

[4:87][240]

--------------------

Hoje eu não acho que custa, seria

praticamente as mesma coisa, porque

hoje a gente vê tantos agregados, eles

vem com tantas novidades aonde você

já tem, além do que você precisa. Essa

parte de terceirizados hoje as

propostas de mercado são muito

grandes. Agora o terceirizado é bom

numa situação, na otimização de

mão-de-obra.

[4:88][244] Eliminação risco trabalhista

--------------------

Quando você tem muitas pessoas é o

grande lance é que faz, é as rescisões,

é o ministério do trabalho e o que

vem depois, entende. Então toda essa

carga, esse desgaste, você acaba

otimizando porque a empresa acaba

sofrendo. Então como existia muita

jurisprudência da parte jurídica do

negócio, a gente começa a pensar...o

cara vem aqui eu paguei, mas eu vou

dormir em paz, porque não é possível

que não ficou eu paguei para ele ficar

bom, se ele não fez por alguma coisa,

então vamos lá fazer, só que o vínculo

de você não estar, de sofrer lá na

frente com ônus, você tira essa dor de

cabeça tua de administrar, e que você

tem o teu funcionário que, não vou

fazer, agora não deu para fazer, sabe e

a gente administra tudo isso, onde é o

grande erro.

[4:124][168]

--------------------

 Existem contratos de certas formas

com a tecnologia ou algumas

situações, que não há o porque de

você ter um contrato específico por

exemplo, se você estiver bons ar

condicionado, se fizer a manutenção

uma vez por mês, você só vai chamar no

ano quando der problema naquela

unidade. Quando você tem

rotatividade, você começa a ter uma

história de equipamentos muito

desgastados, muito antigos, você já

começa a trazer um contrato. Porque

esse terceirizado você fecha sempre

em um ano, para que se você tiver um

problema com ar condicionado, eles

pegam outro coloca e já te facilita, te

resolve

2.6.3 Redução de custo

2.6 Motivação

[4:134][286]

--------------------

Ai ela falou tem chef de cozinha na

rede, então eu terceirizo a rede, eu o

contrato ele vem um mês, olha o

cardápio, modifica o cardápio, pago

para ele informalmente e eu tenho

acompanhamento de chef, tenho o

prato final e tenho atendimento,

entendeu? E não precisei incorporar, ai

eu fui em busca de quem, ela me deu

três opções, aí fui em busca daquele

que já foi meu cozinheiro, aí eu liguei

pra ele e falei eu preciso que você faça

isso, tem condições? Tenho toda

segunda-feira eu posso ir e a cada

quinze dias eu dou uma olhada se

está tudo bem, otimizei o custo, não

tive a contratação, consegui ter o

padrão da rede porque ele já

trabalhou 8 anos na rede, já trabalhou

onde eu trabalhei, então ele sabe

onde ele pode chegar, ai você acaba

matando aquela ineficiência que eu

tinha no setor, sem eu ter que

contratar de fora, pagar contratos

altos.
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Figura 46 - Motivação do relacionamento: melhoria da qualidade (defender) 

 

Fonte: o autor, 2012. 

 

Os relacionamentos e a estratégia são oriundos da história do próprio hotel. 

Ao se observar a Figura 47, a seguir, percebemos que a estratégia defensiva do 

hotel está atrelada à história da Rede: de iniciar as atividades com um prédio próprio, 

arrendar um segundo hotel e adotar o modelo atual de administração. Para a 

estratégia defensiva, erros e acertos históricos fizeram com que o hotel entendesse a 

necessidade de se relacionar e aprendesse com ela para executar sua estratégia. 
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[4:46][114]

--------------------

 Existem procedimentos e normas que

queremos que ele atenda. A nossa

qualidade.

[4:53][134] A&B

--------------------

É e não é [terceirização de A&B]. Por

exemplo, todo o meu atendimento

não é, porém os meus pratos são

congelados, eu compro de uma linha

chamada Petit Chef de pratos

congelados, porque a bandeira Slim

ela vinha como auto-service, como

tinha no concorrente, você tinha fome,

você desce na recepção e fala quanto

que é aquela lasanha? É R$ 15,00 reais,

eu pago os R$15,00 reais manda lançar

na sua conta, você vai lá pega, coloca

no seu microondas e leva para seu

apartamento. Essa era a ideia. Eu

quero tomar uma coca-cola, eu desço

na recepção, eu coloco minha moeda

na machine, pego minha coca-cola,

totalmente individual, onde as

pessoas não teriam nenhuma

interferência com funcionário para

aquele atendimento. O que

aconteceu, a rede Slaviero acabou

colocando um estímulo econômico, se

você perceber o Slaviero vem com a

linha econômica, bandeira amarela,

com estímulo. O que eu quero te dizer,

com uma certa característica, você vem

aqui e eu te sirvo a la carte, porém esta

unidade serve com prato congelado,

que vai elaborar...mas tem sanduíche

normais e tal.

[4:67][182] TI

--------------------

Depois ramifica para os softwares

administrados, então eu tenho um

software de windows, eu tenho um

software da SIEMENS que é uma

gestora de setores, porque por

exemplo, nós utilizamos a SIEMENS

com nosso software oficial.

[4:70][198]

--------------------

É porque você pega profissionais

melhores, tecnologia melhor, avanço,

enfim, todo profissional precisa dar

uma engajada. Aí no TI você tem os

fornecedores de software que é o

SIEMENS, eu tenho o SIEMENS que a

gente vai trabalhar o ambiente, esse

SIEMENS trabalha assim, recepção é

um módulo, eventos é um módulo,

contabilidade é um módulo, então ele

vende um todo, uma estrutura de

gestão. Paralelamente, nós temos

outras gestões, daí  já é uma gestão

assim corporativa. Softwares de

atendimento telefônico com uma

empresa tal, softwares de alguma

coisa com marketing, softwares de

RH, softwares separados, ele trabalha

todos esses espíritos

[4:101][291]

--------------------

T: Você quer contratar um

terceirizado, parceiro para vocês aqui

da rede o que conta é reputação,

qualidade?

S: Reputação, Melhor eficiência,

Qualidade.

[4:124][168]

--------------------

 Existem contratos de certas formas

com a tecnologia ou algumas

situações, que não há o porque de

você ter um contrato específico por

exemplo, se você estiver bons ar

condicionado, se fizer a manutenção

uma vez por mês, você só vai chamar no

ano quando der problema naquela

unidade. Quando você tem

rotatividade, você começa a ter uma

história de equipamentos muito

desgastados, muito antigos, você já

começa a trazer um contrato. Porque

esse terceirizado você fecha sempre

em um ano, para que se você tiver um

problema com ar condicionado, eles

pegam outro coloca e já te facilita, te

resolve

2.6.4 Melhoria da qualidade

2.6 Motivação

[4:133][238]

--------------------

 hoje os terceirizados nós temos que

ver a qualidade dele, segundo a

garantia do teu trabalho, eles como

terceirizados, ele te dá uma garantia,

você consegue se ele não fez direito,

ele voltar lá para fazer.
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Figura 47- Consequência histórica (defender) 

 

Fonte: o autor, 2012. 

 

Assim, a Figura 48 (a seguir) mostra que a necessidade de se relacionar vem 

do aprendizado de que atividades não “core” não são importantes para a estratégia e 

são desempenhadas com mais qualidade por empresas que as tem com “core”. 

Desta forma, o relacionamento ajuda a reduzir custos e melhorar a qualidade. No 
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[4:50][128]

--------------------

 A rede Slaviero tinha sua própria

lavandeiria, ela tinha uma lavandeiria

de hóspede lá na matriz, depois ela

tinha um outro, hoje é um

empreendimento que o Slaviero

vendeu, a família vendeu, um baita de

um empreendimento que tem no Batel,

nós tínhamos uma lavandeiria lá, onde

também tínhamos um acervo de

coisas, tudo que a gente troca a

gente deixava lá, isso é coisa de

hoteleiro, você troca tudo isso aqui,

mas você guarda, porque um dia vai

vim na moda, e você utiliza ou refaz.

Nós tínhamos uma lavandeiria,

quando eu inaugurei o Executive

Curitiba na unidade da Visconde, eles

vinham lá, pegavam nossas roupas e

também trabalhavam com o Palace,

Brás e o Executive. E começa a surgir

os novos  empreendimentos.

[4:103][298]

--------------------

Porque ele [empresa de turismo

informal] está muito tempo com a

gente, e a gente sabe que ele não vai

faltar e ele vai pegar ver o cliente

satisfeito. Ele vai dizer assim, eu adorei

[4:115][352]

--------------------

Então é assim pela pouca história que

eu sei, são três irmãs, porque o

patriarca e a matriarcas tiveram três

filhas mulheres, casaram, participaram

do empreendimento, em torno desse

patrimônio, duas estão casadas, e a

terceira se divorciou que é a do Dr.

Renato, mas ele entra como investidor,

como sócio. Na época ele também

investiu dinheiro nesse patrimônio,

então o que acontece.

2.1 Consequência histórica

[4:135][17]

--------------------

Então, o que acontece o hotel na

época, ele tinha o Palace e aí ele

arrenda o Brás.

T: Arrenda o Brás?

S: Ele arrenda o Brás por algum

motivo que eu não acho conveniente

dizer. Ele arrenda o Brás e o quê que

ela faz com o Brás, ele coloca o melhor

top dos clientes dele no Palace e

começa a trabalhar um segundo

segmento no Brás, que naquele

mercado daquela época exigia, então

ele começava a ter captação de grupo,

captação de terceira idade, captação

de eventos e ele começou a trabalhar

com todos os segmentos, então

segmento luxo, segmento top,

empresários, e tal, para o Palace. E

começa também a atender um outro

segmento.

[4:136][20]

--------------------

T: Então ele fez o Palace e veio o Brás

e depois?

S: Em 2000 quando eu entro eles já

estávam fazendo uma reestruturação,

para abrir a rede Slaviero como

adminstradora que era uma

oportunidade de mercado, já estava

vindo em 2000, 98, provavelmente na

época, não vou te dizer a data

específica, ele começa a perceber que

existe um lance de administrar, investir

um patrimônio de outras pessoas. De

fazer negócio e de certa forma ele

divulgar o nome dele na marca. Aí ele

começa a divulgar, então ele fica

administrando um hotel de uma

terceira pessoa, já que ele tinha

experiência do Brás que também tem

um proprietário.

[4:8][23]

--------------------

O Brás é arrendado, a gente paga um

aluguel por aquele prédio.

[4:10][25] Estrutura física

--------------------

É o Palace [o unico predio próprio]

[4:137][26]

--------------------

T: O Brás é arrendado.

S: Exatamente. Então ele paga um

aluguel para você que é o proprietário,

paga as despesas, mas tudo que

acontece naquele prédio é sobre

minha responsabilidade.

T: Os outros não são arrendamentos?

S: Não. Nesses outros ele começa a

trabalhar no mercado com

investidores. Então por exemplo, esta

unidade existem vários investidores.

[4:138][52]

--------------------

O Brás é um conceito?

S: Brás é um Slim, é um econômico.

Por quê? Aí tem uma história, por

causa do prédio ser um prédio muito

antigo, ele entrou como Conceptual

um tempo atrás, porém o cliente

conforme você vai lidando, cada ano

você muda, até você muda o seu

ponto de vista, então o que acontece

você muda, o mercado te muda, a

sociedade te muda. Então o que

acontece, o Brás é um prédio antigo

de 43 anos, o prédio tem 40 ou 50

anos de construção. E aí até você fazer

um investimento todo desse, investir

fazer ele ser um conceito, existiria um

investimento muito grande. Então a

diretoria resolveu colocar um Slim,

econômico onde a nossa adaptação

desse patrimônio é muito mais rápida

e barata
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entanto, o simples fato de terceirizar não garante a qualidade, há a necessidade de 

acompanhamento para que sejam consistentes com a rotina do hotel. O 

relacionamento com a Rede, principalmente com o departamento de marketing, faz 

com que o hotel aprenda sobre tendências (como soluções ecologicamente corretas), 

mantendo sua estratégia atual. 

 
Figura 48 - Aprendizagem/Conhecimento (defender). 

 

Fonte: o autor, 2012.   

expands
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[4:51][130] Atividades "não core"

--------------------

não é o meu negócio, lavanderia

[deixou de utilizar lavanderia própria].

Porque já se surgiram expandindo

lavandeiria por todo que era lado,

você veja... as vezes você tem

lavanderias em vários lugares, mas não

é lavanderia industrial, onde o

investimento de maquinário tem que

ser de um porte muito grande. Então

aí ela resolve terceirizar, mas como

estava naquela onde de terceirizar,

teve um época que teve uma onda, até

que foi o auge dos meus casos de

teses da minha formatura. A

terceirização na época de 95, era a

coisa mais maravilhosa que tinha, era

terceirizar, ou você ser terceirizado,

não é? Aquela loucura...

[4:74][209] Marketing

--------------------

Atividade cultural, vocês dividem com

outro hotel?

S: Sim, quando entra em marketing,

tem projetos no marketing que a gente

divide. Então por exemplo, vamos fazer

uma campanha para a pró-renal, doar

rim. Todos entram, onde todas as

diárias deverão ser de retiradas junto,

se o cliente conceder o valor de R$

2,00 reais, onde nós vamos repassar

para essa entidade, vira-se

corporativo, todos pagam. Final de

ano, entra o recursos humanos, cada

unidade irá adotar uma entidade

filantrópica, para benefício das

pessoas, na doação de presentes.

Então nós vamos adotar agora neste

ano, essa unidade adota um lar de

crianças e nós reverteremos tudo que

nós teremos de doações, comprar

presentes com as nossas verbas, para

aquela unidade. É uma divulgação de

responsabilidade social de certa forma.

[4:75][212] Marketing

--------------------

É corporativa, a gente sempre fala

Tomás que a gente engole, porque

vem o pacote, eu falo Patrícia veio a

pílula, a cartela quantas unidades cada

cartelinha. Então você as vezes recebe

despesas, a qual você as vezes não

sabe dessa proporção, vai saber

depois. Eles divulgam sempre, teve

uma campanha agora, está vindo dois

anos seguidos, das eco bags, qual é o

objetivo do fluxo disso, eu

confecciono eco bags, que serão

sacolas ecologicamente corretas e

contrato quatro artistas para tematizar

elas. Então cada 2 anos, cada ano é

uma empresa, aí a gente divulga na

mídia, com o nome Slaviero, é uma

proposta, segundo você está com

responsabilidade social, terceiro você

efetiva a venda e arrecada para uma

entidade filantrópica. E você começa a

ter um acessório da rede. Então são

três amplitudes, nesse caso ele sai do

corporativo porque está ligado a

marca e nossa meta é: Suzi você quer

vender quantas eco bags na unidade.

[4:79][220]

--------------------

porque estou te ajudando. Então

agora eu estou desse lado, então eu

tenho que ajudar também se caso ele

precisar de ajudá-la. Aí eu começo a

negociar, olha você está me mandando

doze, vamos fazer o seguinte você me

manda seis e se você tiver particular

você me manda. Te ajudo em seis... e a

gente vai se falando nesse sentido.

[4:83][232]

--------------------

Hoje os sites são tão claros,

principalmente das próprias redes, e

eles entram nisso que a gente chama

de GDS, eles entram automáticamente

pela internet. As vezes eu estou aqui e

já entrou tua reserva automáticamente.

[4:86][238]

--------------------

Qualidade hoje não é vantagem, hoje

os terceirizados nós temos que ver a

qualidade dele, segundo a garantia

do teu trabalho, eles como

terceirizados, ele te dá uma garantia,

você consegue se ele não fez direito,

ele voltar lá para fazer.

[4:88][244] Eliminação risco trabalhista

--------------------

Quando você tem muitas pessoas é o

grande lance é que faz, é as rescisões,

é o ministério do trabalho e o que

vem depois, entende. Então toda essa

carga, esse desgaste, você acaba

otimizando porque a empresa acaba

sofrendo. Então como existia muita

jurisprudência da parte jurídica do

negócio, a gente começa a pensar...o

cara vem aqui eu paguei, mas eu vou

dormir em paz, porque não é possível

que não ficou eu paguei para ele ficar

bom, se ele não fez por alguma coisa,

então vamos lá fazer, só que o vínculo

de você não estar, de sofrer lá na

frente com ônus, você tira essa dor de

cabeça tua de administrar, e que você

tem o teu funcionário que, não vou

fazer, agora não deu para fazer, sabe e

a gente administra tudo isso, onde é o

grande erro.

2.2 Aprendizagem/Conhecimento
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Conforme dito anteriormente, há uma preocupação grande com a 

padronização e que o resultado dos relacionamentos tenha um efeito positivo nas 

rotinas do hotel. A integração das atividades (Figura 49) oriundas de relacionamentos 

é necessária para que o hotel exista, desde seu patrimônio, captação de clientes, 

vendas, comunicação, informação e rotinas. Essa integração com a Rede se dá 

através da hierarquia estabelecida através do gerente regional e dos terceirizados, 

através do acompanhamento da execução das atividades. 

 
Figura 49 - Integração e motivação da integração (defender) 

 

Fonte: o autor, 2012.  

 

Por fim, o fit evolucionário é analisado na Figura 50, na página posterior. Com 

relação ao crescimento, o hotel, no ano de 2011, teve um desempenho bom, com 

uma taxa de ocupação média de 80%, inclusive nos finais de semana; para isso, teve 

que conseguir pelo menos 50% de ocupação nos finais de semana e feriados. Os 

relacionamentos serviram para reduzir custos e orientar a estratégia no entendimento 

de que uma estrutura muito pesada gera muitas despesas. Com relação à outra parte 

do fit técnico, qualidade, os relacionamentos não resultaram em um aumento da 

qualidade, talvez por não ser o foco da estratégia adotada pelo hotel. 

A vantagem competitiva é analisada através da comparação com outros hotéis 

que adotam a mesma estratégia dentro da Rede. Além disso, atribui o bom 
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[4:1][15]

--------------------

Então você imagine um hotel, que é

teu e que você vai ver que você precisa

de um patrimônio, que você precisa de

captação de vendas, você precisa

comunicar, você precisa tomar conta

da comida...em função do...porque o

hotel na realidade são várias

empresinhas.

[4:54][142]

--------------------

Eu faço o pedido, que é exclusivo

minha, da minha unidade. Quando

você vai para o Brás que era um

Conceito e virou Slim, o que

aconteceu no Brás, ele já tem um

espaço de restaurante aberto a

comunidade, então eu pego esse

espaço, toda essa estrutura e digo

para vocês virem e que é um service,

eu digo para você que eu faço o teu

prato, com a cozinha estruturada,

porque eu já tenho esse sustento,

porque que eu vou fazer machines  se

eu tenho toda uma estrutura parada e

mão-de-obra. Então você começa a

falar quem vai para o Slim Alto da XV,

do Centro, pode pedir um sanduíche

que talvez até melhor elaborado do

que o, apesar de que os sanduíches

não são congelados, são feitos aqui.

Mas eu tenho certeza que o

strogonoff deles é diferente do meu

strogonoff.

[4:66][182] TI

--------------------

quando você fala em TI, você faz várias

ramificações. Então assim, hardware, o

TI faz a manutenção da linha central

telefônica, do meu computador, do

meu wi-fi, enfim, a parte hardware,

depois o TI ele desmembra para o

seguinte, serviços terceirizados, tipo

link, como é que eu consigo um

acesso remoto com a rede Slaviero

que está lá no outro endereço, eu vou

fazer com que acesso? Com a Copel,

vou fazer com a GVT, vou fazer com a

Telefonia, com esses centros

corporativos.

[4:68][190] TI

--------------------

O TI é assim, nós temos um gerente de

TI da qual ele é um contratado, ele é

[terceiro]...

[4:69][193]

--------------------

Mas esse terceirizado é mais

integrado, diferente da lavandeiria,

ele funciona como se estivesse aqui

dentro mesmo.

S: Exatamente, como se estivesse aqui

dentro. Aí ele presta serviços e ele abre

esses contratos todos, ele vai

trabalhando junto com a diretoria, o

foco...

2.7 Integração

[4:90][264] Hierarquia

--------------------

Porque a rede sugeriu que fosse

assim, mas com esse crescimento...que

é assim, quando ela era pequena com

10 hotéis ela tinha que suprir, porque

ela não tinha serviços. Hoje não, hoje

nós estamos vendo que os regionais

não tem mais como ter um hotel para

ele porque ele administra um hotel de

vários hotéis.

2.7.1 Motivação da Integração
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desempenho também ao mercado, não exclusivamente por causa da estratégia do 

hotel. Um dado interessante que aparece é que o mercado hoteleiro da cidade de 

Curitiba é mais aquecido no segundo semestre, em virtude da carga de eventos 

nesta época. Mas segundo a gerente, o desempenho do primeiro semestre de 2011 

já era equivalente ao normal bom desempenho do segundo semestre. 

 

Figura 50 -Fit evolucionário: vantagem competitiva e ajuste técnico (crescimento, custo e qualidade) 
(defender) 

 

Fonte: o autor, 2012. 

 

5.3.2.3 Estratégia prospectora - Hotel Full Jazz 

 

O terceiro hotel analisado é o Hotel Slaviero Full Jazz, que adota uma 

estratégia prospectora, baseada em inovação. Trata-se de um hotel temático que 

leva a bandeira Conceptual da Rede. O tema do hotel é o jazz; apartamentos e áreas 

em comum são decoradas a partir dessa temática. Além da decoração, tem um bar-

restaurante de jazz chamado “New Orleans” que oferece serviços de gastronomia e 
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[4:28][69]

--------------------

A minha média esse ano está

praticamente em 80% de ocupação no

mês, então para eu estar em 80 eu

estou quase 80 todo dia. O que

acontece...

[4:52][132]

--------------------

Então hoje eu até aviso as vezes os

meus colegas, como a gerente, gente

uma hora a gente tem que abrir uma

lavandeiria. Só que o custo, benefício

dessa lavandeiria é muito alta, é um

investimento muito alto para você

manter. Você começa a manter uma

estrutura, que talvez ela não vai te

render, na realidade ela vai te gerar

despesas.

[4:30][71]

--------------------

foi muito bom o primeiro semestre

mediante o segundo semestre,

normalmente a carga de eventos de

Curitiba ela é acionada no segundo

semestre, provávelmente todos os

mercados, porque é hora de fechar

negócios, as pessoas estão vendo o

final de ano, novas propostas vão vir,

e nós estávamos ouvindo há um

tempo atrás que o pessoal sempre

falava que o brasileiro trabalhava só

depois do carnaval e esse ano não,

esse ano o povo estava acelerando, a

gente sabe de 2010 por causa do

próprio governo, a expectativa

mundial de que esse ano o mercado

ficaria abalado, todo aquele mercado

da China, enfim, aquelas histórias

todas. E nós tivémos um bom

resultado em 2011.

[4:32][75]

--------------------

Ser conhecido é um prazo, você está

querendo um prazo para que, então

você acha que nesse período o prazo

pra ganhar dinheiro ou para ser

conhecido, depende disso.

3.2.3 Qualidade3.2.2 Custo3.2.1 Crescimento

3.2 Ajuste técnico

[4:19][53] Características

--------------------

Então o que acontece, o Brás é um

prédio antigo de 43 anos, o prédio

tem 40 ou 50 anos de construção. E aí

até você fazer um investimento todo

desse, investir fazer ele ser um

conceito, existiria um investimento

muito grande. Então a diretoria

resolveu colocar um Slim, econômico

onde a nossa adaptação desse

patrimônio é muito mais rápida e

barata e a leitura do que o mercado

está desenvolvendo, são os hotéis

econômicos está se utilizando, onde se

paga só para dormir mesmo, ter um

conforto, um Wi-fi, um ar

condicionado, você quer uma tarifa

convidativa, então vamos colocar esse

patrimônio. Ele virou, do ano passado

de 2010 para 2011, virou uma bandeira

Slim, que é o econômico, que é as

bandeiras econômicas.

[4:29][71]

--------------------

eu consigo manter uma certa

ocupação de 50%, mesmo com feriado

no meio da semana, mesmo com

feriado na sexta-feira, as pessoas

imendam e vem, então eu consigo

manter, normalmente a minha média

dia é de 80%, esse ano.

3.1 Vantagem competitiva

3 Fit Evolucionário
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música. O hotel foi inaugurado em 2004, está classificado na categoria luxo, dentro 

das bandeiras da Rede, e tem uma diária média de R$ 220,00. O objetivo do hotel, 

conforme dados da Figura 51 (na próxima página), é proporcionar uma experiência 

de hospedagem diferente, desde a decoração à oferta de serviços. Além dos 

serviços básicos de hotelaria, o hotel possui um serviços de guest na recepção, onde 

informações sobre a cidade, agendamentos de restaurantes, passagens etc. são 

fornecidos. 

Além do serviço de guest, há um capitão porteiro que recebe os hóspedes; e 

ainda há o bar-restaurante temático com música ao vivo. Apesar do aspecto cultural, 

o público-alvo, assim como nos outros dois hotéis analisados, é composto por 

profissionais. No entanto, o hotel atrai um público diferente nos finais de semana; são 

pessoas interessadas em atividades culturais, principalmente do interior do estado e 

de Santa Catarina. Também há o interesse das pessoas da cidade nos serviços de 

gastronomia e bar do restaurante e por serviços relacionados a casamento e noite de 

núpcias. 

Ainda, além do serviço de hotelaria, o hotel possui o serviço de eventos, com 

salas maiores do que nos dois outros hotéis estudados e com um setor de eventos 

específico dentro do hotel. Neste hotel, diferentemente dos outros hotéis da Rede, o 

setor de alimentos e bebidas é terceirizado, principalmente pela dificuldade em 

gerenciar um bar e pelo benefício tributário que a terceirização proporciona. 
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Figura 51 - Problema empresarial (prospector - hotel) 

 
Fonte: o autor, 2012. 
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[2:10][28]

--------------------

E daí que depois desse é que nós

começamos a desenvolver as bandeiras

próprias, já dentro desse conceito de

hotelaria moderna, então foi nós que

no final da década de noventa e início

da década de dois mil, é que criamos o

conceito do Conceptual, os primeiros

hotéis temáticos no Brasil fomos nós

que criamos, foi criado aqui dentro.

Então surgiram o Rockefeller e o Full

Jazz que também foram considerados

assim modelos.

[3:138][319]

--------------------

A gente nesse aspecto é bem

tranquilo de trabalhar, nesse hotel.

Aonde nós temos uma sala, tem hotéis

que tem salas maiores por exemplo, lá

na Suzi, no Full Jazz, tem uma pessoa

que cuida disso, que tem mais salas,

ela consegue ter mais contato com o

cliente, que raramente vem um cliente

que venha visitar, se vem a gente

atende.

[4:17][49]

--------------------

Nós temos o econômico, que seria o

Slim a bandeira amarela, nós temos a

linha Executive, que é a bandeira azul,

nós temos o Suites, que está sendo

acho que a cor cinza e depois o

Conceptual, que é os três últimos,

porque é os três únicos que é o

Rockfeller...

[5:16][42] Público-alvo

--------------------

a tarifa deste hotel é mais alta, uma

das mais altas da rede, aqui nós

centramos o poder aquisitivo mais alto.

[5:25][55] Público-alvo

--------------------

Aqui [hotel Full Jazz] já atrai um

público de final de semana

interessado em música ao vivo no bar,

interessado em bons restaurantes e

shows na cidade, e eu tenho uma

clientela de final de semana muito

forte vinda do interior do Estado e de

Santa Catarina, pessoas de poder

aquisitivo elevado e tenho muito

casamento e núpcias.

[5:31][67]

--------------------

Por uma questão tributária, um

investidor, o grupo maior de

investidores deste prédio, ele é

investidor de mercado, profissional de

mercado. O que ele percebeu, como

nós trabalhamos com regime de lucro

real, volume nos leva a isso. A nossa

tributação com alimentos e bebidas é

muito alta. Por mais que a gente faça

abatimentos, mas como o meu forte é

o bar, e o bar vende muita bebida,

então com isso eu tinha o ICMS

altíssimo, eu tinha uma tributação

muito alta, inclusive com os

profissionais aqui dentro. Conclusão,

tudo aquilo que eu poderia ter de

rentabilidade no setor de A e B que

ele tem um custo muito mais alto de

que a operação de hospedagem, eu

acabava tendo em impostos. Então

quando foi feita essa avaliação, o

investidor disse não, o perfil deste

hotel sempre vou ter este problema,

porque o A e B tem de ser bom, mas

ele implica em custos mais altos, de

manutenção inclusive, é músicos que

você tem que pagar,  é muito mais alto

do que nos outros prédios. E isso não

dava uma rentabilidade num patamar

interessante. Ou empatava, ou era

mínimas essa rentabilidade. Os

investidores se reuniram, não...nós

não queremos mais, nós prefirimos

que você terceirize, porque o volume

de receita que gera somente no A e B,

a empresa que ficar aqui, ela pode ser

inscrita no regime simples nacional.

Então ela vai ter essa vantagem

tributária, para ela já se revertem em

lucratividade, para nós é despesa,

para eles é lucro.

[5:40][91]

--------------------

Sobra mais tempo sim. Porque o A e B

te demanda uma atenção muito

grande, como ele é um setor que tem

custos muito elevados, e você tem que

estar muito em cima disso, então

geralmente onde você não tem sobra

para o gestor. Tanto que eu faço

gestão de rede, eu sou gerente desse

hotel, atendo mais 3 em Curitiba,

atendo de Foz, eu ajudo a fazer o

padrão da rede, quando tem uma

implantação eu defino qual é o

padrão de implantação daquela

unidade, definida a bandeira eu digo

o que vai ser usado, atualizo

anualmente isso, cuido dos uniformes

de rede, então é uma série de

atividades que eu faço, que se eu

tivesse o A e B na minha unidade eu

não conseguiria fazer, o tempo

demandado para essas coisas seria

consumido aí.

[6:4][13]

--------------------

Os hotéis com a bandeira Conceptual

são pensados para proporcionar uma

experiência de hospedagem diferente,

desde a decoração temática à

elegância e sofisticação ao hóspede

que demanda ambientes e serviços

diferenciados

[6:13][46]

--------------------

Ouça, ao dar seus primeiros passos

no lobby. Veja, nas paredes e nos

móveis. Sinta, nos corredores, no

carpete e nas cadeiras do bar. Assista

a um show no seu apartamento, e

tenha certeza: o jazz mora aqui. Em

Curitiba, você pode ficar em um hotel

comum, ou em um hotel que é Full Jazz.

[6:17][73]

--------------------

Eventos

Dê um ar intimista e sofisticado ao

seu evento aqui no Slaviero Full Jazz.

Perfeito para ocasiões sociais ou

corporativas com 03 salas com

capacidade até 120 pessoas e espaço

total de 144m², a localização do hotel

no Batel combina com produções

diferentes e exclusivas e com staff

qualificado para dar todo o suporte

necessário ao seu evento.

[6:18][67]

--------------------

Restaurante New Orleans

Os mais refinados sabores da

gastronomia internacional estão aqui,

traduzindo a essência sofisticada do

Slaviero Full Jazz. O restaurante está

aberto das 6h às 23h, de segunda a

sábado.

[6:19][64]

--------------------

Gastronomia

Uma sofisticada viagem pela

gastronomia internacional ou um

momento para apreciar sua estada em

ótima companhia. Seja qual for sua

experiência ideal, o Slaviero Full Jazz

está pronto para recebê-lo - sempre

com a melhor música, é claro.

[6:20][70]

--------------------

Full Jazz Bar

O jazz em sua máxima potência, com

boa música e ambiente aconchegante.

O Full Jazz Bar já foi eleito pela revista

Veja como o melhor para ir a dois, e

recebeu o prêmio Gula de melhor bar

de hotel em Curitiba. O bar está

aberto de segunda a sábado, a partir

das 18h, e recebe música ao vivo às

sextas e sábados.

[8:3][9]

--------------------

Exatamente, nesta época estávamos

com dois hotéis no centro de Curitiba,

e o ramo da hotelaria ia muito bem.

Nosso primeiro passo de expansão foi

inaugurar dois hotéis temáticos, o

Slaviero Rockeffeler, com tema de

Nova Iorque, e o Slaviero Full Jazz,

que tem o jazz como tema. Foi a nossa

maneira de lançar um produto

diferenciado, que era o que

achávamos que a cidade pedia na

época, atendendo ao mercado e aos

interesses do investidor.

[20:15][54]

--------------------

O Full Jazz é mais cultural, o Slim é

mais turistão básico.

1.2.1 Problema empresarial prospector

[5:27][57]

--------------------

Então os meus serviços [que não são

terceirizados] são todos os básicos de

hotelaria. Que é atendimento de

apartamento de governança, tenho um

pequeno serviço de guest na recepção,

nós fazemos informações, agendamos

restaurantes, passagens, coisas dessa

natureza. Eu trabalho ainda com

capitão porteiro no período da tarde,

que não é hoje mais muito comum na

hotelaria, mas nós procuramos fazer

esse tipo de atendimento.

[10:2][12]

--------------------

"No Full Jazz vimos o potencial do

espaço também para o público

curitibano que não está hospedado.

Por isso, abrimos um bar de jazz e de

blues ao vivo, dentro do hotel",

ressalta.

1.2 Estratégia Prospectora
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Baseado no público-alvo mais exigente (classes A e B), o hotel tem que 

sempre monitorar as preferências de seus clientes, direta ou indiretamente. Assim, 

está sempre procurando saber a opinião de seus hóspedes, no sentido de entender o 

que poderia ser melhorado ou incorporado no seu rol de serviços. Os gerentes 

participam de feiras e eventos em hotelaria, com o intuito de trazer inovações para o 

hotel. O pessoal do hotel é muito focado no cliente e em inovar; atividades de rotina 

são deixadas em segundo plano, sendo realizadas por setores da Rede ou entregues 

a terceirizados. O interessante, segundo a Figura 52, a seguir, é que o serviço 

prestado pelo hotel depende muito da imagem gerada pelo bar-restaurante, que é 

terceirizado. 

O problema administrativo (Figura 53, na p. 164), é interessante porque a 

gerente deste hotel é a gerente regional que cuida de três hotéis em Curitiba (dois 

dos quais são os do caso em questão), um hotel em Foz do Iguaçu, e ainda está 

auxiliando na implementação de um hotel em Camboriu. Como a gerente regional 

administra o hotel, ela tem mais liberdade para inovar e testar novos serviços ou 

ações com mais agilidade. Também a falta de tempo para gerenciar o hotel faz com 

que ela delegue muitas atividades aos chefes de seção, o que, de certa forma, faz 

com que haja mais agilidade e independência no processo decisório. 

Além disso, o condomínio deste hotel pertence a um grupo de investidores 

muito exigentes com relação ao retorno financeiro; consequentemente, o hotel está 

sempre à procura de soluções para satisfazê-los. 
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Figura 52 - Problema tecnológico (prospector - hotel) 

 

Fonte: o autor, 2012. 
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[2:62][143]

--------------------

Full Jazz. Nós praticamente foi feito

como terceirização porque aquela

parte do bar, do show musical, parte

artística, é uma parte muito específica,

enquanto ficou sob nossa gestão nós

sempre tivemos dificuldades,

empatava, dava mais ou menos, tinha

problemas, porque você trata com

outro tipo de profissionais, esse

pessoal de música e coisa assim, é

diferente, é caro. A divulgação desse

tipo de coisa, como é que você faz

para lotar a casa, para ter resultado.

Então, uma decisão como essa foi até

para a assembléia junto com os

proprietários, com os investidores,

terceirizar a atividade de A e B do Full

Jazz, não foi assim uma coisa que nós

decidimos, foi levado para assembléia,

com propostas, apresentado

empresas, e depois de vários estudos

optou por uma delas.

[2:63][147]

--------------------

Full Jazz ela teve uma experiência

muito tempo de terceirização da

manutenção, ela tinha uma empresa e

tal, inclusive para nós ela só avisou,

olha... ela tinha lá parece uma ou duas

pessoas encontrei uma empresa que

esta oferecendo, vou ter mais ou

menos o mesmo gasto

[3:138][319]

--------------------

A gente nesse aspecto é bem

tranquilo de trabalhar, nesse hotel.

Aonde nós temos uma sala, tem hotéis

que tem salas maiores por exemplo, lá

na Suzi, no Full Jazz, tem uma pessoa

que cuida disso, que tem mais salas,

ela consegue ter mais contato com o

cliente, que raramente vem um cliente

que venha visitar, se vem a gente

atende.

[5:39][89]

--------------------

Só operação, eu compro um item, eu

pego a nota, lanço no sistema e

mando para lá. Lá paga, lá cuida do

quando eu faturei, do que eu deixei

de faturar.

[5:56][140]

--------------------

Gente, vocês fiquem prestando

atenção na movimentação, dos demais

hotéis, dos concorrentes de nível

superior e do próprio mercado. O que

o cliente sinaliza que ele gostaria que

tivesse dentro do hotel. Porque essas

são as nossas fontes de informação

né. Então a gente tem que estar

participando sempre de feiras e

convenções. Mas eu acho que a maior

fonte de fato é o próprio hóspede.

Porque o hóspede... ele encosta no

balcão e ele conversa com a gente e

diz “Gostei disso, não gostei daquilo,

achei que vocês podiam fazer tal coisa,

eu viajei para o exterior e eu vi em tal

hotel uma coisa assim interessante”.

Hoje nós temos uma grande parte das

nossas melhorias feitas no hotel,

foram ideias trazidas pelos próprios

hospedes ou de observações que eles

fizeram conosco.

[6:17][73]

--------------------

Eventos

Dê um ar intimista e sofisticado ao

seu evento aqui no Slaviero Full Jazz.

Perfeito para ocasiões sociais ou

corporativas com 03 salas com

capacidade até 120 pessoas e espaço

total de 144m², a localização do hotel

no Batel combina com produções

diferentes e exclusivas e com staff

qualificado para dar todo o suporte

necessário ao seu evento.

[6:18][67]

--------------------

Restaurante New Orleans

Os mais refinados sabores da

gastronomia internacional estão aqui,

traduzindo a essência sofisticada do

Slaviero Full Jazz. O restaurante está

aberto das 6h às 23h, de segunda a

sábado.

[6:19][64]

--------------------

Gastronomia

Uma sofisticada viagem pela

gastronomia internacional ou um

momento para apreciar sua estada em

ótima companhia. Seja qual for sua

experiência ideal, o Slaviero Full Jazz

está pronto para recebê-lo - sempre

com a melhor música, é claro.

[6:20][70]

--------------------

Full Jazz Bar

O jazz em sua máxima potência, com

boa música e ambiente aconchegante.

O Full Jazz Bar já foi eleito pela revista

Veja como o melhor para ir a dois, e

recebeu o prêmio Gula de melhor bar

de hotel em Curitiba. O bar está

aberto de segunda a sábado, a partir

das 18h, e recebe música ao vivo às

sextas e sábados.

1.2.2 Problema tecnológico prospector

1.2 Estratégia Prospectora
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Figura 53 - Problema administrativo (prospector - hotel) 

 
Fonte: o autor, 2012. 
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1.2.3  Problema administrativo

prospector

[2:143][375]

--------------------

É uma diretoria executiva, onde tenho

um diretor geral, dai abaixo nós temos

uma, duas, temos quatro diretorias,

uma de expansão que é novos

negócios, vendas e marketing, de

desenvolvimento organizacional e

temos a controladoria.

[5:1][12]

--------------------

Nós em Curitiba temos oito hotéis,

Curitiba e Pinhais, então aqui nós

somos divididos em duas regionais. Eu

cuido de uma parte e o Júlio Adamiski

cuida da outra parte dos hotéis.

[5:7][18]

--------------------

Full Jazz, nós temos 34 investidores, a

construtora construiu, um grupo de

construtores, depois eles venderam

esses apartamentos, as unidades

habitacionais para investidores, então

eu tenho um investidor que tem uma

unidade habitacional, tem outro que

tem 19, outro tem dois e assim por

diante

[5:9][26]

--------------------

Exatamente. Porque na verdade todos

eles basicamente funcionam como

uma espécie de condohotel. Então

nós temos um condomínio que dá a

regra geral de administração, a gente

faz esse orçamento anual, aprova com

o condomínio e nós administramos.

Qualquer interferência que não esteja

de acordo com aquilo que foi

programado no orçamento, a gente

conversa.

[5:10][30]

--------------------

 as administradoras, as bandeiras são

trocadas quando os resultados não

são atingidos, geralmente é esse o

grande problema que acontece, muitas

vezes também, o investidor ele tem

uma expectativa de retorno muito

maior do que aquele prédio pode dar

para ele, às vezes eu acho que o

estudo de viabilidade de um

empreendimento não foi correto,

então ele imaginou um prédio que

fosse rentabilizá-lo de uma maneira

muito grande e na verdade isso não

ocorre, na prática isso não acontece,

quando a essa divergência de

interesses, vamos dizer assim, daquilo

que a administradora consegue fazer e

do que o investidor tem expectativa de

receber, quase que inevitável que haja

uma troca.

[5:11][32]

--------------------

Mas muitos investidores quando eles

são profissionais de investimento que

estão no mercado, eles tem essa

noção, eles conseguem entender isso.

Têm prédios onde as pessoas que

compraram esses apartamentos, são

pessoas simples que pegaram suas

economias e investiram, sem conhecer

o que realmente o que era o negócio e

aí a hotelaria em Curitiba passou por

altos e baixos, hoje ela está mais

estabilizada, eu diria que nos últimos

2, 3 anos que a gente esta

conseguindo realmente manter um

nível de ocupação, uma elevação de

diária média, no último ano isso foi

muito forte.

[5:30][63]

--------------------

 Que atende os bares, restaurantes e

eventos é o mesmo terceiro.

[5:31][67]

--------------------

Por uma questão tributária, um

investidor, o grupo maior de

investidores deste prédio, ele é

investidor de mercado, profissional de

mercado. O que ele percebeu, como

nós trabalhamos com regime de lucro

real, volume nos leva a isso. A nossa

tributação com alimentos e bebidas é

muito alta. Por mais que a gente faça

abatimentos, mas como o meu forte é

o bar, e o bar vende muita bebida,

então com isso eu tinha o ICMS

altíssimo, eu tinha uma tributação

muito alta, inclusive com os

profissionais aqui dentro. Conclusão,

tudo aquilo que eu poderia ter de

rentabilidade no setor de A e B que

ele tem um custo muito mais alto de

que a operação de hospedagem, eu

acabava tendo em impostos. Então

quando foi feita essa avaliação, o

investidor disse não, o perfil deste

hotel sempre vou ter este problema,

porque o A e B tem de ser bom, mas

ele implica em custos mais altos, de

manutenção inclusive, é músicos que

você tem que pagar,  é muito mais alto

do que nos outros prédios. E isso não

dava uma rentabilidade num patamar

interessante. Ou empatava, ou era

mínimas essa rentabilidade. Os

investidores se reuniram, não...nós

não queremos mais, nós prefirimos

que você terceirize, porque o volume

de receita que gera somente no A e B,

a empresa que ficar aqui, ela pode ser

inscrita no regime simples nacional.

Então ela vai ter essa vantagem

tributária, para ela já se revertem em

lucratividade, para nós é despesa,

para eles é lucro.

[5:36][82]

--------------------

Como é que funciona, o terceiro é

sempre contrato?

S: Fazemos contrato.

[5:37][85]

--------------------

Começamos com contrato geral de 12

a 24 meses e ele vai se renovando.

[5:39][89]

--------------------

Só operação, eu compro um item, eu

pego a nota, lanço no sistema e

mando para lá. Lá paga, lá cuida do

quando eu faturei, do que eu deixei

de faturar.

[5:42][95]

--------------------

Somos em três regionais.

[5:45][99]

--------------------

Hoje eu atendo aqui e mais 3

unidades aqui e mais Foz do Iguaçu,

teóricamente isso é limite, quando eu

tenho que fazer outros trabalhos

como nesse momento, estou

ajudando na implantação do Slim

Camburiú, fazendo as compras e tudo

mais, trabalhando já no

desenvolvimento da unidade e a Barra

também vai  inaugurar, então o tempo

está ficando muito curto, muito

escasso, você começa a sentir....

[5:50][122]

--------------------

Porque muitas vezes... vamos pegar o

setor de Alimentos & Bebidas, por

exemplo. Se houver uma intoxicação

alimentar aqui dentro, o terceiro vai

responder, mas eu respondo junto.

Porque na verdade, quando eu estou

vendendo esse serviço para o hóspede

que chega aqui, ele não quer saber se

é terceirizado ou não é. A imagem que

ele está comprando é do hotel

Slaviero. Então eu vou responder

solidariamente para ele. Por isso o

departamento jurídico tem que entrar

nesse processo, porque ele valida toda

a documentação, toda a parte, no caso

do A&B, no que diz respeito à

legislação sanitária tá, no caso de um

terceirizado de estacionamento ele vai

ver seguro, se esse seguro cobre o

trânsito que tem que fazer de veículo,

se cobre só terceiros, se cobre batida

local, de trajeto.

[5:51][126]

--------------------

A diretoria da rede. Junto com o

gerente da unidade... é... A diretoria é

assim “Vamos terceirizar por que?”. A

gente explica. Aí ela analisa tudo o

que você leva para ela. “Ok. Então

vamos terceirizar”. Vamos pedir então a

autorização do conselho. Quem toma

a decisão da terceirização é a rede

juntamente com a gerência da

unidade. E quem dá o... quem bate o

martelo é o condomínio, porque como

eu já disse, a gente administra bens de

terceiros, a gente tem que pedir a

autorização deles. Nunca eles

implicaram com nada, muito pelo

contrário.

[19:7][21]

--------------------

 a gente dá um toque pra chefe da

governaça do hotel quando estão

ficando ruim, mas a gente não se mete.

[19:30][90]

--------------------

eu mesmo que atendo eles, tranqüilo,

a gerente deles é bastante exigente,

mas dá liberdade para a chefe de

governaça resolver os problemas que

tem com a gente.

1.2 Estratégia Prospectora
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Os fatores externos, principalmente os econômicos, são fonte de mudanças. 

Como nos dois outros casos, atribui-se o bom desempenho do hotel em 2011 ao 

mercado aquecido. Segundo a Figura 54, entende-se que a hotelaria começou a 

aquecer a partir de 2008, assim da fundação do hotel em 2003 até 2008 o hotel não 

teve um bom desempenho, por isso hoje é pressionado pelos investidores.  

Além de fatores econômicos, a gerente cita a falta de mão de obra qualificada 

para trabalhar em hotelaria. Outra questão interessante, segundo a gerente, é a 

grande oferta de soluções diferentes em serviços de hotelaria no Brasil e no mundo. 

Este fato faz com que os hóspedes acabem tendo uma série de experiências 

diferentes e interessantes e, assim, o hotel é forçado a manter-se atualizado e 

conectado com as inovações no setor.  

 
Figura 54 - Fatores externos (prospector - hotel) 

 

Fonte: o autor, 2012. 

 

A Figura 55, a seguir, mostra quais recursos de terceiros e quais recursos da 

Rede são utilizados pelo hotel. Da Rede, o hotel utiliza os serviços de treinamento, 

os serviços jurídicos, reservas e a linha de cosméticos. 

expands

[5:13][34]

--------------------

Foi decorrência normal do mercado,

aqueceu o mercado internacional,

aqueceu o nosso, o Brasil sofreu

menos com as questões, de oscilações

do mercado internacional, porque a

nossa economia já estava mais

estabilizada, então isso para nós foi

um ponto positivo. A gente se tornou

um pólo de atração e óbvio que isso

traz mais negócios, tanto que a

Slaviero trabalha exclusivamente com

hotéis de negócios, nós não temos

nenhum resort.

[5:17][44]

--------------------

Mudou. Mudou porque, o seguinte,

quando a gente abriu este prédio em

2003, a economia desta área... Do

próprio negócio do hotel, não estava

numa fase tão boa. Tanto que a gente

passou a 2004, 2005 alguns períodos

mais amargos. A hotelaria começou a

aquecer de verdade já em 2008.

[5:46][120]

--------------------

Principalmente quando a gente

começa a perceber a nossa dificuldade

de ter profissionais trabalhando nessa

área. Veja o que está acontecendo

hoje, principalmente com a área de

hospedagem e recepção. Esses

meninos que atendem aí na frente. O

perfil que nós usamos para esses

profissionais, meninos entre 18 a 28

anos que tenham habilitação tá, que

tenham terminado o segundo grau né,

que estejam cursando uma faculdade

ou uma coisa assim né, para trabalhar

no primeiro atendimento. Porque a

gente procura assim, uma pessoa que

seja jovem, bonita né, e que saiba

receber bem as pessoas. Só que esse

perfil está em falta no mercado.

[5:56][140]

--------------------

Gente, vocês fiquem prestando

atenção na movimentação, dos demais

hotéis, dos concorrentes de nível

superior e do próprio mercado. O que

o cliente sinaliza que ele gostaria que

tivesse dentro do hotel. Porque essas

são as nossas fontes de informação

né. Então a gente tem que estar

participando sempre de feiras e

convenções. Mas eu acho que a maior

fonte de fato é o próprio hóspede.

Porque o hóspede... ele encosta no

balcão e ele conversa com a gente e

diz “Gostei disso, não gostei daquilo,

achei que vocês podiam fazer tal coisa,

eu viajei para o exterior e eu vi em tal

hotel uma coisa assim interessante”.

Hoje nós temos uma grande parte das

nossas melhorias feitas no hotel,

foram ideias trazidas pelos próprios

hospedes ou de observações que eles

fizeram conosco.

1.4 Fatores externos
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Figura 55 - Recursos de terceiros e da rede (prospector - hotel) 

 

Fonte: o autor, 2012. 
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[5:60][18] Estrutura física

--------------------

Um grupo de investidores compra um

espaço, constrói o prédio e depois

muitas vezes ou administra entre eles

os apartamentos ou eles dispõe a

venda. Nesse caso aqui, por exemplo,

Full Jazz, nós temos 34 investidores, a

construtora construiu, um grupo de

construtores, depois eles venderam

esses apartamentos, as unidades

habitacionais para investidores

[5:61][57] A&B e frigobar

--------------------

Nós nesse hotel optamos por fazer

algumas terceirizações de serviços,

então todo o meu setor de A e B ele é

terceirizado, porque eu tenho um

parceiro aqui dentro, que cuida de

restaurante, de bar, tem outro parceiro

que cuida das áreas de frigobar dentro

dos apartamentos.

[5:62][87] Departamento jurídico

--------------------

Nós temos um...eles falam advogado

que atende a rede.

[5:73][134] Valores

--------------------

na rede, a gente tem um programa

chamado é... S10, que é o S10 da

Slaviero.

[5:78][91] Recursos Humanos

--------------------

Tanto que eu faço gestão de rede, eu

sou gerente desse hotel, atendo mais

3 em Curitiba, atendo de Foz, eu

ajudo a fazer o padrão da rede,

[6:30][35] Reservas

--------------------

Nosso site foi preparado pensando

em você, para que sua reserva seja

efetuada da forma mais ágil, simples e

segura possível. Mas, se preferir, você

pode nos encontrar em diversos

outros canais mais convenientes,

como contatando nossa central de

reservas por telefone (0800 704-3311)

ou procurando por nós nos principais

sites de reservas do mundo.

[6:31][37] Cosméticos

--------------------

Linha de Amenities Seu Tempo

Durante a sua estada, você deve sentir

o mesmo conforto da sua casa. Por

isso, a Rede Slaviero desenvolveu uma

linha de amenities exclusiva, como

produtos de qualidade e fragrância

acolhedora.

[5:81][102]

--------------------

Lavanderia, Jardinagem

2.3.2 Recursos da rede2.3.1 Recursos de terceiros

2.3 Recursos

[5:29][60]

--------------------

Você falou que o A e B é terceirizado,

tudo ou só o bar e restaurante?

S: Tudo. Tudo que envolve

alimentação no prédio é terceirizado.

[5:30][63]

--------------------

 Que atende os bares, restaurantes e

eventos é o mesmo terceiro.

[5:26][57]

--------------------

 Nós nesse hotel optamos por fazer

algumas terceirizações de serviços,

então todo o meu setor de A e B ele é

terceirizado, porque eu tenho um

parceiro aqui dentro, que cuida de

restaurante, de bar, tem outro parceiro

que cuida das áreas de frigobar dentro

dos apartamentos
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De terceiros (ainda na Figura 55), o hotel usa os tradicionais serviços de 

lavanderia, frigobar e jardinagem. No caso deste hotel, como já mencionado, o 

serviço de alimentos e bebidas é terceirizado, não somente o restaurante, mas todo 

tipo de alimentos e bebidas, como, por exemplo, coffee break em eventos.  

A gerente considera, por causa da sua relação com os investidores, o prédio 

como um recurso de terceiro. 

Como recursos próprios (Figura 56), os recursos humanos são considerados 

como essencial, pois depende dos funcionários para perceber as necessidades e 

sugestões dos clientes para não deixar de prestar um serviço inovador. Além dos 

recursos humanos, localização e estacionamento são tidos como bons recursos 

próprios. Interessante notar que a gerente considera o sistema de reservas da Rede 

como um recurso próprio do hotel; isto porque talvez o limite de sua atuação como 

gerente regional e gerente do hotel não seja tão claro. 

 

Figura 56 - Recursos próprios (prospector - hotel) 

 

Fonte: o autor, 2012. 
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[5:63][104] Estacionamento

--------------------

O estacionamento aqui nós cuidamos

e administramos.

[5:64][57] Recursos Humanos

--------------------

tenho um pequeno serviço de guest

na recepção, nós fazemos

informações, agendamos

restaurantes, passagens, coisas dessa

natureza.

[5:65][57] Recursos Humanos

--------------------

Eu trabalho ainda com capitão

porteiro no período da tarde, que não

é hoje mais muito comum na hotelaria,

mas nós procuramos fazer esse tipo de

atendimento.

[5:66][59] Recursos Humanos

--------------------

É uma pessoa que faz o primeiro

atendimento do cliente também,

porque como o meu guest trabalha

num horário intermediário, então a

noite eu tenho mais um profissional

para nos ajudar nesse sentido.

[5:70][140] Internet

--------------------

A nossa internet hoje ela é wi-fi em

todo o prédio, ela já era cabeada,

agora ela é wi-fi no prédio todo já há

dois anos, e é grátis

[5:79][87] Recursos Humanos

--------------------

os hotéis não tem administração

dentro das unidades, nas unidades

nós temos o gerente, uma

controladoria que cuida das rotinas

normais e faz lançamento de notas,

pontos por unidade.

[6:30][35] Reservas

--------------------

Nosso site foi preparado pensando

em você, para que sua reserva seja

efetuada da forma mais ágil, simples e

segura possível. Mas, se preferir, você

pode nos encontrar em diversos

outros canais mais convenientes,

como contatando nossa central de

reservas por telefone (0800 704-3311)

ou procurando por nós nos principais

sites de reservas do mundo.

[6:31][37] Cosméticos

--------------------

Linha de Amenities Seu Tempo

Durante a sua estada, você deve sentir

o mesmo conforto da sua casa. Por

isso, a Rede Slaviero desenvolveu uma

linha de amenities exclusiva, como

produtos de qualidade e fragrância

acolhedora.

[6:32][48] Localização

--------------------

O Slaviero Full Jazz está no Batel,

bairro nobre de Curitiba,

2.3.3 Recursos próprios

2.3 Recursos
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Figura 57 - Relacionamento externo com concorrentes e clientes (prospector - hotel) 

 

Fonte: o autor, 2012. 
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[5:14][38] Público-alvo

--------------------

nós conseguimos atingir os públicos

de negócios em todos os patamares,

do mais simples aos mais sofisticados.
[5:15][40] Público-alvo

--------------------

Aqui o público A

[5:16][42] Público-alvo

--------------------

a tarifa deste hotel é mais alta, uma

das mais altas da rede, aqui nós

centramos o poder aquisitivo mais alto.

[5:25][55] Público-alvo

--------------------

Aqui [hotel Full Jazz] já atrai um

público de final de semana

interessado em música ao vivo no bar,

interessado em bons restaurantes e

shows na cidade, e eu tenho uma

clientela de final de semana muito

forte vinda do interior do Estado e de

Santa Catarina, pessoas de poder

aquisitivo elevado e tenho muito

casamento e núpcias.

[5:28][59] Público-alvo

--------------------

O que diferencia para nós aqui dos

demais hotéis, é o fato de nós termos

um bar de jazz que é exclusivo e MPB

de Curitiba. Este fator pesa bastante

principalmente nos finais de semana

porque ele é ponto de atração para

dentro do hotel.

[5:55][136] Reclamação

--------------------

Cliente reclamou do café, reclamou

disso, reclamou daquilo”. Eu faço para

o gerente. E ele passa para e equipe

dele. Em algumas situações eu posso

participar deles como ouvinte. Então

eu vou até lá, ouço, vejo o que está

acontecendo, mas eu não posso emitir

opinião a respeito. O que eu quiser eu

falo a minha opinião para o gestor e

ele resolve com a equipe dele. Mais ou

menos assim que funciona.

[5:68][140] Percepção do cliente

--------------------

 O que o cliente sinaliza que ele

gostaria que tivesse dentro do hotel.

Porque essas são as nossas fontes de

informação né. Então a gente tem que

estar participando sempre de feiras e

convenções. Mas eu acho que a maior

fonte de fato é o próprio hóspede.

Porque o hóspede... ele encosta no

balcão e ele conversa com a gente e

diz “Gostei disso, não gostei daquilo,

achei que vocês podiam fazer tal coisa,

eu viajei para o exterior e eu vi em tal

hotel uma coisa assim interessante”.

Hoje nós temos uma grande parte das

nossas melhorias feitas no hotel,

foram ideias trazidas pelos próprios

hospedes ou de observações que eles

fizeram conosco

[5:71][140] Necessidade do cliente

--------------------

Então se você for percebendo a

sinalização que ele te dá das coisas

que ele quer, é fácil de você fazer.

Você foca na necessidade do cliente.

2.3.3.1.1.2 Relacionamento cliente

2.3.3.1.1 Rel. Externo

2.3.3 Recursos próprios

2.3.3.1 Relacionamento

2.3 Recursos

[5:56][140]

--------------------

Gente, vocês fiquem prestando

atenção na movimentação, dos demais

hotéis, dos concorrentes de nível

superior e do próprio mercado. O que

o cliente sinaliza que ele gostaria que

tivesse dentro do hotel. Porque essas

são as nossas fontes de informação

né. Então a gente tem que estar

participando sempre de feiras e

convenções. Mas eu acho que a maior

fonte de fato é o próprio hóspede.

Porque o hóspede... ele encosta no

balcão e ele conversa com a gente e

diz “Gostei disso, não gostei daquilo,

achei que vocês podiam fazer tal coisa,

eu viajei para o exterior e eu vi em tal

hotel uma coisa assim interessante”.

Hoje nós temos uma grande parte das

nossas melhorias feitas no hotel,

foram ideias trazidas pelos próprios

hospedes ou de observações que eles

fizeram conosco.

[5:69][140]

--------------------

Um outro canal é você ver também a

própria concorrência e os lançamentos

do mercado. Então nesse hotel aqui

por exemplo, já desde 2007 as nossas

TVs são 42 ou 32 polegadas de plasma

ou LCD. E nós já na época tínhamos

TVs de 29 polegadas. Então, por que a

gente fez isso? Porque o nosso

público é um público jovem, que vai

dos 25 aos 50 anos, a grande maioria

está aí nessa faixa de 25 a 45, que

gosta de tecnologia, gosta de

inovação.

2.3.3.1.1.4 Relacionamento

Concorrentes
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A Figura 57, na página anterior, refere-se aos relacionamentos externos do 

hotel com os concorrentes e o cliente. Como já mencionado, o cliente é fonte de 

inspiração para inovação; assim, sua perceção é muito importante; logo, o 

relaciomento é fundamental para entendê-la. O relaciomento com os concorrentes 

também serve como base de ideias para mudar e inovar. 

O relacionamento com os fornecedores informais, diferentemente dos outros 

dois hoteis do caso, não existe - todos os fornecedores devem ser considerados 

como formais (Figura 58, a seguir) e estabelecidos através de contratos. A diferença 

é que o contrato com este hotel, como ele é administrado pela gerente regional, é 

feito de maneira mais rápida. 

A gerente menciona um programa de valores da Rede Slaveiro, chamado 10S, 

que vai desde simpatia a segurança do cliente. Este sistema de valores é 

compartilhado com os terceirizados integralizados, principalmente com o terceiro 

responsável pelos alimentos e bebidas (A&B), pois reclamções por parte dos clientes 

deste departamento afetam a perceção sobre a qualidade geral do serviço. Os 

funcionários do terceirizado não são subordinados à gerencia do hotel; problemas 

com eles são levados à responsável pelo prestador terceirizado de A&B, que tem um 

escritório dentro do hotel. O interessante é que procuram resolver problemas com 

terceiros através do diálogo; caso isso não ocorra, o contrato é cancelado e outro 

terceiro é contratado.  
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Figura 58- Relacionamento externo com fornecedores formais (prospector - hotel) 

 

Fonte: o autor, 2012.  
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[5:26][57]

--------------------

 Nós nesse hotel optamos por fazer

algumas terceirizações de serviços,

então todo o meu setor de A e B ele é

terceirizado, porque eu tenho um

parceiro aqui dentro, que cuida de

restaurante, de bar, tem outro parceiro

que cuida das áreas de frigobar dentro

dos apartamentos

[5:34][79]

--------------------

Exatamente. Por mais que você multe

a pessoa [terceirizado] que não está

cumprindo a regra e tudo mais, vai

gerando um desgaste, gera um

desgaste com o próprio cliente

quando ele frequenta por exemplo

um Palace, um Rockfeller que tem um

nível semelhante.

[5:36][82]

--------------------

Como é que funciona, o terceiro é

sempre contrato?

S: Fazemos contrato.

[5:48][122]

--------------------

 Então quando a gente foi procurar

um parceiro, a gente justamente diz

“Olha, eu estou procurando para fazer

tal serviço, as minhas regras são essas,

essas e essas, vamos ver o que dá para

fazer”. E a partir daí começa uma... a

entrevista em si... é... consultar o que

ela faz, se é idônea, a gente faz uma

pesquisa para saber realmente da

idoneidade dessa empresa.

[5:54][136]

--------------------

o escritório do terceirizado é aqui

dentro, do lado do nosso escritório.

Então a gente está sempre se vendo,

conversando, a gente almoça junto

quase sempre né, com os

funcionários. Como tem muito dessa

coisa de dividir as áreas comuns, a

gente sempre está junto. Só que tem

uma particularidade nisso. O gestor do

hotel ou qualquer chefe do setor do

hotel não pode jamais dar ordens para

o terceirizado. Porque isso é

subordinação, e terceirizado a gente

não pode fazer. Então se eu tenho um

problema aqui no restaurante por

exemplo, eu posso até dizer para o

meu funcionário aqui do restaurante

“Olha, aquela mesa ali, dá uma

limpadinha”. Coisas assim. Mas eu não

posso chegar para ele e dizer... falar

para ele uma mudança de

comportamento, de postura, uma

mudança de item de cardápio. Nada

disso. Eu não posso mudar a escala

dele, eu não posso mandar no horário

de trabalho dele. Nada. Eu posso só

fazer pequenas observações. Porque

teoricamente ele presta serviços para

mim, mas ele não é meu funcionário.

Então a forma como eu trato os meus,

que lido com as questões de trabalho

dos meus funcionários, não pode ser

aplicado ao pessoal do terceirizado. Eu

chego para o chefe de setor deles,

para o gerente deles e eu digo “Olha,

coisa assim, assim, assado está errado.

[5:72][138]

--------------------

Normalmente... olha, nós fazemos,

mas muito pouco com o terceirizado,

porque nós estamos todos os dias com

eles. Então quando a gente tem um

problema mais sério ou uma

necessidade de mudança. Vamos

mudar cardápios. Ok. Sentamos todos

juntos, fazemos formalmente a

reunião, tudo certinho o que nós

vamos fazer, vamos fazer uma

reforma... Aí a gente faz uma coisa

formalizada. Mas do contrário, as

coisas são resolvidas de forma muito

rápida, porque a hotelaria é... é o

seguinte, ela é muito dinâmica.

[5:47][122]

--------------------

Bom, primeiro passo é a gente fazer

uma procura de um parceiro tá. Hã...

tem situações onde você tem mais que

um parceiro que você pode abrir uma

espécie de... não vou dizer licitação,

mas assim, fazer uma concorrência

para a prestação desse serviço

[5:50][122]

--------------------

Porque muitas vezes... vamos pegar o

setor de Alimentos & Bebidas, por

exemplo. Se houver uma intoxicação

alimentar aqui dentro, o terceiro vai

responder, mas eu respondo junto.

Porque na verdade, quando eu estou

vendendo esse serviço para o hóspede

que chega aqui, ele não quer saber se

é terceirizado ou não é. A imagem que

ele está comprando é do hotel

Slaviero. Então eu vou responder

solidariamente para ele. Por isso o

departamento jurídico tem que entrar

nesse processo, porque ele valida toda

a documentação, toda a parte, no caso

do A&B, no que diz respeito à

legislação sanitária tá, no caso de um

terceirizado de estacionamento ele vai

ver seguro, se esse seguro cobre o

trânsito que tem que fazer de veículo,

se cobre só terceiros, se cobre batida

local, de trajeto.

2.3.3.1.1.3.1 Rel. Fornecedor formal

2.3.3.1.1.3 Relacionamento

Fornecedores

2.3.3.1.1 Rel. Externo

2.3.3.1 Relacionamento

2.3.3 Recursos próprios

2.3 Recursos

[5:82][136]

--------------------

Diariamente. Diariamente a gente

conversa, por que? O departamento

de eventos fecha eventos para o

terceirizado. Só que o meu

departamento de eventos é do hotel

né. Então ele fecha o evento que...

além da sala que é do hotel, ele vai

vender o coffee break, o almoço, o

happy hour, e aí, essa conversa tem

que ser muito constante tá, essa

integração. Isso todos os dias a gente

troca informações constantes.

[5:52][134]

--------------------

Bom, na rede, a gente tem um

programa chamado é... S10, que é o

S10 da Slaviero. São dez... é... a gente

chama de 10 S ou S10... São dez

pontos em que a Slaviero trabalha. A

simpatia, segurança do cliente, até

posso depois pegar o manualzinho

para você. O que a gente procura

fazer. A gente procura que o parceiro

participe também do programa

internamente aqui. Para que ele

conheça qual é a nossa forma de

atender e de trabalhar. Paralelo a isso,

a gente tem áreas de uso comum. Por

exemplo, os vestiários são comuns,

tanto para os funcionários do hotel

quanto para os funcionários do

terceirizado. O refeitório também é de

uso comum. Então a mesma

alimentação que é servida para um é

servido para o outro e as áreas, por

elas serem comuns, elas obrigam a

uma convivência maior. Então cabe

também muito às chefias dos

funcionários do hotel procurar fazer

uma integração com o pessoal que está

chegando. Dar boas vindas, ser

paciente, porque em geral, nos

primeiros dias, atrasa o almoço dos

funcionários, atrasa um pouco o

jantar, o horário do café dos

funcionários fica meio perdido.
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O próximo relacionamento a ser analisado é o relacionamento com os 

investidores e proprietários do imóvel (Figura 59, na página seguinte). O prédio do 

hotel pertence a um grupo de 35 investidores, que são remunerados mensalmente de 

acordo com a rentabilidade líquida, depois de descontado todas as depesas e 

impostos. Segundo a gerente do hotel, nos últimos dois e três anos, com a 

manutenção de um nível de ocupação alto, o hotel tem conseguido dar um bom 

retorno aos investidores. 

Este hotel tem um grupo de investidores muito agressivo; assim, participam 

muito das decisões estratégicas do hotel, como renovação, manutenção, aquisição 

de bens e propostas de terceirização. Inclusive, o A&B neste hotel foi terceirizado em 

decorrência do argumento dos investidores referentes aos altos custos da atividade: 

tributos, manutenção, estoque e contratação de artistas. Outras atividades para 

serem terceirizadas partem de uma iniciativa do hotel e são levadas à rede, mas 

quem toma a decisão final é o conselho do condomínio. Este grupo peculiar de 

investidores entende que investimentos no hotel possibilitam um aumento na diária 

média e na taxa de ocupação e, consequentemente, um aumento na sua 

remuneração. 

O relacionamento com a Rede e com os outros hotéis da Rede (Figura 60, na 

p. 173) é pautado pela dupla função da gerente do hotel, que, além de administrar o 

Full Jazz, é uma gerente regional. Com base nisso, relaciona-se com a Rede para 

lidar com atividades de terceirização, mormente para tomar decisições sobre que 

serviços devem ser terceirizados e como isto ocorre juridicamente. O relacionamento 

com outros hotéis é baseado na hierarquia; logo, não há muita divisão e contribuição 

a partir deste relacionamento.  

Os relacionamentos, de forma geral, ocorrem para lidar com ameaças (Figura 

61, na p. 174), ou seja, no caso de A&B, a incapacidade de administrar um 

restaurante-bar de maneira adequada. Além disso, a gerente acredita que 

terceirizando uma atividade ganha tempo para se dedicar a criar serviços novos para 

o hotel. Outras atividades são terceirizadas em virtude de oportunidades que 

aparecem, como, por exemplo, quando a atividade de manutenção foi oferecida ao 

hotel. A partir de uma experiência, o resultado foi muito positivo, mas o curioso é que 

quando esta atividade foi levada aos outros hotéis da Rede, o terceirizado não deu 

conta do serviço e acabou abandonando também o serviço no hotel. 
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Figura 59- Relacionamento externo com investidores e proprietários do imóvel (prospector - hotel) 

 

Fonte: o autor, 2012. 
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[5:4][14]

--------------------

Os demais, o sistema é de

administração de bens de terceiros,

então não são prédios nossos, em

alguns nós temos unidades

habitacionais, por exemplo, temos

unidades no Rockefeller, temos no

Slim Alto da XV, temos no Executive e

temos aqui no Full Jazz também.

[5:5][18]

--------------------

Um grupo de investidores compra um

espaço, constrói o prédio e depois

muitas vezes ou administra entre eles

os apartamentos ou eles dispõe a

venda. Nesse caso aqui, por exemplo,

Full Jazz, nós temos 34 investidores, a

construtora construiu, um grupo de

construtores, depois eles venderam

esses apartamentos, as unidades

habitacionais para investidores, então

eu tenho um investidor que tem uma

unidade habitacional, tem outro que

tem 19, outro tem dois e assim por

diante.

[5:6][20]

--------------------

A gente remunera por mês, de acordo

com a rentabilidade líquida, depois de

ter descontado todas as despesas,

imposto de renda, inclusive

contribuição social, ele sai líquido,

porque daí o investidor ele não tem

nenhuma retenção na pessoa física

dele, ou na pessoa jurídica se for o

caso, já sai totalmente livre.

[5:8][24]

--------------------

 É assim que funciona... Cada prédio

tem um conselho, conselho que é o

síndico do prédio...

[5:9][26]

--------------------

Exatamente. Porque na verdade todos

eles basicamente funcionam como

uma espécie de condohotel. Então

nós temos um condomínio que dá a

regra geral de administração, a gente

faz esse orçamento anual, aprova com

o condomínio e nós administramos.

Qualquer interferência que não esteja

de acordo com aquilo que foi

programado no orçamento, a gente

conversa.

[5:10][30]

--------------------

 as administradoras, as bandeiras são

trocadas quando os resultados não

são atingidos, geralmente é esse o

grande problema que acontece, muitas

vezes também, o investidor ele tem

uma expectativa de retorno muito

maior do que aquele prédio pode dar

para ele, às vezes eu acho que o

estudo de viabilidade de um

empreendimento não foi correto,

então ele imaginou um prédio que

fosse rentabilizá-lo de uma maneira

muito grande e na verdade isso não

ocorre, na prática isso não acontece,

quando a essa divergência de

interesses, vamos dizer assim, daquilo

que a administradora consegue fazer e

do que o investidor tem expectativa de

receber, quase que inevitável que haja

uma troca.

[5:11][32]

--------------------

Mas muitos investidores quando eles

são profissionais de investimento que

estão no mercado, eles tem essa

noção, eles conseguem entender isso.

Têm prédios onde as pessoas que

compraram esses apartamentos, são

pessoas simples que pegaram suas

economias e investiram, sem conhecer

o que realmente o que era o negócio e

aí a hotelaria em Curitiba passou por

altos e baixos, hoje ela está mais

estabilizada, eu diria que nos últimos

2, 3 anos que a gente esta

conseguindo realmente manter um

nível de ocupação, uma elevação de

diária média, no último ano isso foi

muito forte.

[5:31][67]

--------------------

Por uma questão tributária, um

investidor, o grupo maior de

investidores deste prédio, ele é

investidor de mercado, profissional de

mercado. O que ele percebeu, como

nós trabalhamos com regime de lucro

real, volume nos leva a isso. A nossa

tributação com alimentos e bebidas é

muito alta. Por mais que a gente faça

abatimentos, mas como o meu forte é

o bar, e o bar vende muita bebida,

então com isso eu tinha o ICMS

altíssimo, eu tinha uma tributação

muito alta, inclusive com os

profissionais aqui dentro. Conclusão,

tudo aquilo que eu poderia ter de

rentabilidade no setor de A e B que

ele tem um custo muito mais alto de

que a operação de hospedagem, eu

acabava tendo em impostos. Então

quando foi feita essa avaliação, o

investidor disse não, o perfil deste

hotel sempre vou ter este problema,

porque o A e B tem de ser bom, mas

ele implica em custos mais altos, de

manutenção inclusive, é músicos que

você tem que pagar,  é muito mais alto

do que nos outros prédios. E isso não

dava uma rentabilidade num patamar

interessante. Ou empatava, ou era

mínimas essa rentabilidade. Os

investidores se reuniram, não...nós

não queremos mais, nós prefirimos

que você terceirize, porque o volume

de receita que gera somente no A e B,

a empresa que ficar aqui, ela pode ser

inscrita no regime simples nacional.

Então ela vai ter essa vantagem

tributária, para ela já se revertem em

lucratividade, para nós é despesa,

para eles é lucro.

[5:51][126]

--------------------

A diretoria da rede. Junto com o

gerente da unidade... é... A diretoria é

assim “Vamos terceirizar por que?”. A

gente explica. Aí ela analisa tudo o

que você leva para ela. “Ok. Então

vamos terceirizar”. Vamos pedir então a

autorização do conselho. Quem toma

a decisão da terceirização é a rede

juntamente com a gerência da

unidade. E quem dá o... quem bate o

martelo é o condomínio, porque como

eu já disse, a gente administra bens de

terceiros, a gente tem que pedir a

autorização deles. Nunca eles

implicaram com nada, muito pelo

contrário.

[5:75][128]

--------------------

Aí, uma vez isso aprovado, o passo

final vai ser lá no conselho.

2.3.3.1.1.8 Relacionamento

Proprietários do imóvel

2.3.3.1.1 Rel. Externo

2.3.3.1 Relacionamento

2.3.3 Recursos próprios

2.3 Recursos

[5:57][140]

--------------------

 Uma outra coisa também que facilita

é a forma como o investidor enxerga

isso. Nesse hotel nós temos um grupo

de investidores que enxerga essa

necessidade. Ele quer o produto dele

conservado e sempre modernizado.

Então, nós estamos com 7 anos de

atividades, nós trocamos todos os

carpetes do prédio, já trocamos todos

os televisores, agora vamos começar a

trocar as nossas camas. Porque a

gente quer sempre ter um produto de

boa qualidade, que o cliente saiba que

o que ele está pagando tem valor.

Porque o cliente é assim, se ele

enxerga um valor, ele não se recusa a

pagar uma boa diária.

[5:77][122]

--------------------

também precisa existir para o

investidor da unidade a vantagem

disso. Nós não administramos bens

nossos, quase sempre os bens são de

terceiros. Por exemplo, esse prédio, ele

tem um grupo de investidores. São 35

investidores. Então para administrar

esse tipo de bem ele me contratou e

me deu o direito de explorar o local.

Eu quero passar um serviço para um

outro, eu tenho que provar para este

grupo que é mais vantajoso esse

terceiro prestar o serviço do que eu.

Então... e aí quando nós precisamos...

achamos o parceiro, está tudo ok, a

gente leva para o conselho e comunica

“Conselho, vocês aprovam essa

mudança?” Eu tenho que provar para

eles que vale a pena, uma vez que

esteja feito, a gente está autorizado a

fazer a mudança.

2.3.3.1.1.5 Relacionamento

Investidores
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Figura 60 -Relacionamento interno com a rede e outros hotéis da rede (prospector - hotel) 

 

Fonte: o autor, 2012. 

 

is a type of

is a

expands

expands

expands

is a type of

is a type of

expands

expands

is a type of

[5:49][122]

--------------------

 Nosso departamento jurídico

acompanha todo esse processo. É, nós

temos um departamento jurídico, que

nenhum contrato é feito dentro de

nenhum hotel da rede Slaviero se não

passar pelo departamento jurídico.

[5:50][122]

--------------------

Porque muitas vezes... vamos pegar o

setor de Alimentos & Bebidas, por

exemplo. Se houver uma intoxicação

alimentar aqui dentro, o terceiro vai

responder, mas eu respondo junto.

Porque na verdade, quando eu estou

vendendo esse serviço para o hóspede

que chega aqui, ele não quer saber se

é terceirizado ou não é. A imagem que

ele está comprando é do hotel

Slaviero. Então eu vou responder

solidariamente para ele. Por isso o

departamento jurídico tem que entrar

nesse processo, porque ele valida toda

a documentação, toda a parte, no caso

do A&B, no que diz respeito à

legislação sanitária tá, no caso de um

terceirizado de estacionamento ele vai

ver seguro, se esse seguro cobre o

trânsito que tem que fazer de veículo,

se cobre só terceiros, se cobre batida

local, de trajeto.

[5:51][126]

--------------------

A diretoria da rede. Junto com o

gerente da unidade... é... A diretoria é

assim “Vamos terceirizar por que?”. A

gente explica. Aí ela analisa tudo o

que você leva para ela. “Ok. Então

vamos terceirizar”. Vamos pedir então a

autorização do conselho. Quem toma

a decisão da terceirização é a rede

juntamente com a gerência da

unidade. E quem dá o... quem bate o

martelo é o condomínio, porque como

eu já disse, a gente administra bens de

terceiros, a gente tem que pedir a

autorização deles. Nunca eles

implicaram com nada, muito pelo

contrário.

[5:52][134]

--------------------

Bom, na rede, a gente tem um

programa chamado é... S10, que é o

S10 da Slaviero. São dez... é... a gente

chama de 10 S ou S10... São dez

pontos em que a Slaviero trabalha. A

simpatia, segurança do cliente, até

posso depois pegar o manualzinho

para você. O que a gente procura

fazer. A gente procura que o parceiro

participe também do programa

internamente aqui. Para que ele

conheça qual é a nossa forma de

atender e de trabalhar. Paralelo a isso,

a gente tem áreas de uso comum. Por

exemplo, os vestiários são comuns,

tanto para os funcionários do hotel

quanto para os funcionários do

terceirizado. O refeitório também é de

uso comum. Então a mesma

alimentação que é servida para um é

servido para o outro e as áreas, por

elas serem comuns, elas obrigam a

uma convivência maior. Então cabe

também muito às chefias dos

funcionários do hotel procurar fazer

uma integração com o pessoal que está

chegando. Dar boas vindas, ser

paciente, porque em geral, nos

primeiros dias, atrasa o almoço dos

funcionários, atrasa um pouco o

jantar, o horário do café dos

funcionários fica meio perdido.

[5:74][128]

--------------------

A gente primeiro fala com a diretoria

sobre a possibilidade da terceirização.

Se ela sinaliza que ok, a gente toca em

frente. Acha parceiro, levanta os

custos, faz a planilha mostrando o

que é quando nós fazemos, o que é

quando o terceirizado vai fazer, quais

são as vantagens que nós vamos ter

nesse processo. Aí, uma vez isso

aprovado, o passo final vai ser lá no

conselho.

[5:3][12]

--------------------

Nós em Curitiba temos oito hotéis,

Curitiba e Pinhais, então aqui nós

somos divididos em duas regionais. Eu

cuido de uma parte e o Júlio Adamiski

cuida da outra parte dos hotéis.

[5:67][116]

--------------------

E como a rede tem oito hotéis em

Curitiba, a gente acaba trocando

entre nós as necessidades e... e aí eu

busco nos prestadores de serviços

extra, fora né, aquilo que me falta.

2.3.3.1.2.2 Relacionamento outros

hotéis rede

2.3.3.1.2 Relacionamento interno

2.3.3.1 Relacionamento

2.3.3 Recursos próprios

2.3 Recursos

2.3.3.1.2.1 Relacionamento rede
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Figura 61 - Motivação dos relacionamentos: geral, ameaça e oportunidade (prospector - hotel) 

 

Fonte: o autor, 2012. 

 

Conforme Figura 62, a seguir, para o hotel Full Jazz, os relacionamentos 

representam também oportunidades para reduzir custos e qualidade, o exemplo 

ainda citado é o A&B, que, conforme dito anteriormente, reduz custos de tributos e 

proporciona operação com uma qualidade superior. A questão da qualidade é 

relativa, pois, se tiver uma qualidade superior não integrada à proposta do hotel, é 

percebida como inferior; assim, necessita que seja supervisionada constantemente. 

A Figura 63, também na página posterior, lida com a consequência histórica 

da estrutura de ser composta por um gerente regional que administra um hotel. 

Segundo a teia da referida Figura, este modelo aconteceu mediante o crescimento 

natural da rede. Como o foco deste hotel é em inovação, a gerente não considera 

que as mudanças na base de recursos sejam oriundas da história. 
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[5:33][77]

--------------------

 Porque você perde a ação lá em cima,

muitas vezes o setor de alimentos e

bebidas ele é uma moeda de troca.

Então você negocia um número

grande, com uma tarifa elevada e você

dá uma equilibrada no A e B, você

coloca uma redução inclusa, faz

negócios nessa linha e nós não temos

essa parceria, porque isso seria

interessante para nós lá, eles não

penalizariam nosso terceiro aqui.

Então a gente perde essa margem de

troca. Por outro lado, é muito mais

difícil você manter o padrão da rede,

porque exige da gente uma constante

cobrança em cima, tanto que aqui nós

acabamos de trocar o terceiro, porque

o anterior estava com problemas, e

agora vamos começar a ajustar o novo

que faz 5 dias que está conosco.

2.6.1 Ameaça

2.6 Motivação

2.6.2 Oportunidade

[2:60][147]

--------------------

Full Jazz ela teve uma experiência

muito tempo de terceirização da

manutenção, ela tinha uma empresa e

tal, inclusive para nós ela só avisou,

olha... ela tinha lá parece uma ou duas

pessoas encontrei uma empresa que

esta oferecendo, vou ter mais ou

menos o mesmo gasto, vou

experimentar, ficou com muito tempo

com isso ai, mas parece que depois

não deu certo.

[2:58][143]

--------------------

Porque considerar a terceirização da

Suzi, lá no Full Jazz. Nós praticamente

foi feito como terceirização porque

aquela parte do bar, do show musical,

parte artística, é uma parte muito

específica, enquanto ficou sob nossa

gestão nós sempre tivemos

dificuldades, empatava, dava mais ou

menos, tinha problemas, porque você

trata com outro tipo de profissionais,

esse pessoal de música e coisa assim, é

diferente, é caro.

[2:152][251]

--------------------

Ali eles até consideram aquela parte

artística, é outra especialidade, nem

sempre o cara do bar conhece essa

parte, porque ai já é coisa de cara que

esta envolvido com eventos, com

show, com artistas.

[5:59][91]

--------------------

se eu tivesse o A e B na minha

unidade eu não conseguiria fazer, o

tempo demandado para essas coisas

seria consumido aí.

[5:31][67]

--------------------

Por uma questão tributária, um

investidor, o grupo maior de

investidores deste prédio, ele é

investidor de mercado, profissional de

mercado. O que ele percebeu, como

nós trabalhamos com regime de lucro

real, volume nos leva a isso. A nossa

tributação com alimentos e bebidas é

muito alta. Por mais que a gente faça

abatimentos, mas como o meu forte é

o bar, e o bar vende muita bebida,

então com isso eu tinha o ICMS

altíssimo, eu tinha uma tributação

muito alta, inclusive com os

profissionais aqui dentro. Conclusão,

tudo aquilo que eu poderia ter de

rentabilidade no setor de A e B que

ele tem um custo muito mais alto de

que a operação de hospedagem, eu

acabava tendo em impostos. Então

quando foi feita essa avaliação, o

investidor disse não, o perfil deste

hotel sempre vou ter este problema,

porque o A e B tem de ser bom, mas

ele implica em custos mais altos, de

manutenção inclusive, é músicos que

você tem que pagar,  é muito mais alto

do que nos outros prédios. E isso não

dava uma rentabilidade num patamar

interessante. Ou empatava, ou era

mínimas essa rentabilidade. Os

investidores se reuniram, não...nós

não queremos mais, nós prefirimos

que você terceirize, porque o volume

de receita que gera somente no A e B,

a empresa que ficar aqui, ela pode ser

inscrita no regime simples nacional.

Então ela vai ter essa vantagem

tributária, para ela já se revertem em

lucratividade, para nós é despesa,

para eles é lucro.
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Figura 62- Motivação dos relacionamentos: redução de custo e melhoria da qualidade (prospector - 

hotel) 

 

Fonte: o autor, 2012. 

 

Figura 63- Consequência histórica (prospector - hotel) 

 

 

Fonte: o autor, 2012.  
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[5:31][67]

--------------------

Por uma questão tributária, um

investidor, o grupo maior de

investidores deste prédio, ele é

investidor de mercado, profissional de

mercado. O que ele percebeu, como

nós trabalhamos com regime de lucro

real, volume nos leva a isso. A nossa

tributação com alimentos e bebidas é

muito alta. Por mais que a gente faça

abatimentos, mas como o meu forte é

o bar, e o bar vende muita bebida,

então com isso eu tinha o ICMS

altíssimo, eu tinha uma tributação

muito alta, inclusive com os

profissionais aqui dentro. Conclusão,

tudo aquilo que eu poderia ter de

rentabilidade no setor de A e B que

ele tem um custo muito mais alto de

que a operação de hospedagem, eu

acabava tendo em impostos. Então

quando foi feita essa avaliação, o

investidor disse não, o perfil deste

hotel sempre vou ter este problema,

porque o A e B tem de ser bom, mas

ele implica em custos mais altos, de

manutenção inclusive, é músicos que

você tem que pagar,  é muito mais alto

do que nos outros prédios. E isso não

dava uma rentabilidade num patamar

interessante. Ou empatava, ou era

mínimas essa rentabilidade. Os

investidores se reuniram, não...nós

não queremos mais, nós prefirimos

que você terceirize, porque o volume

de receita que gera somente no A e B,

a empresa que ficar aqui, ela pode ser

inscrita no regime simples nacional.

Então ela vai ter essa vantagem

tributária, para ela já se revertem em

lucratividade, para nós é despesa,

para eles é lucro.

[5:32][71]

--------------------

Abrimos em 2003 e em 2006 nós

terceirizamos, justamente por ter

trabalhado praticamente 3 anos com

dificuldade de alcançar no setor de

alimentos e bebidas a mesma margem

de rentabilidade ou pelo menos uma

margem melhor, para chegar perto do

que a hospedagem faz

[5:33][77]

--------------------

 Porque você perde a ação lá em cima,

muitas vezes o setor de alimentos e

bebidas ele é uma moeda de troca.

Então você negocia um número

grande, com uma tarifa elevada e você

dá uma equilibrada no A e B, você

coloca uma redução inclusa, faz

negócios nessa linha e nós não temos

essa parceria, porque isso seria

interessante para nós lá, eles não

penalizariam nosso terceiro aqui.

Então a gente perde essa margem de

troca. Por outro lado, é muito mais

difícil você manter o padrão da rede,

porque exige da gente uma constante

cobrança em cima, tanto que aqui nós

acabamos de trocar o terceiro, porque

o anterior estava com problemas, e

agora vamos começar a ajustar o novo

que faz 5 dias que está conosco.

[5:53][134]

--------------------

 Às vezes, o pessoal está perdendo

colegas de muitos anos de trabalho,

quando você terceiriza. Isso traz uma

certa mágoa. Sem considerar o fato

que toda mudança gera resistência. E

aí a gente tem que dizer para eles o

seguinte, pode estar gerando

resistência, mas isso vai gerar para o

hotel uma... uma rentabilidade maior.

E para nós isso é um ponto positivo.

2.6.3 Redução de custo

2.6 Motivação

[5:35][81]

--------------------

Não é terceirizado, ele tem um padrão

de serviço superior e quando você

chega aqui teóricamente o padrão de

serviço deveria ser muito melhor, ele

está nivelado por baixo.

O entrevistado acredita que deveria

haver melhoria da qualidade, mas de

fato não há, com a terceirização

2.6.4 Melhoria da qualidade

explains

[5:44][99]

--------------------

 Na verdade foi meio que sem querer,

foi mais ou menos a necessidade,

porque a rede foi ampliando, ela

precisava de gente que fosse

ajudando nessas ampliações e até nós

temos discutido um pouco esse

modelo, mais recentemente, porque

começam a surgir muitas demandas,

tem limitação, cada profissional tem

sua limitação de trabalho

2.1 Consequência histórica

[5:43][97]

--------------------

Todos cuidam de um hotel e mais

alguns outros hotéis que estão

embaixo do guarda chuva deles, vamos

dizer assim.
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A Figura 64 demonstra a aprendizagem e o conhecimento neste hotel, 

especialmente, novamente, no caso de A&B, que ocorre em virtude de esta atividade 

ser integrada e ter um escritório para administrar o serviço dentro do hotel. A 

interação faz com que o hotel aprenda a lidar com o terceiro; não necessariamente a 

realizar o serviço do terceiro. 

 

Figura 64 - Aprendizagem/Conhecimento (prospector - hotel)  

 

Fonte: o autor, 2012. 

 

A integração, que pode ser observada na Figura 65 (na próxima página), 

novamente se dá pelo fato de a gerente ser a gerente regional e pelo fato de 

atividades como A&B estar presente dentro do rol de atividades desenvolvidas pelo 

hotel e de sua atuação ser balizada pelo bom entendimento dos valores e princípios 

do hotel. 

 

 

 

 

expandsexpands

[5:26][57]

--------------------

 Nós nesse hotel optamos por fazer

algumas terceirizações de serviços,

então todo o meu setor de A e B ele é

terceirizado, porque eu tenho um

parceiro aqui dentro, que cuida de

restaurante, de bar, tem outro parceiro

que cuida das áreas de frigobar dentro

dos apartamentos

[5:33][77]

--------------------

 Porque você perde a ação lá em cima,

muitas vezes o setor de alimentos e

bebidas ele é uma moeda de troca.

Então você negocia um número

grande, com uma tarifa elevada e você

dá uma equilibrada no A e B, você

coloca uma redução inclusa, faz

negócios nessa linha e nós não temos

essa parceria, porque isso seria

interessante para nós lá, eles não

penalizariam nosso terceiro aqui.

Então a gente perde essa margem de

troca. Por outro lado, é muito mais

difícil você manter o padrão da rede,

porque exige da gente uma constante

cobrança em cima, tanto que aqui nós

acabamos de trocar o terceiro, porque

o anterior estava com problemas, e

agora vamos começar a ajustar o novo

que faz 5 dias que está conosco.

[5:54][136]

--------------------

o escritório do terceirizado é aqui

dentro, do lado do nosso escritório.

Então a gente está sempre se vendo,

conversando, a gente almoça junto

quase sempre né, com os

funcionários. Como tem muito dessa

coisa de dividir as áreas comuns, a

gente sempre está junto. Só que tem

uma particularidade nisso. O gestor do

hotel ou qualquer chefe do setor do

hotel não pode jamais dar ordens para

o terceirizado. Porque isso é

subordinação, e terceirizado a gente

não pode fazer. Então se eu tenho um

problema aqui no restaurante por

exemplo, eu posso até dizer para o

meu funcionário aqui do restaurante

“Olha, aquela mesa ali, dá uma

limpadinha”. Coisas assim. Mas eu não

posso chegar para ele e dizer... falar

para ele uma mudança de

comportamento, de postura, uma

mudança de item de cardápio. Nada

disso. Eu não posso mudar a escala

dele, eu não posso mandar no horário

de trabalho dele. Nada. Eu posso só

fazer pequenas observações. Porque

teoricamente ele presta serviços para

mim, mas ele não é meu funcionário.

Então a forma como eu trato os meus,

que lido com as questões de trabalho

dos meus funcionários, não pode ser

aplicado ao pessoal do terceirizado. Eu

chego para o chefe de setor deles,

para o gerente deles e eu digo “Olha,

coisa assim, assim, assado está errado.

2.2 Aprendizagem/Conhecimento
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Figura 65- Integração (prospector - hotel) 

 

Fonte: o autor, 2012. 

 

Por fim, o ajuste evolucionário, conforme Figura 66, a seguir, é dado no ajuste 

técnico pelo crescimento. Custo e qualidade não são considerados importantes, em 

virtude da estratégia prospectora ter como objetivo principal inovação; assim, apenas 

o crescimento foi considerado como parâmetro de bom desempenho. A taxa de 

ocupação média é de 70%; durante a semana varia de 85% a 100% , nos finais de 

semana, oscila em torno dos 50% a 60%, que, segundo a gerente, representou um 

crescimento nos últimos 4 anos. 

A outra medida de ajuste é a vantagem competitiva, que, segundo os dados 

da Figura 66, é de difícil análise, já que o crescimento é decorrente do mercado em 

geral; assim sendo, é genérico para todos. 
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[5:43][97]

--------------------

Todos cuidam de um hotel e mais

alguns outros hotéis que estão

embaixo do guarda chuva deles, vamos

dizer assim.

[5:50][122]

--------------------

Porque muitas vezes... vamos pegar o

setor de Alimentos & Bebidas, por

exemplo. Se houver uma intoxicação

alimentar aqui dentro, o terceiro vai

responder, mas eu respondo junto.

Porque na verdade, quando eu estou

vendendo esse serviço para o hóspede

que chega aqui, ele não quer saber se

é terceirizado ou não é. A imagem que

ele está comprando é do hotel

Slaviero. Então eu vou responder

solidariamente para ele. Por isso o

departamento jurídico tem que entrar

nesse processo, porque ele valida toda

a documentação, toda a parte, no caso

do A&B, no que diz respeito à

legislação sanitária tá, no caso de um

terceirizado de estacionamento ele vai

ver seguro, se esse seguro cobre o

trânsito que tem que fazer de veículo,

se cobre só terceiros, se cobre batida

local, de trajeto.

[5:52][134]

--------------------

Bom, na rede, a gente tem um

programa chamado é... S10, que é o

S10 da Slaviero. São dez... é... a gente

chama de 10 S ou S10... São dez

pontos em que a Slaviero trabalha. A

simpatia, segurança do cliente, até

posso depois pegar o manualzinho

para você. O que a gente procura

fazer. A gente procura que o parceiro

participe também do programa

internamente aqui. Para que ele

conheça qual é a nossa forma de

atender e de trabalhar. Paralelo a isso,

a gente tem áreas de uso comum. Por

exemplo, os vestiários são comuns,

tanto para os funcionários do hotel

quanto para os funcionários do

terceirizado. O refeitório também é de

uso comum. Então a mesma

alimentação que é servida para um é

servido para o outro e as áreas, por

elas serem comuns, elas obrigam a

uma convivência maior. Então cabe

também muito às chefias dos

funcionários do hotel procurar fazer

uma integração com o pessoal que está

chegando. Dar boas vindas, ser

paciente, porque em geral, nos

primeiros dias, atrasa o almoço dos

funcionários, atrasa um pouco o

jantar, o horário do café dos

funcionários fica meio perdido.

2.7 Integração

[5:83][99]

--------------------

Na verdade foi meio que sem querer,

foi mais ou menos a necessidade,

porque a rede foi ampliando, ela

precisava de gente que fosse

ajudando nessas ampliações e até nós

temos discutido um pouco esse

modelo, mais recentemente, porque

começam a surgir muitas demandas,

tem limitação, cada profissional tem

sua limitação de trabalho, então eu

sempre digo.... Hoje eu atendo aqui e

mais 3 unidades aqui e mais Foz do

Iguaçu, teóricamente isso é limite,

quando eu tenho que fazer outros

trabalhos como nesse momento, estou

ajudando na implantação do Slim

Camburiú, fazendo as compras e tudo

mais, trabalhando já no

desenvolvimento da unidade e a Barra

também vai  inaugurar, então o tempo

está ficando muito curto, muito

escasso, você começa a sentir....
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Figura 66- Fit evolucionário: vantagem competitiva e ajuste técnico (crescimento) (prospector - hotel) 

 

Fonte: o autor, 2012. 
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[5:11][32]

--------------------

Mas muitos investidores quando eles

são profissionais de investimento que

estão no mercado, eles tem essa

noção, eles conseguem entender isso.

Têm prédios onde as pessoas que

compraram esses apartamentos, são

pessoas simples que pegaram suas

economias e investiram, sem conhecer

o que realmente o que era o negócio e

aí a hotelaria em Curitiba passou por

altos e baixos, hoje ela está mais

estabilizada, eu diria que nos últimos

2, 3 anos que a gente esta

conseguindo realmente manter um

nível de ocupação, uma elevação de

diária média, no último ano isso foi

muito forte.

[5:12][30]

--------------------

Eu sempre percebo da seguinte

maneira: as administradoras, as

bandeiras são trocadas quando os

resultados não são atingidos,

geralmente é esse o grande problema

que acontece, muitas vezes também, o

investidor ele tem uma expectativa de

retorno muito maior do que aquele

prédio pode dar para ele, às vezes eu

acho que o estudo de viabilidade de

um empreendimento não foi correto,

então ele imaginou um prédio que

fosse rentabilizá-lo de uma maneira

muito grande e na verdade isso não

ocorre, na prática isso não acontece,

quando a essa divergência de

interesses, vamos dizer assim, daquilo

que a administradora consegue fazer e

do que o investidor tem expectativa de

receber, quase que inevitável que haja

uma troca. Eu já percebi casos, não só

dentro da nossa rede, mas fora dela,

de prédios que trocaram de bandeira

por essa questão e que não resolveu o

problema deles.

[5:13][34]

--------------------

Foi decorrência normal do mercado,

aqueceu o mercado internacional,

aqueceu o nosso, o Brasil sofreu

menos com as questões, de oscilações

do mercado internacional, porque a

nossa economia já estava mais

estabilizada, então isso para nós foi

um ponto positivo. A gente se tornou

um pólo de atração e óbvio que isso

traz mais negócios, tanto que a

Slaviero trabalha exclusivamente com

hotéis de negócios, nós não temos

nenhum resort.

[5:22][48]

--------------------

 No final de semana uma pequena

queda, nos dias de semana a gente

passa a ter 85%, 97%, 100%, final de

semana a gente esta oscilando na casa

de 50% a 60%.

3.2.1 Crescimento

3.2 Ajuste técnico

[5:31][67]

--------------------

Por uma questão tributária, um

investidor, o grupo maior de

investidores deste prédio, ele é

investidor de mercado, profissional de

mercado. O que ele percebeu, como

nós trabalhamos com regime de lucro

real, volume nos leva a isso. A nossa

tributação com alimentos e bebidas é

muito alta. Por mais que a gente faça

abatimentos, mas como o meu forte é

o bar, e o bar vende muita bebida,

então com isso eu tinha o ICMS

altíssimo, eu tinha uma tributação

muito alta, inclusive com os

profissionais aqui dentro. Conclusão,

tudo aquilo que eu poderia ter de

rentabilidade no setor de A e B que

ele tem um custo muito mais alto de

que a operação de hospedagem, eu

acabava tendo em impostos. Então

quando foi feita essa avaliação, o

investidor disse não, o perfil deste

hotel sempre vou ter este problema,

porque o A e B tem de ser bom, mas

ele implica em custos mais altos, de

manutenção inclusive, é músicos que

você tem que pagar,  é muito mais alto

do que nos outros prédios. E isso não

dava uma rentabilidade num patamar

interessante. Ou empatava, ou era

mínimas essa rentabilidade. Os

investidores se reuniram, não...nós

não queremos mais, nós prefirimos

que você terceirize, porque o volume

de receita que gera somente no A e B,

a empresa que ficar aqui, ela pode ser

inscrita no regime simples nacional.

Então ela vai ter essa vantagem

tributária, para ela já se revertem em

lucratividade, para nós é despesa,

para eles é lucro.

[5:23][45]

--------------------

Qual é a capacidade de ocupação

média?

S: 70%.

3.1 Vantagem competitiva

3 Fit Evolucionário
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5.3.2.4 Estratégia - Rede de Hotéis Slaviero 

 

Depois de se analisar as estratégias, capacidades dinâmicas relacionais e o 

ajuste evolucionário de três hotéis da Rede Slaviero, o presente estudo teve como 

objetivo fazer a mesma análise da Rede em si. A Rede adota uma estratégia 

prospectora, conforme pode ser observado no resultado do survey descrito, na 

maneira com que lida com os problemas empresarial, tecnológico e administrativo. 

Pode-se notar pela Figura 67 que a Rede procura oferecer soluções 

inovadores para um público-alvo variado e segmentado através de um sistema de 

bandeiras, que atende a três categorias básicas: econômico, com a bandeira Slim; 

midscale, com a bandeira Executive; e luxo, com a bandeira Conceptual. Além 

dessas três bandeiras a Rede tem hotéis que operam no segmento de flats, com a 

bandeira Suites, além de possuir uma espécie de hotel rápido no aeroporto de 

Guarulhos, com a bandeira Fast Sleep. 

 

Figura 67 - Problema empresarial (prospector - rede) 

 

Fonte: o autor, 2012. 
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[2:10][28]

--------------------

E daí que depois desse é que nós

começamos a desenvolver as bandeiras

próprias, já dentro desse conceito de

hotelaria moderna, então foi nós que

no final da década de noventa e início

da década de dois mil, é que criamos o

conceito do Conceptual, os primeiros

hotéis temáticos no Brasil fomos nós

que criamos, foi criado aqui dentro.

Então surgiram o Rockefeller e o Full

Jazz que também foram considerados

assim modelos.

[2:11][36]

--------------------

Mais ou menos na mesma época

criamos a bandeira Executive

[2:14][48]

--------------------

Slim... Cinco hotéis mais ou menos,

não estou certo. Curitiba tem dois, São

Paulo Congonhas, Balneário

Camburiú, então são quatro hotéis.

[2:15][52]

--------------------

Executive é o que mais temos,

Curitiba, São Paulo, Guarulhos, Via

Catarina, Ponta Grossa, Florianópolis.

De seis a oito...

[2:16][54]

--------------------

T: E daí desse Conceptual, tem o

Rockeferller, Full Jazz ou tem mais

algum?

H: São três, Conceptual, Palace,....

[2:153][36]

--------------------

E ali daí que começou o crescimento

assim mais forte da rede com essas

bandeiras o Conceptual, Executive e

posteriormente criamos a bandeira

econômica que é o Slim.

[8:3][9]

--------------------

Exatamente, nesta época estávamos

com dois hotéis no centro de Curitiba,

e o ramo da hotelaria ia muito bem.

Nosso primeiro passo de expansão foi

inaugurar dois hotéis temáticos, o

Slaviero Rockeffeler, com tema de

Nova Iorque, e o Slaviero Full Jazz,

que tem o jazz como tema. Foi a nossa

maneira de lançar um produto

diferenciado, que era o que

achávamos que a cidade pedia na

época, atendendo ao mercado e aos

interesses do investidor.

[9:12][28]

--------------------

Recentemente,�começou a funcionar

no aeroporto de Guarulhos, em São

Paulo, o Slaviero Fast Sleep, onde é

possível tomar uma ducha e tirar uma

soneca enquanto se espera uma

conexão ou quando um voo é adiado.

1.2.1 Problema empresarial prospector

[5:2][12]

--------------------

Os hotéis também são divididos em

três categorias, então nós temos os

hotéis econômicos, midscales e os

superiores. Dentro dos econômicos,

estão os hotéis da bandeira Slim, os

midscales, estão os executives e suites

e os superiores, são Palace, Full Jazz e

Rockefeller.

[8:4][11]

--------------------

 três tipos de hotel hoje: luxo,

temático e econômico.

1.2 Estratégia Prospectora
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Após identificar a necessidade de um grupo de consumidores, a Rede Slaviero 

faz estudos de viabilidade econômica de empreendimentos hoteleiros em 

determinados locais; faz oferta e desenvolvimento para investidores; implementa 

novos hotéis ou revitaliza hotéis antigos; além, é claro, de oferecer seu serviço 

principal, que é a administração de hotéis. O sistema da Rede coloca os hotéis 

abaixo de seu leque de bandeiras; e distribui serviços, como TI e compras, para que 

eles possam operar dentro de determinado padrão (Figura 68). 

 

Figura 68 - Problema tecnológico (prospector rede) 

 

Fonte: o autor, 2012. 

 

O problema administrativo, como pode ser visto na Figura 69 (a seguir), é uma 

resposta a três interesses diretos: os proprietários e investidores, os gerentes dos 

hotéis e a própria rede. Os proprietários e investidores dos imóveis são 

representados por um condomínio que aprova o orçamento e plano anual 

estabelecido pela rede para determinado hotel.   
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[2:72][167]

--------------------

Compras corporativas, itens de

enxoval ou coisa assim, são

estabelecidos pela direção ou pela

gerente regional, por exemplo, a Suzi.

A Suzi tem todo o esquema de

qualidade por unidade de enxoval,

está aprovado que vou trocar o

enxoval. É a mesma coisa televisores...

[2:75][183]

--------------------

Nós temos um esquema de cogestão

[TI], então tem o pessoal nosso, e tem

uma empresa que participa de

cogestora, porque isso? Por nós

termos maior segurança, e ter mais

abertura de atualização. Essa área,

você sabe que é uma área de

sucateamento muito rápido. Então é

muito comum, o próprio gerente no

dia a dia ele tenha pouco tempo de

atualização, enquanto que o parceiro

é um prestador de serviço, ele tem

concorrência, ele tem que mostrar

serviço.

[2:77][191]

--------------------

Sim [alugam sistema]. Nossa área de TI

não desenvolve nada

[6:12][43]

--------------------

Atua em áreas como atendimento

especializado a terceiros em

administração hoteleira, vendas e

central de reservas, assessoria na

implantação de novas unidades,

revitalização de hotéis em

funcionamento , acompanhamento e

adequação de projeto arquitetônico,

formatação e conceito de produto e

estudos de viabilidade.

[9:7][16]

--------------------

Ao ser absorvido pela rede Slaviero,

um hotel passa por uma reforma e,

dependendo do padrão, recebe de

uma a quatro bandeiras�- da mais

econômica à mais sofisticada. Além

disso, uma varredura elimina

desperdícios das finanças e

ineficiências dos processos.

1.2.2 Problema tecnológico prospector

1.2 Estratégia Prospectora
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Figura 69 - Problema administrativo (prospector - rede) 

 

Fonte: o autor, 2012. 
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[2:41][100]

--------------------

Têm as assembléias, o condomínio só

tem feito despesa, eles fazem o

planinho deles lá, iremos fazer isso... É

comum a todos os proprietários, a SCP

ou a Sociedade em Cota Participação,

ou a sociedade que vai explorar a

hotelaria, fazem parte dela, quem

optar por isso.

[2:42][100]

--------------------

Então você foi ali no Aspen e

comprou um imóvel daquele, você é

investidor, daí você diz, vou morar, daí

você só participa do condomínio, você

está morando lá, usando...Não, não

vou morar, vou alugar, também é a

mesma coisa, teu inquilino, vai ter que

pagar o condomínio.

[2:43][100]

--------------------

esse é o condômino normal que não

está no Pool de exploração do hotel.

[2:44][100]

--------------------

Aqueles que entram na exploração

eles dão a opção para o administrador

para explorar aquilo lá. Então nós

passamos a alugar o apartamento dele

e ele passa a usufruir dos lucros ou

prejuízos. Então você já viu as vezes é

comum controlar os orçamentos no

início da prejuízo.

[2:46][108]

--------------------

Porque a gente esta participando de

um negócio.

[2:47][111]

--------------------

E tem reunião da sociedade para

decidir coisas da sociedade. Então a

sociedade vamos dizer assim, que nem

agora nós estamos levando para os

polistas, vamos supor, participar da

sociedade para o ano que vem.

Primeiro nós levamos para o Conselho,

porque tem um conselho da sociedade

formado pelos participantes. Então

nós dizemos, ano que vem nós

queremos vender X porcento a mais,

queremos pintar o prédio, queremos

fazer isso. Então o orçamento de

receita e despesa resultará nisso

daqui. Eles podem vetar, podem

querer mais ou menos, discutir, isso

vai para uma assembléia, e isso

aprovado nós passamos a trabalhar em

cima daquilo. Houve um problema,

deu um problema numa caldeira, não

estava previsto nada, vamos gastar dez

mil reais, temos que ir lá no conselho, e

pedir a autorização.

[2:74][179]

--------------------

 Vendas, Controladoria, e tem uma

parte financeira e controladoria que

nós prestamos serviços para as

unidades. Então tem o que é

corporativo e aquele de prestação de

serviços.

[3:110][240]

--------------------

Então, você que tem experiência na

área, acontece muito essa questão,

você tem um condomínio que contrata

uma rede, isso troca muito ou

geralmente o pessoal do condomínio

se convence a ficar com uma rede por

muito tempo?

P: Acho que troca pouco ainda. Tanto

que a dificuldade de atuação que a

gente tem com os novos mercados

justamente é por isso, porque existe

um contrato, então por exemplo, o

Slavieiro fez contrato de condomínio

para administrar por 20 anos, então

qualquer quebra de contrato, existe

multas então é um custo elevado.

Agora quando existe momentos que

são as oportunidades, onde eles fazem

análise e veêm que realmente não

estamos nos atendendo, vamos abrir

novas concorrências. E aí vai para o

mercado, rede Accor, rede Deville,

rede Bristol, enfim.

[3:119][262]

--------------------

Na realidade a nossa condição

geográfica que nos favorece, sabe

Tomás, como nós estamos em Curitiba

a sede da rede é em Curitiba, claro,

nós temos muito mais treinamentos

do que os hotéis de fora. Então por

exemplo, São Paulo, lá hoje nós temos

4 hotéis, São Paulo, Guarulhos, etc.

Então a gente consegue lá, hoje, já

procurar alguém que tenha a mesma

linguagem de treinamento ou levar

alguma empresa que nos forneceu

treinamento aqui para lá. Porque os

treinamentos de lá são muito mais

caros que aqui também. Tem tudo isso,

então agora para 2012 a gente já está

trabalhando nisso, como é que nós

vamos fazer isso, vamos avaliar esses

custos, se é a mesma linguagem. É que

é assim, quando você chega nos

pormenores realmente a situação fica

mais difícil. E as vezes dentro do

próprio prédio você não consegue

unificar uma linguagem, imagine para

20 hotéis.

[3:153][204]

--------------------

Explica agora, uma coisa que eu não

entendi direito, como é que é essa

estrutura, você, a rede, o condomínio,

como é que funciona isso?

P: Na realidade é bem fácil, mas até

você entender como é que funciona,

existe uma empresa...

T: Você tem uma rede de hotéis

Slavieiro, quantos hotéis tem essa

rede?

P: 20 hotéis.

T: 20 hotéis no Brasil inteiro?

P: Sim.

T: Esses hotéis são da rede ou não

são?

P: Dois são, que são os primeiros. O

restante são todos administrados e se

não estou enganada tem duas

franquias.

T: Qual que é da rede?

P: É o Palace.

T: Palace é aquele que eu fui?

P: Isso. E o Slavieiro Slim Centro, que é

o  antigo Brás Hotel.

[3:154][219]

--------------------

A rede pertence a família Slavieiro.

T: Só a família. Não tem invetidor de

fora?

P: A rede não.

T: Então tem dois hotéis da rede e

esses outros 18, como é que são?

P: Posso até estar enganada nos

números.

T: Não...só pra ter uma ideia...

P: Mas nós temos 16 hotéis

administrados que são por exemplo,

aqui a rede pode me contratar, pode

me demitir, pode influenciar em tudo.

[5:37][85]

--------------------

Começamos com contrato geral de 12

a 24 meses e ele vai se renovando.

[7:6][18]

--------------------

O executivo explica ainda que há três

modelos de administração sendo

utilizados pelo grupo: arrendamento,

franquia e gestão.

1.2.3  Problema administrativo

prospector

[2:102][273]

--------------------

Esse de serviço técnico, é o gerente

ou é a rede? Tipo de televisão,...

H: É o gerente. Como eu te disse, o

elo de ligação é o gerente regional,

pode ser por exemplo, que nem a Suzi,

teve uma boa experiência em

manutenção, ela recomenda para todo

mundo. Dai cada um faz seu...

[2:104][275]

--------------------

Quem controla, quem acompanha, é o

gerente e também consultamos

frequentemente o gerente, como é

que está ai?, Está bom, se o gerente

disser que não quer, nós vamos

xerocar.

[2:144][379]

--------------------

Vamos dizer assim, não é nível de

diretoria, mas são aqueles regionais, e

abaixo deles vem as unidades com os

gerentes, cada unidade tem um

gerente geral.

[2:156][387]

--------------------

Só uma coisa, na realidade esses

gerentes regionais estão ligados aqui

também. O chefe deles está aqui, e

essas unidades subsidiam. Em termos

gerais, o gerente local, geral é

subordinado a ele, que por sua vez ele

da diretoria, e aqui são as quatro

diretorias, é a parte estratégica

[2:154][135]

--------------------

Não tem essa autonomia. A

autonomia do gerente está em cima

do orçamento, em cima do orçamento

ele pode fazer o que ele quiser, se ele

quiser mudar o orçamento ele tem que

falar com a administradora, se ele

quiser mexer na arquitetura, na

decoração tem que falar com a

administradora, se ele quiser mexer

nos serviços tem que falar com a

administradora. Então a

administradora é a fiel mantenedora

dos padrões, dos contratos

corporativos, do marketing

corporativo, ele quer fazer um

anúncio do hotel dele ele tem que

pegar o aval do nosso marketing. Ele

quer colocar umas cores vermelhas lá,

nem as cores ele não pode, claro tem

que ser a cor da nossa bandeira, a cor

do nosso hotel. O cara lá de Floripa

queria fazer um show de mulatas, tá

louco? Vão associar isso ao nosso

nome? Isso não pode.

[2:33][88]

--------------------

nós temos algumas unidades que ali é

um único dono, então como é que

funciona ali, nós administramos no

nome dele. Nessa outras

administrações clássicas, existe um

condomínio, e existe a empresa  na

sociedade com cota participação, que

nós somos os gestores e eles são os

participantes.

1.2 Estratégia Prospectora
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A gerente do hotel é responsável pela operacionalização deste plano, e conta 

com a gerente regional para integrar o hotel a rede. Dentro do orçamento e dos 

limites estabelecidos pelo padrão, a gerente tem liberdade de atuação. A Rede, por 

sua vez, oferece atividades de suporte como vendas e controladoria para o gerente 

do hotel. Os contratos de administração do hotéis, inicialmente, têm um prazo de 12 

a 24 meses, que se renovam à medida que o condomínio fica satisfeito.  

 
Figura 70 - Fatores externos (prospector - rede) 

 

Fonte: o autor, 2012. 
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[2:25][70]

--------------------

T: E isso foi uma coisa mais ou menos

geral para todos os hotéis?

H: É. Vamos dizer assim, não é o

nosso negócio.

[2:27][76]

--------------------

acho que também teve da conjuntura

daquele momento [anos 2000].

[2:78][199]

--------------------

A maioria dos hotéis do Brasil [usam

este sistema de gestão hoteleira].

[2:94][237]

--------------------

Lavanderia, então todos os hotéis são

terceirizados?

H: Olha, que eu saiba deve ser só

aqueles hotéis ou que são muito

retirados, que não tem opção de

terceirização, tipo hotel fazenda, ou

que já tinham uma estrutura, hotéis

pequenos que já tinham uma estrutura

[2:107][279]

--------------------

mas é muito comum hoje, com essa

falta de mão-de-obra, a gente contar

com empresas e as empresas estão

dando tiro para tudo que é lado.

[2:148][383]

--------------------

Então vamos dizer assim, é um

processo um pouco de criação, um

pouco até de imitação, ou de

acompanhamento de tendências.

[5:13][34]

--------------------

Foi decorrência normal do mercado,

aqueceu o mercado internacional,

aqueceu o nosso, o Brasil sofreu

menos com as questões, de oscilações

do mercado internacional, porque a

nossa economia já estava mais

estabilizada, então isso para nós foi

um ponto positivo. A gente se tornou

um pólo de atração e óbvio que isso

traz mais negócios, tanto que a

Slaviero trabalha exclusivamente com

hotéis de negócios, nós não temos

nenhum resort.

[6:8][31]

--------------------

Hotéis que combinam com você

Nossos hotéis são divididos em

bandeiras com posicionamentos bem

distintos e procuramos sempre

atender às necessidades específicas

de cada hóspede.

[7:2][11]

--------------------

Já o Slavieiro Exceutive Cuiabá tem

previsão para agosto deste ano. O

empreendimento marca a entrada do

grupo na região Centro Oeste, com

198 apartamentos. "Foi um contrato

que fechamos no mês passado, é

muito recente. Mas será um hotel

também de público misto com o

padrão Slaviero", explica. A estrutura

da unidade terá ar condicionado

central ecológico, que emitirá apenas

gás natural - e não o nocivo CFC

(gásClorofluorcarboneto) -, sem

nenhum ruído para os hóspedes, e

representará cerca de 40% de

economia de energia.

[7:4][13]

--------------------

Público misto

Para a unidade de Balneário

Camburiú, em Santa Catarina, o hotel

terá a bandeira Slim, com 108

apartamentos para um público que

busca menor custo. "Assinamos este

contrato no ano passado. É uma

região interessante por estar próxima

a Itajaí, que é uma cidade portuária. O

importante é que mesclaremos o

público de lazer de Balneário ao

corporativo que vai à região para

trabalhar", aponta Campos.

[9:13][30]

--------------------

Nem todas as iniciativas dão certo.

Uma unidade com 148 quartos

construída por investidores na cidade

de Arapongas, no norte do Paraná, foi

entregue à Slaviero em fevereiro de

2008 assim que ficou pronta. Fechou

um ano e cinco meses depois.

“Achávamos�que haveria procura, uma

vez que a cidade é um polo

importante da indústria moveleira”,

diz Campos. “Mas o hotel nunca

deslanchou e os investidores

decidiram transformá-lo num prédio

residencial.”

[9:14][31]

--------------------

A preferência, agora, é por capitais e

cidades de regiões metropolitanas. Em

grandes centros, como São Paulo, a

intenção é ter pelo menos um hotel de

cada bandeira, como já ocorre com

Curitiba. Hoje, há apenas uma

unidade da Slaviero na capital

paulista. “Queremos estar em forma

para a Copa do Mundo”, diz Campos

[17:2][2]

--------------------

, direta ou indiretamente, com a Copa

do Mundo. “Muitas destas cidades não

terão condições de gerar nova

demanda e estes mercados entrarão

em colapso, com o REVPAR

prejudicado, através da baixa

ocupação e consequente queda da

diária média” explica Eraldo Santanna

[18:4][11]

--------------------

"Nessa era de Marketing 3.0, uma

empresa não pode ser vista apenas

pelos produtos que vende, mas

também pelas iniciativas que ela tem

com a sociedade", finaliza.

1.4 Fatores externos
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Os fatores externos considerados importantes para a Rede são similares aos 

mencionados pelos gerentes dos hotéis: falta de mão de obra qualificada e economia 

aquecida, que proporciona um bom desempenho para os hotéis (Figura 70, na 

página anterior). No entanto, há outros fatores que influenciam a atuação Rede. 

Dentre eles, a Copa do Mundo, que está orientando a expansão da rede em capitais 

e grandes cidades brasileiras. Por exemplo, Cuiabá, segundo dados da pesquisa, é 

uma cidade que não atenderá a demanda gerada pela Copa do Mundo em número 

de leitos; logo, a Rede inaugurará na cidade um hotel com a bandeira Executive em 

2012. Outro fato externo é a preocupação com iniciativas socioambientais; por 

exemplo, os hotéis novos da Rede terão um sistema de ar condicionado que emite 

apenas gás natural. Ademais, também apoia, através iniciativas locais através de 

patrocínios ou parcerias.  

A Rede possui muitos recursos próprios (Figura 71), mas acredita que o que 

sustenta sua atuação é a imagem e os recursos atrelados à preservação dela. Além 

disso, o recurso tecnológico, mormente o sistema que integra a Rede ao GDS, é 

muito valorizado, pois é através dele que grande parte das reservas são feitas e 

passadas para seus hotéis. Por fim, mencionam a linha de cosméticos, não pela linha 

em si, mas pela capacidade de desenvolvimento de uma linha exclusiva dentro da 

tendência ecológica 

 
Figura 71- Recursos de terceiros e próprios (prospector - rede) 

 

Fonte: o autor, 2012. 

 

is a is a

[4:83][232]

--------------------

Hoje os sites são tão claros,

principalmente das próprias redes, e

eles entram nisso que a gente chama

de GDS, eles entram automáticamente

pela internet. As vezes eu estou aqui e

já entrou tua reserva automáticamente.

[5:76][122]

--------------------

A imagem que ele está comprando é

do hotel Slaviero.

[6:30][35] Reservas

--------------------

Nosso site foi preparado pensando

em você, para que sua reserva seja

efetuada da forma mais ágil, simples e

segura possível. Mas, se preferir, você

pode nos encontrar em diversos

outros canais mais convenientes,

como contatando nossa central de

reservas por telefone (0800 704-3311)

ou procurando por nós nos principais

sites de reservas do mundo.

[6:31][37] Cosméticos

--------------------

Linha de Amenities Seu Tempo

Durante a sua estada, você deve sentir

o mesmo conforto da sua casa. Por

isso, a Rede Slaviero desenvolveu uma

linha de amenities exclusiva, como

produtos de qualidade e fragrância

acolhedora.

[2:80][207]

--------------------

Ele tem que cuidar do nosso sistema

central, porque esta todo mundo

ligado aqui, e lá nas pontas, nas

unidades praticamente só tem o

suporte que as vezes são os terceiros,

mas mais simples, é terceiro que eu

quero que arrume impressora, é

terceiro que arrume a máquina e

instale um softwarezinho, então é

manutenção de equipamento básico,

que também aqui é feito por pessoa

de fora

[2:82][211]

--------------------

Não. Headhunter, recrutamento de

seleção de operacionais, serviços

temporários, algumas vezes

consultoria, plano de cargos de

salário isso não é o meu pessoal que

faz, pelo contrário, tem uma

consultoria ela faz isso, pesquisa de

clima.

2.3.1 Recursos de terceiros

2.3 Recursos

2.3.3 Recursos próprios
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Por outro lado, com relação aos recursos de terceiros (ainda na Figura 71), a 

TI é fonte de preocupação, pois, para ser eficiente, deve ser integrada, ou seja, deve 

funcionar bem para que o input e output de reservas não tenha falhas. Outro recurso 

de terceiro utilizado pela rede são os serviços de recrutamento, seleção, contratação 

de serviços temporários e elaboração de planos de cargos/salários. 

O relacionamento da Rede com os clientes (Figura 72, a seguir) ocorre por 

meio da segmentação feita através do sistema de bandeiras. A lógica da Rede é 

oferecer a solução adequada em hotelaria para a necessidade do cliente. Assim, 

trabalha em duas frentes, tem um setor de reservas que trabalha com as reservas 

feitas pela internet e telefone, direcionando a integração entre quem fez a reserva e o 

hotel. Também, possui uma equipe de vendas com 70 pessoas em 14 cidades 

diferentes, cujo objetivo é apresentar a Rede Slaviero a agencias de turismo, 

operadoras, e a empresas que têm um grande número de funcionários que viajam 

com frequência.   
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Figura 72- Relacionamento externo com clientes (prospector - rede) 

 
Fonte: o autor, 2012. 
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[2:132][343]

--------------------

a gente não perder o foco do

negócio, e ter um trabalho de melhor

qualidade, talvez por isso que o preço

não fique como terceiro ponto, no

caso do restaurante do Full Jazz,

enquanto nós administrávamos

sempre foi deficitário, hoje pode ser

que não esteja dando resultado, mas

para nós isso é transparente, por que

se não estiver dando é problema do

terceiro.

[2:148][383]

--------------------

Então vamos dizer assim, é um

processo um pouco de criação, um

pouco até de imitação, ou de

acompanhamento de tendências.

[3:54][115]

--------------------

Na realidade tem alguns hotéis da

rede, o Slavieiro Brás atende a TAM,

toda a tripulação da TAM, trabalha

também com sistema de lay-over, que

são hotéis prioritários para atender

passageiros nesse sentido, muitos

quando excede nossa capacidade a

gente administra dentro da própria

rede porque isso já esta no contrato,

porque a rede tem que absorver

qualquer excesso que venha acontecer.

[5:13][34]

--------------------

Foi decorrência normal do mercado,

aqueceu o mercado internacional,

aqueceu o nosso, o Brasil sofreu

menos com as questões, de oscilações

do mercado internacional, porque a

nossa economia já estava mais

estabilizada, então isso para nós foi

um ponto positivo. A gente se tornou

um pólo de atração e óbvio que isso

traz mais negócios, tanto que a

Slaviero trabalha exclusivamente com

hotéis de negócios, nós não temos

nenhum resort.

[5:18][44]

--------------------

Então no início do negócio não tinha

um mix, vamos dizer um composto de

clientes, como a gente tem hoje. Na

época a gente trabalhava com um

pouco de companhia aérea, hoje não

trabalhamos mais, trabalhávamos um

pouco de grupos, hoje grupos são

seletos, a gente trabalha com grupos

muito específicos, por exemplo, ontem

eu tive um grupo da Predial, é um

grupo específico, diferente

[6:3][9]

--------------------

Nossa principal missão é receber

nossos hóspedes com a dedicação e

atenção para tornar sua estada nos

hotéis Slaviero uma experiência única.

Para nós, a hospitalidade é levada a

sério.

[6:7][28]

--------------------

Hospitalidade acima de tudo

Há mais de 30 anos, os hotéis Slaviero

tem a missão de recebê-lo com toda a

atenção e conforto que você merece,

contando diariamente com a

determinação e comprometimento de

nossa equipe.

[6:9][34] Reservas

--------------------

Reserve do seu jeito

Nosso site foi preparado pensando

em você, para que sua reserva seja

efetuada da forma mais ágil, simples e

segura possível. Mas, se preferir, você

pode nos encontrar em diversos

outros canais mais convenientes,

como contatando nossa central de

reservas por telefone (0800 704-3311)

ou procurando por nós nos principais

sites de reservas do mundo.

[6:11][43]

--------------------

ontando com uma experiência de 30

anos no setor, a rede de Hotéis

Slaviero oferece muito mais que

hospedagem de qualidade para seus

clientes. Com uma estrutura completa,

que abrange os setores Comercial,

Financeiro, de Marketing e Recursos

Humanos, a rede disponibiliza opções

de Gestão Comercial em hotelaria que

dão todo o suporte necessário e

garantem o sucesso de seu

investimento.

[9:10][19]

--------------------

Slaviero Slim Joinville, em Santa

Catarina. O hotel pertence�ao

endocrinologista Dalmo Claro de

Oliveira, de 55 anos, que comprou o

prédio no início de 2008. “Eu já

investia em imóveis�e achei que seria

um bom negócio ter um hotel”, diz

Oliveira. Ele entregou a gestão ao

filho Diogo, que estudava

administração�de empresas, e à sua

mulher, Joceli. Não deu certo. “Não

sabíamos mais o que fazer para atrair

hóspedes”, diz Oliveira. “Já estava

quase desistindo quando um

conhecido, dono de um hotel da

Slaviero, me indicou a rede.” Em

fevereiro, as duas partes fecharam

contrato. Desde então, a nova direção

fez a taxa de ocupação do Slaviero

Slim Joinville aumentar de 12% para

54%.

[9:11][23] Vendas

--------------------

70 vendedores, que perseguem metas

de ocupação. Eles estão espalhados

em 14 cidades, incluindo várias onde

não há hotéis da cadeia, como Brasília,

Rio de Janeiro, Porto Alegre e Belo

Horizonte. A missão desses

vendedores é apresentar a rede a

agências de turismo e empresas em

que os funcionários viajam com

frequência. Eles também acompanham

o calendário das feiras de negócios

nos locais onde há hotéis da rede

para convidar expositores e visitantes

a se hospedar neles durante os

eventos. “Esse é um público

importante”, afirma Campos. “Quase

70% dos nossos hóspedes em dias

úteis estão a trabalho.”

[9:12][28]

--------------------

Recentemente,�começou a funcionar

no aeroporto de Guarulhos, em São

Paulo, o Slaviero Fast Sleep, onde é

possível tomar uma ducha e tirar uma

soneca enquanto se espera uma

conexão ou quando um voo é adiado.

[9:13][30]

--------------------

Nem todas as iniciativas dão certo.

Uma unidade com 148 quartos

construída por investidores na cidade

de Arapongas, no norte do Paraná, foi

entregue à Slaviero em fevereiro de

2008 assim que ficou pronta. Fechou

um ano e cinco meses depois.

“Achávamos�que haveria procura, uma

vez que a cidade é um polo

importante da indústria moveleira”,

diz Campos. “Mas o hotel nunca

deslanchou e os investidores

decidiram transformá-lo num prédio

residencial.”

[17:3][3]

--------------------

Segundo ele, o objetivo da Slaviero é

reposicionar os hotéis independentes

para que durante os jogos da Copa

eles possam complementar a oferta de

leitos e, terminado o evento,

consigam se manter viáveis, ou seja,

se tornem autossustentáveis no

negócio. “Nosso caminho não será

ampliar a oferta, mas, sim, melhorar a

oferta já existente. Acreditamos que

de outra forma muitas das cidades

envolvidas não terão condições de

trazer mais hóspedes para os novos

hotéis criados e poderão ser

prejudicados pela baixa

movimentação”, afirma Santanna.

[18:1][5]

--------------------

A rede Slaviero de Hotéis fechou

recentemente uma parceria com a SIM

Galeria, novo espaço artístico na

cidade de Curitiba (PR). A ação

consiste em hospedar todos os artistas

envolvidos nas mostras em duas

unidades: o Slaviero Palace Hotel e o

Slaviero Full Jazz.

2.3 Recursos

2.3.3 Recursos próprios

2.3.3.1 Relacionamento

2.3.3.1.1 Rel. Externo

2.3.3.1.1.2 Relacionamento cliente
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O relacionamento com os fornecedores também é formal e informal 

(respectivamente, Figuras 73 e 74, nas páginas seguintes). O relacionamento 

(formal) com os fornecedores é feito para atender os hotéis da Rede, intermediando 

relações através de contratos. Compras de grande porte são feitas pela Rede e 

distribuídas para os hotéis, assim como todos os serviços terceirizados em uma 

mesma cidade. Portanto, pode-se dizer que é um relacionamento baseado no porte 

da Rede e na escala que sua demanda pode gerar, o que provoca alguns problemas 

de falta de customização do serviço ou produto para determinado hotel ou bandeira. 

Os relacionamentos informais (Figura 74), através de parcerias, podem ser feitos 

pelos hotéis, desde que não prejudiquem a imagem do hotel ou da Rede e que 

atendam aos hóspedes. 

A Rede vai aos concorrentes (Figura 75, na p. 189) para inovar e mudar, pois 

acredita que o processo de inovação é criação e um pouco de imitação. Quando 

pegam a administração de um hotel que pertencia a outra rede, não implementam as 

mudanças de forma imediata; estudam o que tem de diferente no hotel, fruto da 

operação imposta pela administração anterior. Por exemplo, passaram a administrar 

um hotel que era administrado pela rede Meliá, que tinha o serviço de limpeza 

terceirizado. Ao invés de cancelar o contrato imediatamente, observaram como 

funcionava, ficaram satisfeitos com parte da solução e mantiveram a terceirização  
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Figura 73- Relacionamento externo com fornecedor formal (prospector - rede) 

 

Fonte: o autor, 2012. 
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[2:122][317]

--------------------

Mas a manutenção?

H: Tem coisas nossas [da rede] e tem

coisas deles [dos hotéis]. Nós

procuramos ser sempre independentes,

mas não consegue claro com coisas

assim.

[2:72][167]

--------------------

Compras corporativas, itens de

enxoval ou coisa assim, são

estabelecidos pela direção ou pela

gerente regional, por exemplo, a Suzi.

A Suzi tem todo o esquema de

qualidade por unidade de enxoval,

está aprovado que vou trocar o

enxoval. É a mesma coisa televisores...

[2:75][183]

--------------------

Nós temos um esquema de cogestão

[TI], então tem o pessoal nosso, e tem

uma empresa que participa de

cogestora, porque isso? Por nós

termos maior segurança, e ter mais

abertura de atualização. Essa área,

você sabe que é uma área de

sucateamento muito rápido. Então é

muito comum, o próprio gerente no

dia a dia ele tenha pouco tempo de

atualização, enquanto que o parceiro

é um prestador de serviço, ele tem

concorrência, ele tem que mostrar

serviço.

[2:77][191]

--------------------

Sim [alugam sistema]. Nossa área de TI

não desenvolve nada

[2:84][219]

--------------------

 Agora que está tendo esse GDS,

esses esquemas de internet, nem sei

se isso vale a pena.

[2:90][231]

--------------------

Mas no dia a dia, São Paulo parece

que tem uma experiência, que é um

contrato com uma empresa de limpeza,

não sei se é específico de algumas

áreas, por exemplo, caixa de água...

[2:99][253]

--------------------

Manutenção vamos pegar serviço

técnico, tipo esse é terceirizado, por

exemplo, ar-condicionado, TV, essas

coisas?

H: A maioria é. Porque o nosso

pessoal é mais simples, que faz aquele

dia a dia, então televisores,

ar-condicionado é tudo mandado

fazer, o cara vem ai e faz.

[2:103][275]

--------------------

Por exemplo, nós temos hoje uma

assessoria de segurança, então ele se

intitula assessor de riscos de cena, mas

é riscos de segurança, esse nós que

negociamos a necessidade surgiu da

unidade, dai trouxe para a gente,

conversamos e tal, e dai ele vai

entrando nas unidades de acordo com

a nossa...

[2:105][277]

--------------------

Na parte de administração, você falou

seleção é terceirizada ou não?

H: Não tudo. Parcialmente é

terceirizada.

[2:106][279]

--------------------

Temos a nossa, que a nossa

normalmente faz o recrutamento

interno, algumas unidades tem mais

ou menos condição de fazer

recrutamento externo, mas é muito

comum hoje, com essa falta de

mão-de-obra, a gente contar com

empresas e as empresas estão dando

tiro para tudo que é lado.

[2:108][281]

--------------------

Treinamento terceirizado?

H: Treinamento temos alguma coisa

interna, mas no nível comportamental,

a nível técnico é tudo terceirizado. Por

exemplo, fazemos com o SENAC,

fazemos com professores do SENAC, e

por ai vai...

[2:121][313]

--------------------

O site de vocês é terceirizado ou não?

H: A confecção do site é.

[2:135][351]

--------------------

Ontem as cinco horas caiu a luz aqui

no centro, não sei se você soube, deu

um apagão total. Primeiro cara que nós

procuramos foi o nosso gerente, ele

tava fora da cidade, estava voltando

de Ponta Grossa, ligamos para o

plantão, o plantão é atendido pelas

pessoas dessa empresa, então é nessa

ordem que a gente, então queremos

que trabalhem em harmonia e

complementarmente, e também desses

dois nossos que nós temos, nós temos

uma consultoria só em banco de

dados, essa vem a cada três meses, às

vezes a cada seis meses para fazer uma

limpeza no banco de dados, daí já são

caras super especialistas e caríssimos,

nós não podemos ter mais de um, mas

eles trocam informação entre eles

também.

[2:139][365]

--------------------

A e B era terceirizado ou não?

H: A e B terceirizado, esse

mantivemos, tanto que os outros

contratos a gente foi reduzindo, mas

por isso que eu disse que lá em São

Paulo, nós temos um contrato de

limpeza. E eles tinham, por exemplo,

nós aqui, eu preciso fazer um

inventário, eu faço com o meu pessoal,

o deles lá no Meliá quando nós

chegamos, tinha um levantamento de

inventário, com aquelas

etiquetazinhas sabe, um troço

perfeito que lógico só para uma

empresa assim de fora.

[3:133][296]

--------------------

Você que compra ou o marketing?

P: Não o marketing. O marketing faz a

concorrência...

[11:1][3]

--------------------

A Gráfica Comunicare venceu uma

concorrência interna organizada pela

Rede de Hotéis Slaviero e passa a

coordenar a impressão de todos os

materiais produzidos para os 18

estabelecimentos do grupo. A decisão

de unificar o fornecedor traz

resultados positivos tanto do ponto

de vista financeiro quanto do

ambiental, uma vez que o fato de

contar com apenas um prestador de

serviço na área possibilita o melhor

aproveitamento do material e a

redução de eventuais desperdícios de

papel.

2.3 Recursos

2.3.3 Recursos próprios

2.3.3.1 Relacionamento

2.3.3.1.1 Rel. Externo

2.3.3.1.1.3 Relacionamento

Fornecedores

2.3.3.1.1.3.1 Rel. Fornecedor formal
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Figura 74- Relacionamento externo com fornecedor informal (prospector - rede) 

 

Fonte: o autor, 2012. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

is a type of

is a type of

discusses

expands

is a

is a type of

expands

is a type of

[2:110][287]

--------------------

Que enquanto o cara está lá

trabalhando, eles iam conhecer a

cidade, iam sair em Santa Felicidade, o

cara montava tudo. Para eles, estão

interessados em participar, assistir um

jogo do Atlético, o cara colocava lá

dentro. Chamava receptivo Brasil essa

empresa, acabou não dando certo e

ele não apareceu mais.

[2:112][289]

--------------------

 Salão de beleza tem, não tem, só

indicação?

H: Só indicação. E quando tem

aqueles esquemas de noite da noiva,

aquele dia da noiva, ou elas trazem ou

a gente também indica. Massagens

também a gente indica.

[2:109][285]

--------------------

Serviço de lazer é terceirizado?

H: Sim. Uma vez, não sei se essa parte

de lazer tem esses tours, etc., Nós

tivemos um receptivo que fez uma

proposta para nós, mas não chegamos

a fechar o negócio. E eu achava muito

interessante, esse negócio lá em São

Paulo estava pegando fogo. Ele

cuidava de toda essa parte de lazer,

social, prazerosa dos eventos

2.3 Recursos

2.3.3 Recursos próprios

2.3.3.1 Relacionamento

2.3.3.1.1 Rel. Externo

2.3.3.1.1.3 Relacionamento

Fornecedores

2.3.3.1.1.3.2 Rel. Fornecedor informal

[2:65][159]

--------------------

Já teve até formal [parcerias], hoje

existe tipo assim um acordo, porque é

muito comum quem mais ou menos faz

essas negociações, oferece e tal é o

pessoal da recepção. O pessoal da

recepção está sempre aqui, conversa

com esse pessoal, então tem acordos,

preferências, para certas empresas, no

passado aluguel de carro, o cara

botava aqui sua mesinha,...

[2:67][163]

--------------------

Normalmente é a rede [parcerias],

[2:115][299]

--------------------

É mais informal, como aquele

negócio, o pessoal de vendas que

normalmente puxam essas coisas, vocês

têm que pensar que é uma rede,

então vai ter feijoada aqui, porque o

cara dos outros hotéis não vem aqui,

ofereça uma van, o cara vai lá pegá-los

e traz aqui. Mas são iniciativas isoladas.
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Figura 75- Relacionamento externo com concorrentes (prospector - rede) 

 

Fonte: o autor, 2012. 

 

Com relação aos investidores (Figura 76, na próxima página), a Rede é uma 

empresa familiar que há 20 anos resolveu expandir seu negócio através do 

investimento do capital de terceiros. 
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[2:136][353]

--------------------

Vocês assim, comparados a outros

hotéis das outras redes, vocês fazem

mais ou menos terceirização? Ou

fazem igual?

H: Eu acho que fazemos menos

[2:137][355]

--------------------

 Eu acho que, por exemplo, uma rede

que nós tivemos bastante

conhecimento porque tivemos dois

hotéis que nós pegamos dele, é a

Meliá e outro que tem em

terceirização, por exemplo, nessa

parte, quando nós entramos em São

Paulo, era ex-Meliá no Jardins.

[2:138][361]

--------------------

Eles tinham terceirizados.

H: Limpeza, eles tinham uma equipe

própria, mas tinham dois contratos de

limpeza, de manutenção acho que

eles tinham mais uns dois de

manutenção.

[2:139][365]

--------------------

A e B era terceirizado ou não?

H: A e B terceirizado, esse

mantivemos, tanto que os outros

contratos a gente foi reduzindo, mas

por isso que eu disse que lá em São

Paulo, nós temos um contrato de

limpeza. E eles tinham, por exemplo,

nós aqui, eu preciso fazer um

inventário, eu faço com o meu pessoal,

o deles lá no Meliá quando nós

chegamos, tinha um levantamento de

inventário, com aquelas

etiquetazinhas sabe, um troço

perfeito que lógico só para uma

empresa assim de fora.

[2:145][381]

--------------------

O que o senhor considera, o que

vocês fazem para toda hora inovar, se

adaptar, mudar? Tem alguma coisa que

vocês fazem, vão na concorrência, vão

em feira?

H: De tudo um pouco, em feira, vamos

na concorrência

[2:148][383]

--------------------

Então vamos dizer assim, é um

processo um pouco de criação, um

pouco até de imitação, ou de

acompanhamento de tendências.

2.3 Recursos

2.3.3 Recursos próprios

2.3.3.1 Relacionamento

2.3.3.1.1 Rel. Externo

2.3.3.1.1.4 Relacionamento

Concorrentes
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Figura 76 - Relacionamento externo com investidores (prospector - rede) 

 

Fonte: o autor, 2012.  

 

Além dos recursos angariados pelo investimento de terceiros, a Rede busca 

recursos através de subsídios de programas específicos para a atividade. Por 

exemplo, buscou recursos no BNDES para a construção de seu hotel em Camboriu 

(Figura 76). 
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[2:29][76]

--------------------

aqui em Curitiba nós não estávamos

habituados a ter um grupo de

investidores dispostos a entrar no

negócio de hotelaria

[2:30][80]

--------------------

O grupo que construiu nos chamou

para administrar [o hotel Full Jazz]

[2:31][80]

--------------------

no Slim já foi assim, o próprio grupo

que construiu, nós também

participávamos do projeto, temos

alguma parte na propriedade lá, e já

naturalmente os administradores do

negócio.

[3:105][219]

--------------------

A rede pertence a família Slavieiro.

[6:11][43]

--------------------

ontando com uma experiência de 30

anos no setor, a rede de Hotéis

Slaviero oferece muito mais que

hospedagem de qualidade para seus

clientes. Com uma estrutura completa,

que abrange os setores Comercial,

Financeiro, de Marketing e Recursos

Humanos, a rede disponibiliza opções

de Gestão Comercial em hotelaria que

dão todo o suporte necessário e

garantem o sucesso de seu

investimento.

[7:5][16]

--------------------

Parte do investimento para o

construção do Slaviero Slim Balneário

Camboriú foi subsídiado pelo BNDES

(Banco Nacional de Desenvolvimento

Econômico e Social). O negócio é fruto

de uma parceria da rede Slaviero com o

grupo empresarial Promenac/Camvel.

[9:2][8]

--------------------

Há também hotéis construídos por

investidores que confiaram à Slaviero a

responsabilidade de enfrentar o dia a

dia do negócio e entregar resultados.

“Nosso trabalho não é apenas assumir

a gestão”, diz Campos. “O

compromisso é, também, com

crescimento e rentabilidade.”

[9:10][19]

--------------------

Slaviero Slim Joinville, em Santa

Catarina. O hotel pertence�ao

endocrinologista Dalmo Claro de

Oliveira, de 55 anos, que comprou o

prédio no início de 2008. “Eu já

investia em imóveis�e achei que seria

um bom negócio ter um hotel”, diz

Oliveira. Ele entregou a gestão ao

filho Diogo, que estudava

administração�de empresas, e à sua

mulher, Joceli. Não deu certo. “Não

sabíamos mais o que fazer para atrair

hóspedes”, diz Oliveira. “Já estava

quase desistindo quando um

conhecido, dono de um hotel da

Slaviero, me indicou a rede.” Em

fevereiro, as duas partes fecharam

contrato. Desde então, a nova direção

fez a taxa de ocupação do Slaviero

Slim Joinville aumentar de 12% para

54%.

[9:13][30]

--------------------

Nem todas as iniciativas dão certo.

Uma unidade com 148 quartos

construída por investidores na cidade

de Arapongas, no norte do Paraná, foi

entregue à Slaviero em fevereiro de

2008 assim que ficou pronta. Fechou

um ano e cinco meses depois.

“Achávamos�que haveria procura, uma

vez que a cidade é um polo

importante da indústria moveleira”,

diz Campos. “Mas o hotel nunca

deslanchou e os investidores

decidiram transformá-lo num prédio

residencial.”

[13:3][5]

--------------------

Já, em 2001 quando a rede

completava 20 anos, a expansão da

rede acelerou realizando parcerias com

investidores da gestão hoteleira,

passando a adotar o sistema de

bandeira,com o objetivo de classificar

cada unidade de acordo com suas

características.

[17:5][5]

--------------------

Santanna explica que, mesmo sendo

desenvolvidas e realizadas por

diversos profissionais e empresas

especializadas, todas as ações junto a

esses empreendimentos

independentes são coordenadas pela

Slaviero, que se reporta diretamente

aos proprietários como única

responsável pelo projeto em toda sua

abrangência.

2.3.3.1.1.5 Relacionamento

Investidores

2.3.3.1.1 Rel. Externo

2.3.3.1 Relacionamento

2.3 Recursos

2.3.3 Recursos próprios
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Grande parte da maioria dos prédios administrados pela Rede Slaviero 

pertence a investidores que estão dispostos a investir parte do seu capital em 

hotelaria, mas a Rede também investe em seu próprio negócio, sendo proprietária de 

apartamentos na maioria dos prédios que administra. 

O relacionamento com os proprietários (Figura 77, a seguir) de imóveis é visto 

sob dois aspectos. Um tipo de proprietário é aquele que participa do condomínio e vê 

o hotel como fonte de renda. Por outro lado, há proprietários que são donos de 

apartamentos específicos, que veem o seu apartamento no hotel como um imóvel 

isolado, que pode ser alugado para o condomínio ou que pode servir para morar. No 

caso de proprietários que optam por morar no apartamento do hotel, há conflitos, 

pois os interesses são diferentes. O gerente do hotel é quem lida com situações 

assim; mas, se não conseguir resolver, a Rede intervém, geralmente, através do 

departamento jurídico. 

Um relacionamento que aparece na análise dos dados da Rede que não 

aparece no caso dos hotéis é o relacionamento da Rede com a comunidade e 

agentes intermediários, como agências e operadoras de turismo. Segundo a Figura 

78 (na p. 193), a rede se relaciona com a comunidade com o intuito de agregar valor 

à marca e preservar sua boa imagem; especialmente, atrelar a imagem da rede a 

atividades culturais, como uma parceria com uma galeria de arte, que envolve a 

hospedagem dos artistas em seu hotel mais cultural, o Full Jazz. 

A rede estabelece relacionamentos com agentes intermediários, 

especificamente, associações de classe, agências de viagens, operadoras de turismo 

e grandes empresas, com objetivos comerciais. A moeda de troca é 

comissionamento e atendimento especial. 
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Figura 77 - Relacionamento externo com proprietários do imóvel (prospector - rede) 

 

Fonte: o autor, 2012. 
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[2:32][80]

--------------------

Então teve várias nuances disso, teve

empresas que nós já entramos desde o

começo, inclusive participando, teve

empresas nos só fomos chamados

posteriormente se teve concorrência e

se nós ganhamos.

[2:41][100]

--------------------

Têm as assembléias, o condomínio só

tem feito despesa, eles fazem o

planinho deles lá, iremos fazer isso... É

comum a todos os proprietários, a SCP

ou a Sociedade em Cota Participação,

ou a sociedade que vai explorar a

hotelaria, fazem parte dela, quem

optar por isso.

[2:42][100]

--------------------

Então você foi ali no Aspen e

comprou um imóvel daquele, você é

investidor, daí você diz, vou morar, daí

você só participa do condomínio, você

está morando lá, usando...Não, não

vou morar, vou alugar, também é a

mesma coisa, teu inquilino, vai ter que

pagar o condomínio.

[2:43][100]

--------------------

esse é o condômino normal que não

está no Pool de exploração do hotel.

[2:44][100]

--------------------

Aqueles que entram na exploração

eles dão a opção para o administrador

para explorar aquilo lá. Então nós

passamos a alugar o apartamento dele

e ele passa a usufruir dos lucros ou

prejuízos. Então você já viu as vezes é

comum controlar os orçamentos no

início da prejuízo.

[2:45][104]

--------------------

Enquanto não da lucro o cara tem

que cobrir.

[2:47][111]

--------------------

E tem reunião da sociedade para

decidir coisas da sociedade. Então a

sociedade vamos dizer assim, que nem

agora nós estamos levando para os

polistas, vamos supor, participar da

sociedade para o ano que vem.

Primeiro nós levamos para o Conselho,

porque tem um conselho da sociedade

formado pelos participantes. Então

nós dizemos, ano que vem nós

queremos vender X porcento a mais,

queremos pintar o prédio, queremos

fazer isso. Então o orçamento de

receita e despesa resultará nisso

daqui. Eles podem vetar, podem

querer mais ou menos, discutir, isso

vai para uma assembléia, e isso

aprovado nós passamos a trabalhar em

cima daquilo. Houve um problema,

deu um problema numa caldeira, não

estava previsto nada, vamos gastar dez

mil reais, temos que ir lá no conselho, e

pedir a autorização.

[2:48][115]

--------------------

A nossa orientação é que o gerente

ele vá até certo nível de comunicação,

com os investidores, porque vamos

dizer, tem investidor que não tem nem

um pingo de noção. Manda a mulher

dele lá, pendurar um quadro dentro,

onde que é o nosso apartamento?

Senhora não sei... A senhora não tem

apartamento aqui. Então, o que nós

orientamos, claro que você não vai

tratar mal a mulher, pois a coitada não

sabe. Então a gente pede para ao

gerente, que sempre identifique,

saiba... Agora tem um limite, se o cara

começar com certas questões

[3:110][240]

--------------------

Então, você que tem experiência na

área, acontece muito essa questão,

você tem um condomínio que contrata

uma rede, isso troca muito ou

geralmente o pessoal do condomínio

se convence a ficar com uma rede por

muito tempo?

P: Acho que troca pouco ainda. Tanto

que a dificuldade de atuação que a

gente tem com os novos mercados

justamente é por isso, porque existe

um contrato, então por exemplo, o

Slavieiro fez contrato de condomínio

para administrar por 20 anos, então

qualquer quebra de contrato, existe

multas então é um custo elevado.

Agora quando existe momentos que

são as oportunidades, onde eles fazem

análise e veêm que realmente não

estamos nos atendendo, vamos abrir

novas concorrências. E aí vai para o

mercado, rede Accor, rede Deville,

rede Bristol, enfim.

[9:13][30]

--------------------

Nem todas as iniciativas dão certo.

Uma unidade com 148 quartos

construída por investidores na cidade

de Arapongas, no norte do Paraná, foi

entregue à Slaviero em fevereiro de

2008 assim que ficou pronta. Fechou

um ano e cinco meses depois.

“Achávamos�que haveria procura, uma

vez que a cidade é um polo

importante da indústria moveleira”,

diz Campos. “Mas o hotel nunca

deslanchou e os investidores

decidiram transformá-lo num prédio

residencial.”

[17:5][5]

--------------------

Santanna explica que, mesmo sendo

desenvolvidas e realizadas por

diversos profissionais e empresas

especializadas, todas as ações junto a

esses empreendimentos

independentes são coordenadas pela

Slaviero, que se reporta diretamente

aos proprietários como única

responsável pelo projeto em toda sua

abrangência.

2.3.3.1.1.8 Relacionamento

Proprietários do imóvel

[2:49][119]

--------------------

Com a administradora. Então a

administradora vai lá ver qual é o

problema, olha eu estou achando que

a ocupação está muito pequena, não

senhora olha está aqui, como está a

ocupação da cidade, como que está da

concorrência, como que está a nossa,

realmente está baixa por isso, por isso

e por isso, ou vamos melhorar a

política... Ou ele chegar lá e querer

mandar, olha eu não gostei desse

garçom, eu quero que vocês mandem

ele embora. Então existe um código de

conduta entre nós e o investidor, para

evitar isso, em gerência, coisas desse

tipo, tanto que eu mesmo já cheguei

em casos extremos de mandar

notificação para certos investidores.

Porra, não pode, não é o fato de você

ter aqui dez apartamentos, que você

vai ofender uma pessoa aqui, por que

o cara vai entrar com uma ação contra

nós. Então existe uma..., inclusive

previsto em contrato de

relacionamento, tanto dos

condôminos como dos polistas.

[2:50][119]

--------------------

previsto em contrato de

relacionamento, tanto dos

condôminos como dos polistas. Tudo

o que nós temos obrigação de

fornecer a eles e tudo o que eles têm

de responsabilidades e direitos para

eles também. Isso é regido tudo por

contrato, então pode ser que tenha

nuances, como você colocou...

2.3.3.1.1 Rel. Externo

2.3.3.1 Relacionamento

2.3.3 Recursos próprios

2.3 Recursos
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Figura 78 - Relacionamento externo com comunidade e agentes intermediários (prospector - rede) 

 

Fonte: o autor, 2012. 

 

A Figura 79, na próxima página, mostra a motivação da rede em se relacionar; 

o foco é terceirizar ou fazer parcerias para se livrar de atividades não “core”. O 

interessante é que a Rede acredita que as atividades terceirizadas têm um custo 

maior, mas a qualidade é melhor. O exemplo da TI é citado; que é considerada uma 

is a

is a type of

examplifies

expands

is a type of

is a type of

expands

expands

is a type of

[2:85][223]

--------------------

Ainda o grande canal de vendas é a

agências e operadoras, elas podem até

efetivar reservas através da internet,

através de GDS, mas eles são os

grandes parceiros nossos de vendas.

[2:86][223]

--------------------

É muito comum o acordo nesse

sentido de estar livre, faz atendimento

especial ou comissão que você paga

para a agência então praticamente

nós temos acordos com as grandes

agências nacionais.

[2:87][223]

--------------------

Todas elas e algumas associações, que

nem associações de classe que também

oferece para seus associados,

vantagens de viagens, essas coisas,

então nós também temos esses

acordos. O acordo o que é, é dar uma

tarifa preferencial, ou especial.

[2:88][223]

--------------------

E com as agências mediante uma

comissão.

2.3.3.1.1.6 Agentes Intermediários

[18:4][11]

--------------------

"Nessa era de Marketing 3.0, uma

empresa não pode ser vista apenas

pelos produtos que vende, mas

também pelas iniciativas que ela tem

com a sociedade", finaliza.

[3:58][119]

--------------------

Depende, se envolver marca, etc., a

gente tem que ter o apoio, o aval do

marketing, etc., se isso vai render

mídia, tudo mais. Se envolve

comercial, se for um assunto que exija

uma negociação, se for alguma coisa

cultural, etc, como a rede tem muito

esse apelo de incentivo a cultura a

gente envolve o marketing também,

mas é possível fazer. [18:1][5]

--------------------

A rede Slaviero de Hotéis fechou

recentemente uma parceria com a SIM

Galeria, novo espaço artístico na

cidade de Curitiba (PR). A ação

consiste em hospedar todos os artistas

envolvidos nas mostras em duas

unidades: o Slaviero Palace Hotel e o

Slaviero Full Jazz.

2.3.3.1.1.7 Comunidade

2.3.3.1.1 Rel. Externo

2.3.3.1 Relacionamento

2.3.3 Recursos próprios

2.3 Recursos
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atividade de cogestão, ou seja, é uma atividade compartilhada pela Rede e por um 

terceiro. Segundo o executivo da Rede, este é bom modelo de relacionamento. 

 
Figura 79 - Motivação do relacionamento geral (prospector - rede) 

 

Fonte: o autor, 2012.  

 

Em se tratando de oportunidade ou ameaça (Figura 80, na página 196), a 

Rede considera como ameaça as atividades que têm obrigação de terceirizar, em 

virtude da concorrência, como lavanderia, “já que todo mundo faz”; ou em virtude de 

uma necessidade do mercado, como o sistema de reservas GDS ou outro que ela 

(Rede) não tem conhecimento suficiente para implementar por si só. 

Com relação à oportunidade, o relacionamento ocorre em decorrência de 

alguma situação de mercado; por exemplo, a licitação em Guarulhos para 

expands

discussesexpands

examplifies

expands

expands

[2:25][70]

--------------------

T: E isso foi uma coisa mais ou menos

geral para todos os hotéis?

H: É. Vamos dizer assim, não é o

nosso negócio.

[2:57][139]

--------------------

Porque o que vocês vão liberar com

isso, qualidade, custo, nós vamos

fazer. O Aspen antes era terceirizado,

A e B, o pessoal demonstrou que seria

melhor nós fazermos e venceu o

contrato que foi feito.

[2:75][183]

--------------------

Nós temos um esquema de cogestão

[TI], então tem o pessoal nosso, e tem

uma empresa que participa de

cogestora, porque isso? Por nós

termos maior segurança, e ter mais

abertura de atualização. Essa área,

você sabe que é uma área de

sucateamento muito rápido. Então é

muito comum, o próprio gerente no

dia a dia ele tenha pouco tempo de

atualização, enquanto que o parceiro

é um prestador de serviço, ele tem

concorrência, ele tem que mostrar

serviço.

[2:129][343]

--------------------

 custo é difícil, é uma discussão muito

grande, eu acho que a terceirização

custa mais caro, porque ele deve fazer

o mais bem feito, com mais

conhecimento, mas eu acho que a

maior motivação é mesmo isso ai você,

não fazer parte do seu principal foco

do negócio

[2:130][343]

--------------------

o meu maior exemplo é no TI, e isso

sempre é um problema, nosso pessoal

de TI técnico ele tem vontade de fazer

mais coisas, de desenvolver, de ter mais

importância para a gente aqui, do

que ficar dando manutenção. Vou

fazer um sistema, dai vou querer

vender o sistema, para retornar. Ou

fazer um sistema que perto desses

especialistas vai ser uma porcaria, eu

acho que o maior fator é a gente não

perder o foco do negócio, e ter um

trabalho de melhor qualidade,

[2:132][343]

--------------------

a gente não perder o foco do

negócio, e ter um trabalho de melhor

qualidade, talvez por isso que o preço

não fique como terceiro ponto, no

caso do restaurante do Full Jazz,

enquanto nós administrávamos

sempre foi deficitário, hoje pode ser

que não esteja dando resultado, mas

para nós isso é transparente, por que

se não estiver dando é problema do

terceiro.

[3:78][143]

--------------------

 Então o TI, é uma forma interessante

de concentrar uma informação, você

unificar, você ter linguagens iguais

em todos os hotéis, porque essa

informação hoje é muito importante

pra nós, no que se refere a dados,

históricos, etc. E outra lá eles tem

acesso a tudo que a gente faz aqui, é

uma forma também de um controle

melhor.

2.6 Motivação
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implementar um hotel no aeroporto ou por aparecer algum hotel em situação 

financeira ruim para ser administrado pela rede. 

Diretamente, o relacionamento afeta o custo e a qualidade. Segundo a Figura 

81 (na p. 197), a Rede acredita que os relacionamentos reduzem custo, mas mais 

em virtude da possibilidade de a Rede estabelecer um relacionamento através de si 

para todos seus hotéis, tirando vantagem de seu porte. Com relação à melhoria de 

qualidade, é mais no sentido de algo que não conseguem fazer sozinhos, como TI; 

que precisa de atualização constante. Em virtude dessa necessidade, acabam 

trocando o terceirizado da área de TI com certa frequência, ou seja, acreditam que 

um novo terceirizado sempre vem com coisas novas, mais atualizadas. 

A Figura 82 (na p. 198), é bastante complexa, pois lida com a consequência 

histórica dos relacionamentos e da escolha estratégica. A variável pode ser dividida 

em três grandes temas: origem e situação atual do negócio, operação da atividade e 

terceirização e parceria. 

A Rede Slaviero é um negócio familiar, que começou suas atividades com dois 

hotéis; um próprio e outro arrendado. A partir de uma situação de sucessão familiar, 

houve necessidade de crescimento e expansão da Rede, que passou a adotar um 

sistema de bandeiras, procurar oportunidades de reforma ou construção de hotéis 

com capital de terceiros e a se dedicar à atividade de administrar hotéis. 

Como orientação geral, a Rede procura sempre inovar seu modelo de 

negócios e, atualmente, busca oportunidades em capitais e cidades grandes. A 

administração dos hotéis é feita por um gerente operacional, que se reporta a um 

gerente regional, que também é um gerente de um hotel, o qual, por sua vez, está 

subordinado à diretoria executiva da Rede. 

A rede tem por vocação terceirizar pouco, por tradição e filosofia, e adota esta 

prática para as atividades amplamente terceirizadas no ramo, como lavanderia e 

frigobar.  
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Figura 80 - Motivação do relacionamento: ameaça e oportunidade (prospector - rede) 

 

Fonte: o autor, 2012.  
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[2:18][60]

--------------------

o que mais se terceirizou em hotelaria

foi a área de alimentos e bebidas,

bares e restaurantes.

[2:23][66]

--------------------

T: Esse serviço de lavanderia, o senhor

lembra quando resolveram terceirizar

ou não?

H: Quando nós começamos a

expandir, eu acho que foi..., mesmo

tendo a lavanderia própria, muitas

coisas precisamos terceirizar ou não,

não dava conta.

[2:24][72]

--------------------

a lavanderia começou a se tornar um

peso para a gente para administrar,

pois precisava ter gente especializada,

saber comprar aqueles produtos, os

equipamentos de lavanderia são muito

altos, os preços e se você não tiver

gente especializada...

[2:78][199]

--------------------

A maioria dos hotéis do Brasil [usam

este sistema de gestão hoteleira]. [2:75][183]

--------------------

Nós temos um esquema de cogestão

[TI], então tem o pessoal nosso, e tem

uma empresa que participa de

cogestora, porque isso? Por nós

termos maior segurança, e ter mais

abertura de atualização. Essa área,

você sabe que é uma área de

sucateamento muito rápido. Então é

muito comum, o próprio gerente no

dia a dia ele tenha pouco tempo de

atualização, enquanto que o parceiro

é um prestador de serviço, ele tem

concorrência, ele tem que mostrar

serviço.

[3:78][143]

--------------------

 Então o TI, é uma forma interessante

de concentrar uma informação, você

unificar, você ter linguagens iguais

em todos os hotéis, porque essa

informação hoje é muito importante

pra nós, no que se refere a dados,

históricos, etc. E outra lá eles tem

acesso a tudo que a gente faz aqui, é

uma forma também de um controle

melhor.

[4:83][232]

--------------------

Hoje os sites são tão claros,

principalmente das próprias redes, e

eles entram nisso que a gente chama

de GDS, eles entram automáticamente

pela internet. As vezes eu estou aqui e

já entrou tua reserva automáticamente.

[9:6][12]

--------------------

Dos 6 038�estabelecimentos com mais

de 20 quartos existentes no Brasil,

apenas 11% fazem parte de alguma

rede, segundo um levantamento

recente da consultoria inglesa Jones

Lang LaSalle, especializada em

hotelaria. “Nosso pessoal de

prospecção passa o dia todo à caça de

bons negócios entre esses hotéis

independentes”, diz Campos.

[9:7][16]

--------------------

Ao ser absorvido pela rede Slaviero,

um hotel passa por uma reforma e,

dependendo do padrão, recebe de

uma a quatro bandeiras�- da mais

econômica à mais sofisticada. Além

disso, uma varredura elimina

desperdícios das finanças e

ineficiências dos processos.

[9:12][28]

--------------------

Recentemente,�começou a funcionar

no aeroporto de Guarulhos, em São

Paulo, o Slaviero Fast Sleep, onde é

possível tomar uma ducha e tirar uma

soneca enquanto se espera uma

conexão ou quando um voo é adiado.

[11:1][3]

--------------------

A Gráfica Comunicare venceu uma

concorrência interna organizada pela

Rede de Hotéis Slaviero e passa a

coordenar a impressão de todos os

materiais produzidos para os 18

estabelecimentos do grupo. A decisão

de unificar o fornecedor traz

resultados positivos tanto do ponto

de vista financeiro quanto do

ambiental, uma vez que o fato de

contar com apenas um prestador de

serviço na área possibilita o melhor

aproveitamento do material e a

redução de eventuais desperdícios de

papel.

2.6.1 Ameaça
2.6.2 Oportunidade

2.6 Motivação



198 

 

Figura 81 - Motivação do relacionamento redução de custo e melhora da qualidade (prospector - rede) 

 

Fonte: o autor, 2012. 
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[2:20][60]

--------------------

outra área que foi bastante

terceirizada foi a manutenção, nessa

nós fizemos algumas experiências, mas

também restrita, claro que

continuamos tendo por exemplo nós

não fazemos manutenção de ar

condicionado, nós não fazemos

manutenção de frigobar, isso aí a

gente pode... Tem lojas, empresas

especializadas fazem muito mais

barato, melhor do que a gente.

[2:24][72]

--------------------

a lavanderia começou a se tornar um

peso para a gente para administrar,

pois precisava ter gente especializada,

saber comprar aqueles produtos, os

equipamentos de lavanderia são muito

altos, os preços e se você não tiver

gente especializada...

[2:57][139]

--------------------

Porque o que vocês vão liberar com

isso, qualidade, custo, nós vamos

fazer. O Aspen antes era terceirizado,

A e B, o pessoal demonstrou que seria

melhor nós fazermos e venceu o

contrato que foi feito.

[2:141][371]

--------------------

 E eu acho, por exemplo, uma parceria

que pegue pelo custo, segurança. São

Paulo nós começamos com segurança

externa, mas dai você tem que ter não

sei quantos turnos e blá, blá, blá e fica

uma fortuna, daí o que começaram a

fazer, colocaram um auxiliar, claro que

também não é um padrão, mas você

coloca mais quatro pessoas, na

portaria e coloca os caras direitinho, já

dá mais respeito, ainda mais em São

Paulo

[11:1][3]

--------------------

A Gráfica Comunicare venceu uma

concorrência interna organizada pela

Rede de Hotéis Slaviero e passa a

coordenar a impressão de todos os

materiais produzidos para os 18

estabelecimentos do grupo. A decisão

de unificar o fornecedor traz

resultados positivos tanto do ponto

de vista financeiro quanto do

ambiental, uma vez que o fato de

contar com apenas um prestador de

serviço na área possibilita o melhor

aproveitamento do material e a

redução de eventuais desperdícios de

papel.

[2:75][183]

--------------------

Nós temos um esquema de cogestão

[TI], então tem o pessoal nosso, e tem

uma empresa que participa de

cogestora, porque isso? Por nós

termos maior segurança, e ter mais

abertura de atualização. Essa área,

você sabe que é uma área de

sucateamento muito rápido. Então é

muito comum, o próprio gerente no

dia a dia ele tenha pouco tempo de

atualização, enquanto que o parceiro

é um prestador de serviço, ele tem

concorrência, ele tem que mostrar

serviço.

[2:76][187]

--------------------

Já mudou e a gente muda com uma

certa frequência, tem interesse em

mudar com uma certa frequência. A

menos que lógico venda treinamento,

mas é muito comum o cara se

acomodar, ou o contrato não ser

muito representativo para ele, a gente

começa a cobrar muita coisa.

[2:77][191]

--------------------

Sim [alugam sistema]. Nossa área de TI

não desenvolve nada

[2:130][343]

--------------------

o meu maior exemplo é no TI, e isso

sempre é um problema, nosso pessoal

de TI técnico ele tem vontade de fazer

mais coisas, de desenvolver, de ter mais

importância para a gente aqui, do

que ficar dando manutenção. Vou

fazer um sistema, dai vou querer

vender o sistema, para retornar. Ou

fazer um sistema que perto desses

especialistas vai ser uma porcaria, eu

acho que o maior fator é a gente não

perder o foco do negócio, e ter um

trabalho de melhor qualidade,

2.6.3 Redução de custo2.6.4 Melhoria da qualidade

2.6 Motivação
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Figura 82 - Consequência histórica (prospector - rede) 

 

Fonte: o autor, 2012. 

 

Outra variável tão complexa na Rede quanto a consequência histórica é a 

aprendizagem/conhecimento, que está dividida nas Figuras 83 e 84 (nas páginas 200 

e 201, respectivamente). 
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[2:17][60]

--------------------

Nós sempre fomos de uma filosofia,

isso é uma questão nossa, de muito

pouca terceirização

[2:19][60]

--------------------

nós sempre achamos que o seguinte a

área de alimentos e bebidas é uma

área que tem que estar integrada, ela

tem que ser gerida por nós mesmo,

principalmente por uma questão de

qualidade.

[2:21][60]

--------------------

Mas vamos dizer assim, nunca

terceirizamos muito

[2:23][66]

--------------------

T: Esse serviço de lavanderia, o senhor

lembra quando resolveram terceirizar

ou não?

H: Quando nós começamos a

expandir, eu acho que foi..., mesmo

tendo a lavanderia própria, muitas

coisas precisamos terceirizar ou não,

não dava conta.

[2:26][76]

--------------------

A decisão [de criar uma rede de

hotéis] ali eu acho que foi mais uma

questão de oportunidade, naquele

momento, e de definição da nossa

vocação. Nós tínhamos decidido, um

problema de sucessão, familiar já

estava também no processo de

definição melhor dos negócios, houve

um foco, quer dizer, vamos focar na

nossa atividade.

[2:28][76]

--------------------

antes era uma atividade acessória,

aliás, o grupo tinha negócios muito

maiores do que a hotelaria, e a partir

daquele momento a hotelaria passou

a ser o negócio principal. Então todas

as energias, o esforço, a criatividade

foi canalizado para isso dai, acho que

até uma coisa meio espontânea, meio

de oportunidade

[4:5][19]

--------------------

Ele arrenda o Brás e o quê que ela faz

com o Brás, ele coloca o melhor top

dos clientes dele no Palace e começa a

trabalhar um segundo segmento no

Brás

[5:43][97]

--------------------

Todos cuidam de um hotel e mais

alguns outros hotéis que estão

embaixo do guarda chuva deles, vamos

dizer assim.

[6:1][3]

--------------------

A Rede Slaviero teve origem na

inauguração do Slaviero Palace Hotel

em Curitiba, em 1981. Desde então, a

qualidade de serviços e o

comprometimento da rede vem-se

consolidando como referência no

mercado em seus mais de 30 anos de

história.

[6:2][6]

--------------------

qualidade e o prestígio da rede nos

levaram a expandir nossos horizontes

para além da capital paranaense. Hoje,

estamos presentes em 10 cidades e 5

estados brasileiros e em constante

processo de ampliação e atualização

de nossas unidades.

[6:7][28]

--------------------

Hospitalidade acima de tudo

Há mais de 30 anos, os hotéis Slaviero

tem a missão de recebê-lo com toda a

atenção e conforto que você merece,

contando diariamente com a

determinação e comprometimento de

nossa equipe.

[6:11][43]

--------------------

ontando com uma experiência de 30

anos no setor, a rede de Hotéis

Slaviero oferece muito mais que

hospedagem de qualidade para seus

clientes. Com uma estrutura completa,

que abrange os setores Comercial,

Financeiro, de Marketing e Recursos

Humanos, a rede disponibiliza opções

de Gestão Comercial em hotelaria que

dão todo o suporte necessário e

garantem o sucesso de seu

investimento.

[8:2][7]

--------------------

Não somos mais uma empresa

familiar. Se você olhar a maioria das

empresas brasileiras têm origem

familiar, o que significa que as

decisões estão nas mãos de uma única

família, e este é o caso do Slaviero. Ou

a empresa é de capital aberto, com

ações na bolsa, e aí as decisões são

diluídas entre os acionistas. Hoje o

grupo Slaviero tem apenas duas

pessoas da família, eu e o meu pai. Ele

deixou mesmo de ser familiar em 1995,

quando os negócios deixados pelo

meu avô - além do hotel, madeireiras e

concessionárias - foram dividos entre

os herdeiros. O hotel ficou com os

meus pais.

[9:4][9]

--------------------

 Dez anos atrás, ele começou a trazer

hotéis combalidos para a rede Slaviero

e a usar boas práticas de gestão

aprendidas nos negócios da família

para reanimálos. “Era uma forma de

expandir rapidamente sem arcar com

grandes investimentos para construir

novas unidades”, diz.

[9:7][16]

--------------------

Ao ser absorvido pela rede Slaviero,

um hotel passa por uma reforma e,

dependendo do padrão, recebe de

uma a quatro bandeiras�- da mais

econômica à mais sofisticada. Além

disso, uma varredura elimina

desperdícios das finanças e

ineficiências dos processos.

[9:10][19]

--------------------

Slaviero Slim Joinville, em Santa

Catarina. O hotel pertence�ao

endocrinologista Dalmo Claro de

Oliveira, de 55 anos, que comprou o

prédio no início de 2008. “Eu já

investia em imóveis�e achei que seria

um bom negócio ter um hotel”, diz

Oliveira. Ele entregou a gestão ao

filho Diogo, que estudava

administração�de empresas, e à sua

mulher, Joceli. Não deu certo. “Não

sabíamos mais o que fazer para atrair

hóspedes”, diz Oliveira. “Já estava

quase desistindo quando um

conhecido, dono de um hotel da

Slaviero, me indicou a rede.” Em

fevereiro, as duas partes fecharam

contrato. Desde então, a nova direção

fez a taxa de ocupação do Slaviero

Slim Joinville aumentar de 12% para

54%.

[13:1][5]

--------------------

 A Slaviero surgiu em 1981, na capital

paranaense com o desejo da Família

Slaviero de trabalhar no segmento,

com a pretensão, desde o início, de

construir uma rede nacional. A

primeira unidade, batizada de Slaviero

Palace,foi por muitos anos o hotel

mais charmoso de Curitiba.O projeto

do empreendimento foi assinado por

Elisio Rogério Gomes e a decoração

feita por Júlio Pechmann (in

memorian), dois profissionais de

grande nome no mercado nacional.

[16:2][5]

--------------------

Tudo começou em 1981, com o desejo

da Família Slaviero de trabalhar no

segmento, com a pretensão, desde o

início, de construir uma rede nacional.

A primeira unidade, batizada de

Slaviero Palace, tornou-se o mais

importante e charmoso hotel de

Curitiba, cidade onde foi lançado. O

projeto do empreendimento foi

assinado por Elisio Rogério Gomes e a

decoração feita por Júlio Pechman (in

memorian), dois profissionais de

grande nome no mercado nacional.

[16:3][8]

--------------------

Para o futuro, a Slaviero anuncia um

grande plano de expansão e duas

unidades serão inauguradas em breve.

O Slaviero Executive Cuiabá, que marca

a entrada da Rede na região Centro

Oeste do país, terá localização

privilegiada no centro político e

administrativo da cidade, com um

conceito diferenciado de

sustentabilidade.  Em Santa Catarina a

Rede também irá inaugurar mais uma

unidade, desta vez na cidade de

Balneário Camboriú.

[18:2][7]

--------------------

 "O fundador é um grande apreciador

de arte. O próprio Slaviero Palace

possui várias obras de arte. Além disso,

ele também é muito amigo do Valter

Simões de Assis", afirma.

[18:3][9]

--------------------

ta não é a primeira vez que a Slaviero

incentiva a arte. Danielle conta que

este tem sido o lema do grupo nos

últimos anos. "A Slaviero está cada vez

mais incentivando este tipo de ação.

Nos últimos anos, apoiamos outros

festivais parecidos", diz.

2.1 Consequência histórica
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O relacionamento e a estratégia adotada nos 30 anos de atuação da Rede 

proporcionam a aprendizagem/conhecimento de algumas coisas importantes e 

interessantes para o negócio:  

a) há aprendizagem no dia a dia, pelo estabelecimento e revisão de rotinas 

que podem ser divididas e incorporadas pelos hotéis que pertencem a 

rede; 

b) o sistema de cogestão, ou seja, uma terceirização integrada na rotina da 

rede e dos hotéis, é mais eficaz; 

c) os hotéis e a própria Rede devem atender a sugestões e demandas, pois 

podem ser fontes de mudança e adaptação; 

d) a prática do retrofit traz retornos rápidos e consistentes, especialmente 

quando a Rede passa a administrar um estabelecimento em dificuldade; 

e) a administração de hotéis em rede traz benefícios para os hotéis; 

f) o crescimento baseado em capital de terceiros, com investidores, é um 

bom negócio para o investidor e para Rede; 

g) o arrendamento, apesar de não ser uma prática comum da Rede, em 

alguns, casos pode ser considerado; 

h) o sistema de bandeiras possibilita segmentação e atuação adequadas em 

determinado contexto; 

i) apesar de uma bandeira segmentar um determinado público-alvo, cada 

bandeira, especialmente a Slim, pode ter dois públicos distintos: 

corporativo, em dias de semana; e lazer, nos finais de semana; 

j) é uma empresa familiar que depende da gestão dos diretores executivos 

como fonte de ideias, pois viajam bastante, participam de feiras e eventos, 

e se hospedam muito em outros hotéis, inclusive concorrentes.; 

k) a expansão atual será feita em capitais e regiões metropolitanas. 
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Figura 83 - Aprendizagem/Conhecimento (prospector rede). Parte 1 

 

Fonte: o autor, 2012. 
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[2:75][183]

--------------------

Nós temos um esquema de cogestão

[TI], então tem o pessoal nosso, e tem

uma empresa que participa de

cogestora, porque isso? Por nós

termos maior segurança, e ter mais

abertura de atualização. Essa área,

você sabe que é uma área de

sucateamento muito rápido. Então é

muito comum, o próprio gerente no

dia a dia ele tenha pouco tempo de

atualização, enquanto que o parceiro

é um prestador de serviço, ele tem

concorrência, ele tem que mostrar

serviço.

[2:76][187]

--------------------

Já mudou e a gente muda com uma

certa frequência, tem interesse em

mudar com uma certa frequência. A

menos que lógico venda treinamento,

mas é muito comum o cara se

acomodar, ou o contrato não ser

muito representativo para ele, a gente

começa a cobrar muita coisa.

[2:131][343]

--------------------

O custo é difícil, é uma discussão

muito grande, eu acho que a

terceirização custa mais caro, porque

ele deve fazer o mais bem feito, com

mais conhecimento, mas eu acho que

a maior motivação é mesmo isso ai

você, não fazer parte do seu principal

foco do negócio

[2:133][345]

--------------------

 vou terceirizar o treinamento, o

pessoal do RH que decide ou tem

alguém acima que decide?

H: É a diretoria. Vamos dizer assim, a

diretoria só estabelece a principal

diretriz, nós não vamos contratar

gente de treinamento específico, não

é porque tem um camarada ai que é

garçom que domina toda essa coisa.

Não, como empregado queremos,

como treinador não. Então nossa

opinião é estratégia, treinamento

técnico é fora, e eles então ai, se eles

vão usar SENAC, SENAI, ou vai

contratar um professor é problema

deles.

[2:135][351]

--------------------

Ontem as cinco horas caiu a luz aqui

no centro, não sei se você soube, deu

um apagão total. Primeiro cara que nós

procuramos foi o nosso gerente, ele

tava fora da cidade, estava voltando

de Ponta Grossa, ligamos para o

plantão, o plantão é atendido pelas

pessoas dessa empresa, então é nessa

ordem que a gente, então queremos

que trabalhem em harmonia e

complementarmente, e também desses

dois nossos que nós temos, nós temos

uma consultoria só em banco de

dados, essa vem a cada três meses, às

vezes a cada seis meses para fazer uma

limpeza no banco de dados, daí já são

caras super especialistas e caríssimos,

nós não podemos ter mais de um, mas

eles trocam informação entre eles

também.

[9:8][18]

--------------------

Mudar a disposição dos móveis para

evitar que tenham de ser arrastados já

ajuda a reduzir o tempo de arrumar

um quarto até pela metade”,

2.2 Aprendizagem/Conhecimento

[2:149][387]

--------------------

 Já teve mais [atenção às sugestões

dos gerentes dos hotéis e/ou

funcionários], hoje está mais pobre,

inclusive da parte de operações das

unidades, daquele esquema tipo

caixinha de sugestão, já fizemos até

concurso interno, muitas sugestões

interessantes, mas eu acho que as

maiores contribuições é de nível da

própria diretoria, e alguns gerentes

que tem essa vivência mais fora e tal,

de uso da tecnologia
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Figura 84 - Aprendizagem/Conhecimento (prospector - rede). Parte 2 

 

Fonte: o autor, 2012. 
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[2:145][381]

--------------------

O que o senhor considera, o que

vocês fazem para toda hora inovar, se

adaptar, mudar? Tem alguma coisa que

vocês fazem, vão na concorrência, vão

em feira?

H: De tudo um pouco, em feira, vamos

na concorrência

[2:146][383]

--------------------

nossos diretores viajam bastante, os

nossos diretores, principalmente o

diretor esse de expansão,

constantemente no mercado vendo,

[6:8][31]

--------------------

Hotéis que combinam com você

Nossos hotéis são divididos em

bandeiras com posicionamentos bem

distintos e procuramos sempre

atender às necessidades específicas

de cada hóspede.

[7:1][4]

--------------------

Com novas unidades previstas para

Foz do Iguaçu, Cuiabá e Camboriú, a

rede Slavieiro anunciou, nesta

terça-feira (15), parte de suas

empreitadas para 2011. A declaração

foi feita durante o 1° Fórum Nacional

de Gestão Hoteleira, que acontece até

amanhã, em Curitiba, no hotel Deville

Rayon.

[7:4][13]

--------------------

Público misto

Para a unidade de Balneário

Camburiú, em Santa Catarina, o hotel

terá a bandeira Slim, com 108

apartamentos para um público que

busca menor custo. "Assinamos este

contrato no ano passado. É uma

região interessante por estar próxima

a Itajaí, que é uma cidade portuária. O

importante é que mesclaremos o

público de lazer de Balneário ao

corporativo que vai à região para

trabalhar", aponta Campos.

[8:1][1]

--------------------

Eduardo Slaviero Campos,

diretor-geral do grupo, diz que

desafio é consolidar a marca Slaviero,

tradicional no Paraná, em outros

estados

[8:2][7]

--------------------

Não somos mais uma empresa

familiar. Se você olhar a maioria das

empresas brasileiras têm origem

familiar, o que significa que as

decisões estão nas mãos de uma única

família, e este é o caso do Slaviero. Ou

a empresa é de capital aberto, com

ações na bolsa, e aí as decisões são

diluídas entre os acionistas. Hoje o

grupo Slaviero tem apenas duas

pessoas da família, eu e o meu pai. Ele

deixou mesmo de ser familiar em 1995,

quando os negócios deixados pelo

meu avô - além do hotel, madeireiras e

concessionárias - foram dividos entre

os herdeiros. O hotel ficou com os

meus pais.

[9:4][9]

--------------------

 Dez anos atrás, ele começou a trazer

hotéis combalidos para a rede Slaviero

e a usar boas práticas de gestão

aprendidas nos negócios da família

para reanimálos. “Era uma forma de

expandir rapidamente sem arcar com

grandes investimentos para construir

novas unidades”, diz.

[9:5][9]

--------------------

Aos 20 anos de idade, ele foi

trabalhar como auxiliar administrativo

em um hotel de sua família. Logo

tornou-se assistente do gerente. “Eu

tinha de resolver todo tipo de

problema, de clientes insatisfeitos à

falta repentina de produtos no

estoque”, diz Campos. “Foi ali que

aprendi praticamente tudo o que sei

sobre hotelaria.”

[9:6][12]

--------------------

Dos 6 038�estabelecimentos com mais

de 20 quartos existentes no Brasil,

apenas 11% fazem parte de alguma

rede, segundo um levantamento

recente da consultoria inglesa Jones

Lang LaSalle, especializada em

hotelaria. “Nosso pessoal de

prospecção passa o dia todo à caça de

bons negócios entre esses hotéis

independentes”, diz Campos.

[9:7][16]

--------------------

Ao ser absorvido pela rede Slaviero,

um hotel passa por uma reforma e,

dependendo do padrão, recebe de

uma a quatro bandeiras�- da mais

econômica à mais sofisticada. Além

disso, uma varredura elimina

desperdícios das finanças e

ineficiências dos processos.

[9:10][19]

--------------------

Slaviero Slim Joinville, em Santa

Catarina. O hotel pertence�ao

endocrinologista Dalmo Claro de

Oliveira, de 55 anos, que comprou o

prédio no início de 2008. “Eu já

investia em imóveis�e achei que seria

um bom negócio ter um hotel”, diz

Oliveira. Ele entregou a gestão ao

filho Diogo, que estudava

administração�de empresas, e à sua

mulher, Joceli. Não deu certo. “Não

sabíamos mais o que fazer para atrair

hóspedes”, diz Oliveira. “Já estava

quase desistindo quando um

conhecido, dono de um hotel da

Slaviero, me indicou a rede.” Em

fevereiro, as duas partes fecharam

contrato. Desde então, a nova direção

fez a taxa de ocupação do Slaviero

Slim Joinville aumentar de 12% para

54%.

[9:12][28]

--------------------

Recentemente,�começou a funcionar

no aeroporto de Guarulhos, em São

Paulo, o Slaviero Fast Sleep, onde é

possível tomar uma ducha e tirar uma

soneca enquanto se espera uma

conexão ou quando um voo é adiado.

[9:13][30]

--------------------

Nem todas as iniciativas dão certo.

Uma unidade com 148 quartos

construída por investidores na cidade

de Arapongas, no norte do Paraná, foi

entregue à Slaviero em fevereiro de

2008 assim que ficou pronta. Fechou

um ano e cinco meses depois.

“Achávamos�que haveria procura, uma

vez que a cidade é um polo

importante da indústria moveleira”,

diz Campos. “Mas o hotel nunca

deslanchou e os investidores

decidiram transformá-lo num prédio

residencial.”

[9:14][31]

--------------------

A preferência, agora, é por capitais e

cidades de regiões metropolitanas. Em

grandes centros, como São Paulo, a

intenção é ter pelo menos um hotel de

cada bandeira, como já ocorre com

Curitiba. Hoje, há apenas uma

unidade da Slaviero na capital

paulista. “Queremos estar em forma

para a Copa do Mundo”, diz Campos

[9:15][6]

--------------------

Paranaense Eduardo Slaviero Campos

construiu uma rede de hotéis que

faturou 49 milhões de reais em 2009,

ao assumir a gestão de

estabelecimentos em dificuldades

[13:1][5]

--------------------

 A Slaviero surgiu em 1981, na capital

paranaense com o desejo da Família

Slaviero de trabalhar no segmento,

com a pretensão, desde o início, de

construir uma rede nacional. A

primeira unidade, batizada de Slaviero

Palace,foi por muitos anos o hotel

mais charmoso de Curitiba.O projeto

do empreendimento foi assinado por

Elisio Rogério Gomes e a decoração

feita por Júlio Pechmann (in

memorian), dois profissionais de

grande nome no mercado nacional.

[13:2][5]

--------------------

Onze anos mais tarde foi inaugurado

o segundo hotel da rede, o Slaviero

Braz (hoje Slaviero Slim Centro), sendo

o primeiro da rede a passar pelo

processo de retrofit, com projeto de

revitalização de Wahshington Fiuza.

[13:3][5]

--------------------

Já, em 2001 quando a rede

completava 20 anos, a expansão da

rede acelerou realizando parcerias com

investidores da gestão hoteleira,

passando a adotar o sistema de

bandeira,com o objetivo de classificar

cada unidade de acordo com suas

características.

[15:2][5]

--------------------

 a prática do retrofit pode ser um dos

recursos mais indicados para a

viabilidade econômica do

empreendimento. “Além do aumento

das diárias médias e ocupações, em

virtude da expressiva elevação do nível

de conforto e segurança dos clientes,

contribui significativamente para a

redução dos custos operacionais por

meio de ferramentas de gestão e

controles prediais modernos”

[15:3][7]

--------------------

De acordo com o diretor de Vendas e

Marketing da Slaviero, Flávio Monteiro,

outros casos de sucesso  devem ser

creditados ao expertise da Rede e à

estrutura comercial, como o que

aconteceu com o Slaviero Executive

Guarulhos. “Quando assumimos, a

ocupação média era de 12%.

[16:1][3]

--------------------

A antiga fachada do Slaviero Palace,

primeira unidade da rede

Em setembro, a Slaviero completou 30

anos de história como uma das dez

maiores redes de hotelaria do país.

Para atingir esse patamar, o grupo

sempre buscou atuar com as

tendências mundiais de conforto e

bem-estar.

[17:1][2]

--------------------

 Rede Slaviero anunciou o lançamento

de um projeto para revitalização de

hotéis independentes visando equipar

e preparar esses empreendimentos

para atender às altas taxas de

ocupação esperadas pela rede

hoteleira nas cidades brasileiras

envolvidas

[17:2][2]

--------------------

, direta ou indiretamente, com a Copa

do Mundo. “Muitas destas cidades não

terão condições de gerar nova

demanda e estes mercados entrarão

em colapso, com o REVPAR

prejudicado, através da baixa

ocupação e consequente queda da

diária média” explica Eraldo Santanna

[17:4][4]

--------------------

Focada nas dificuldades comuns dos

hotéis independentes, como a decisão

de continuidade do negócio e o

investimento necessário para

reposicionamento no mercado, a

solução oferecida pelo Slaviero

abrange desde a concepção da

potencialização do negócio até a

operação e gestão do

empreendimento. “Nós seremos

responsáveis pelo levantamento e

análise da situação atual de produto e

mercado, pela elaboração de projeto e

conceituação de acordo com a

bandeira a ser adotada, pelo estudo

de viabilidade, pela captação de

recursos financeiros para fazer frente

aos investimentos, pela orientação na

contratação e acompanhamento das

obras e compras de equipamentos,

mobiliário, materiais de decoração e

instalações e enxovais e pela operação

e gestão do empreendimento durante

e pós todo processo de

desenvolvimento e reposicionamento”

afirma o executivo.

2.2 Aprendizagem/Conhecimento
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A integração das atividades (Figura 85, a seguir) é importante para a Rede 

porque possibilita que ela administre todos os hotéis da rede com o mesmo padrão 

administrativo. Além disso, ganha escala nas negociações com os fornecedores. 

Assim, tem preferência por relacionamentos que tenham uma amplitude nacional. 

Uma ferramenta de integração é o uso de taxas, como a taxa de ocupação, para que 

haja uma comparação de desempenho e execução de atividades. As atividades de 

cogestão com tecnologia e a hierarquia com o gerente regional permitem que a Rede 

entenda a situação de cada hotel, assim, de fato, abraçando este hotel no guarda-

chuva da Rede. 

O ajuste evolucionário é retratado pela vantagem competitiva, na Figura 86 (na 

p. 204), e pelo ajuste técnico, na Figura 87 (na p. 205). 

Em que pese a vantagem competitiva, a Rede faturou 49 milhões de reais em 

2009, 16% a mais do que em 2008, 64 milhões em 2010 e 80 milhões em 2011. A 

Rede sabe que apenas 11% dos hotéis no Brasil pertecem a uma rede, usando como 

padrão de comparação apenas hotéis que operam em rede e que são considerados 

hotéis de negócios. Comparativamente, a Rede Slavieiro está entre as 10 maiores 

redes que operam no Brasil. 

O ajuste técnico é divido em crescimento, custo e qualidade. Com relação ao 

crescimento, conforme o parágrafo anterior, a Rede vem crescendo constantemente 

nos últimos anos, em termos de faturamento, taxa de ocupação e RevPAR. Porém, o 

crescimento é creditado ao mercado em si e não especificamente resultado da 

estratégia ou da capacidade relacional do hotel. 

A operação em rede e a busca por hotéis em dificuldades para serem 

administrados, depois de passar por um processo de retrofit, são baseadas em 

investimentos que reduzem custo. O modelo adotado da administração em rede, 

segundo os administradores da Rede Slaviero, tem foco na redução de custos; logo, 

alguns dos relacionamentos estabelecidos tiveram este objetivo. 

As atividades de expansão da Rede sempre tiveram foco em estratégias 

vinculadas à qualidade dentro de um determinado segmento, assim como os 

relacionamentos.   
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Figura 85 - Integração (prospector - rede) 

 

Fonte: o autor, 2012.  
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[2:19][60]

--------------------

nós sempre achamos que o seguinte a

área de alimentos e bebidas é uma

área que tem que estar integrada, ela

tem que ser gerida por nós mesmo,

principalmente por uma questão de

qualidade.

[2:22][64]

--------------------

Realmente, porque no conceito

antigo, cada hotel tinha sua

lavanderia, o conceito da lavanderia

profissional para atender os hotéis era

eficiente, pelo menos no nosso meio,

e no início nós tínhamos uma

lavandeira no Batel, que lavava nossa

roupa e o nosso enxoval era muito

mais conservado.

[2:75][183]

--------------------

Nós temos um esquema de cogestão

[TI], então tem o pessoal nosso, e tem

uma empresa que participa de

cogestora, porque isso? Por nós

termos maior segurança, e ter mais

abertura de atualização. Essa área,

você sabe que é uma área de

sucateamento muito rápido. Então é

muito comum, o próprio gerente no

dia a dia ele tenha pouco tempo de

atualização, enquanto que o parceiro

é um prestador de serviço, ele tem

concorrência, ele tem que mostrar

serviço.

[2:77][191]

--------------------

Sim [alugam sistema]. Nossa área de TI

não desenvolve nada

[2:79][203]

--------------------

 suporte do sistema SIEMENS é feito

pela própria SIEMENS, claro que o

nosso pessoal de TI acompanha, mas,

por exemplo, deu um pau no

programa da SIEMENS, nós não

sabemos mexer, mas nós ficamos lá

pegando no pé, até que eles venham

resolver

[2:80][207]

--------------------

Ele tem que cuidar do nosso sistema

central, porque esta todo mundo

ligado aqui, e lá nas pontas, nas

unidades praticamente só tem o

suporte que as vezes são os terceiros,

mas mais simples, é terceiro que eu

quero que arrume impressora, é

terceiro que arrume a máquina e

instale um softwarezinho, então é

manutenção de equipamento básico,

que também aqui é feito por pessoa

de fora

[2:81][207]

--------------------

Nós gostaríamos de ter uma empresa,

nessa parte ai que nos atendesse a

nível nacional. Mas é muito difícil, é

muio comum essas empresas serem

empresas pequenas que tenham dois

ou três que arrumam máquinas, que

instalam novas máquinas. Mas isso é

tudo praticamente terceirizado. Temos

alguma coisa de terceirização também

em Recursos Humanos.

[2:91][235]

--------------------

Não tem. Normalmente são

funcionários próprios, ai vamos dizer

assim também, existe um talvez um

preconceito, que você veja, essa parte

de limpeza dentro da hotelaria, o que

que nós asseguramos para o hóspede,

discrição, se você chegar aqui e dizer

que sumiu seu celular de dentro do

apartamento, nós vamos defender

nosso funcionário até morrer, pode

até que tenha sido ele, mas o que nós

temos que passar para você que o

nosso funcionário é impoluto.

[2:92][235]

--------------------

Olha, taxa... É muito comum nós

utilizar taxas, por exemplo, hoje eu

estou com o hotel cem por cento, vou

colocar minha camareira para arrumar

vinte apartamentos, vou pegar uma

moça ai para ajudar a limpeza. A

reclamação do gerente, não conhece

nossas instalações, não vai seguir o

padrão que nós seguimos, vai usar

produtos que nós não queremos, vai

mexer não sei o que...

[2:123][321]

--------------------

Tipo essas coisas assim, Facebook,

esses troços assim, é terceirizado ou

vocês procuram gerenciar?

H: Não, nós temos um gerenciamento

aqui.

[2:124][325]

--------------------

 É interno, não é terceirizado. É de

vocês?

H: Do nosso pessoal de marketing,

nós temos uma pessoa de marketing

que está sempre acompanhando,

fazendo negociações, por exemplo,

links patrocinados são eles que estão

negociando o tempo todo.

[2:134][351]

--------------------

Pode ter distorções, nós queremos

que seja co-gestão, então está aqui a

empresa e está aqui o nosso cara, claro

que, o que nós esperamos também é

que o nosso cara tenha uma visão mais

profunda até, profunda que eu digo

assim, de prioridade, de importância.[2:135][351]

--------------------

Ontem as cinco horas caiu a luz aqui

no centro, não sei se você soube, deu

um apagão total. Primeiro cara que nós

procuramos foi o nosso gerente, ele

tava fora da cidade, estava voltando

de Ponta Grossa, ligamos para o

plantão, o plantão é atendido pelas

pessoas dessa empresa, então é nessa

ordem que a gente, então queremos

que trabalhem em harmonia e

complementarmente, e também desses

dois nossos que nós temos, nós temos

uma consultoria só em banco de

dados, essa vem a cada três meses, às

vezes a cada seis meses para fazer uma

limpeza no banco de dados, daí já são

caras super especialistas e caríssimos,

nós não podemos ter mais de um, mas

eles trocam informação entre eles

também.

[5:43][97]

--------------------

Todos cuidam de um hotel e mais

alguns outros hotéis que estão

embaixo do guarda chuva deles, vamos

dizer assim.

[9:7][16]

--------------------

Ao ser absorvido pela rede Slaviero,

um hotel passa por uma reforma e,

dependendo do padrão, recebe de

uma a quatro bandeiras�- da mais

econômica à mais sofisticada. Além

disso, uma varredura elimina

desperdícios das finanças e

ineficiências dos processos.

2.7 Integração
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Figura 86 - Fit evolucionário: vantagem competitiva (prospector - rede) 

 
Fonte: o autor, 2012.  
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[5:13][34]

--------------------

Foi decorrência normal do mercado,

aqueceu o mercado internacional,

aqueceu o nosso, o Brasil sofreu

menos com as questões, de oscilações

do mercado internacional, porque a

nossa economia já estava mais

estabilizada, então isso para nós foi

um ponto positivo. A gente se tornou

um pólo de atração e óbvio que isso

traz mais negócios, tanto que a

Slaviero trabalha exclusivamente com

hotéis de negócios, nós não temos

nenhum resort.

[7:2][11]

--------------------

Já o Slavieiro Exceutive Cuiabá tem

previsão para agosto deste ano. O

empreendimento marca a entrada do

grupo na região Centro Oeste, com

198 apartamentos. "Foi um contrato

que fechamos no mês passado, é

muito recente. Mas será um hotel

também de público misto com o

padrão Slaviero", explica. A estrutura

da unidade terá ar condicionado

central ecológico, que emitirá apenas

gás natural - e não o nocivo CFC

(gásClorofluorcarboneto) -, sem

nenhum ruído para os hóspedes, e

representará cerca de 40% de

economia de energia.

[9:1][8]

--------------------

Durante 2009, os hotéis Slaviero, do

paranaense Eduardo Slaviero Campos,

de 38 anos, faturaram 49 milhões de

reais -16% mais do que em 2008.

[9:6][12]

--------------------

Dos 6 038�estabelecimentos com mais

de 20 quartos existentes no Brasil,

apenas 11% fazem parte de alguma

rede, segundo um levantamento

recente da consultoria inglesa Jones

Lang LaSalle, especializada em

hotelaria. “Nosso pessoal de

prospecção passa o dia todo à caça de

bons negócios entre esses hotéis

independentes”, diz Campos.

[9:12][28]

--------------------

Recentemente,�começou a funcionar

no aeroporto de Guarulhos, em São

Paulo, o Slaviero Fast Sleep, onde é

possível tomar uma ducha e tirar uma

soneca enquanto se espera uma

conexão ou quando um voo é adiado.

[9:15][6]

--------------------

Paranaense Eduardo Slaviero Campos

construiu uma rede de hotéis que

faturou 49 milhões de reais em 2009,

ao assumir a gestão de

estabelecimentos em dificuldades

[10:1][6]

--------------------

O conceito de hotel tematizado tem

dado excelentes resultados à família

Slaviero, proprietária de um dos

maiores conglomerados hoteleiros do

Paraná

[10:4][22]

--------------------

Eduardo Slaviero Campos,

diretor-geral da rede e neto do

fundador do grupo, conta que os

planos refletem os resultados da marca

no primeiro semestre, com crescimento

nos índices de faturamento, ocupação

e lucro operacional.

[17:4][4]

--------------------

Focada nas dificuldades comuns dos

hotéis independentes, como a decisão

de continuidade do negócio e o

investimento necessário para

reposicionamento no mercado, a

solução oferecida pelo Slaviero

abrange desde a concepção da

potencialização do negócio até a

operação e gestão do

empreendimento. “Nós seremos

responsáveis pelo levantamento e

análise da situação atual de produto e

mercado, pela elaboração de projeto e

conceituação de acordo com a

bandeira a ser adotada, pelo estudo

de viabilidade, pela captação de

recursos financeiros para fazer frente

aos investimentos, pela orientação na

contratação e acompanhamento das

obras e compras de equipamentos,

mobiliário, materiais de decoração e

instalações e enxovais e pela operação

e gestão do empreendimento durante

e pós todo processo de

desenvolvimento e reposicionamento”

afirma o executivo.

[17:6][5]

--------------------

Este modelo é seguramente a solução

mais ágil, segura e autossustentável

para os hotéis independentes. Pela

condução planejada de seu

desenvolvimento e integração a uma

rede nacional, ele permite maior

presença, competitividade e

rentabilidade”, assegura o Diretor.

3.1 Vantagem competitiva

3 Fit Evolucionário
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Figura 87 - Fit evolucionário: ajuste técnico (crescimento, custo e qualidade) (prospector - rede) 

 
Fonte: o autor, 2012. 

expands

expands

examplifies

expands

expands

is a type of

expands

expands

expands

is a

expands

is a

expands

expands

contradicts

is a

examplifies

[17:6][5]

--------------------

Este modelo é seguramente a solução

mais ágil, segura e autossustentável

para os hotéis independentes. Pela

condução planejada de seu

desenvolvimento e integração a uma

rede nacional, ele permite maior

presença, competitividade e

rentabilidade”, assegura o Diretor.

[5:13][34]

--------------------

Foi decorrência normal do mercado,

aqueceu o mercado internacional,

aqueceu o nosso, o Brasil sofreu

menos com as questões, de oscilações

do mercado internacional, porque a

nossa economia já estava mais

estabilizada, então isso para nós foi

um ponto positivo. A gente se tornou

um pólo de atração e óbvio que isso

traz mais negócios, tanto que a

Slaviero trabalha exclusivamente com

hotéis de negócios, nós não temos

nenhum resort.

[7:1][4]

--------------------

Com novas unidades previstas para

Foz do Iguaçu, Cuiabá e Camboriú, a

rede Slavieiro anunciou, nesta

terça-feira (15), parte de suas

empreitadas para 2011. A declaração

foi feita durante o 1° Fórum Nacional

de Gestão Hoteleira, que acontece até

amanhã, em Curitiba, no hotel Deville

Rayon.

[7:2][11]

--------------------

Já o Slavieiro Exceutive Cuiabá tem

previsão para agosto deste ano. O

empreendimento marca a entrada do

grupo na região Centro Oeste, com

198 apartamentos. "Foi um contrato

que fechamos no mês passado, é

muito recente. Mas será um hotel

também de público misto com o

padrão Slaviero", explica. A estrutura

da unidade terá ar condicionado

central ecológico, que emitirá apenas

gás natural - e não o nocivo CFC

(gásClorofluorcarboneto) -, sem

nenhum ruído para os hóspedes, e

representará cerca de 40% de

economia de energia.

[8:3][9]

--------------------

Exatamente, nesta época estávamos

com dois hotéis no centro de Curitiba,

e o ramo da hotelaria ia muito bem.

Nosso primeiro passo de expansão foi

inaugurar dois hotéis temáticos, o

Slaviero Rockeffeler, com tema de

Nova Iorque, e o Slaviero Full Jazz,

que tem o jazz como tema. Foi a nossa

maneira de lançar um produto

diferenciado, que era o que

achávamos que a cidade pedia na

época, atendendo ao mercado e aos

interesses do investidor.

[9:1][8]

--------------------

Durante 2009, os hotéis Slaviero, do

paranaense Eduardo Slaviero Campos,

de 38 anos, faturaram 49 milhões de

reais -16% mais do que em 2008.

[9:2][8]

--------------------

Há também hotéis construídos por

investidores que confiaram à Slaviero a

responsabilidade de enfrentar o dia a

dia do negócio e entregar resultados.

“Nosso trabalho não é apenas assumir

a gestão”, diz Campos. “O

compromisso é, também, com

crescimento e rentabilidade.”

[9:10][19]

--------------------

Slaviero Slim Joinville, em Santa

Catarina. O hotel pertence�ao

endocrinologista Dalmo Claro de

Oliveira, de 55 anos, que comprou o

prédio no início de 2008. “Eu já

investia em imóveis�e achei que seria

um bom negócio ter um hotel”, diz

Oliveira. Ele entregou a gestão ao

filho Diogo, que estudava

administração�de empresas, e à sua

mulher, Joceli. Não deu certo. “Não

sabíamos mais o que fazer para atrair

hóspedes”, diz Oliveira. “Já estava

quase desistindo quando um

conhecido, dono de um hotel da

Slaviero, me indicou a rede.” Em

fevereiro, as duas partes fecharam

contrato. Desde então, a nova direção

fez a taxa de ocupação do Slaviero

Slim Joinville aumentar de 12% para

54%.

[9:13][30]

--------------------

Nem todas as iniciativas dão certo.

Uma unidade com 148 quartos

construída por investidores na cidade

de Arapongas, no norte do Paraná, foi

entregue à Slaviero em fevereiro de

2008 assim que ficou pronta. Fechou

um ano e cinco meses depois.

“Achávamos�que haveria procura, uma

vez que a cidade é um polo

importante da indústria moveleira”,

diz Campos. “Mas o hotel nunca

deslanchou e os investidores

decidiram transformá-lo num prédio

residencial.”

[9:15][6]

--------------------

Paranaense Eduardo Slaviero Campos

construiu uma rede de hotéis que

faturou 49 milhões de reais em 2009,

ao assumir a gestão de

estabelecimentos em dificuldades

[10:4][22]

--------------------

Eduardo Slaviero Campos,

diretor-geral da rede e neto do

fundador do grupo, conta que os

planos refletem os resultados da marca

no primeiro semestre, com crescimento

nos índices de faturamento, ocupação

e lucro operacional.

[12:2][7]

--------------------

Grupo Slaviero registra alta de 24% na

RevPar em 2008

[14:1][6]

--------------------

A rede Slaviero, que conta com 16

meios de hospedagem em nove

destinos de Santa Catarina, Paraná e

São Paulo, registrou crescimento de

24% na RevPar em 2008. A diária média

teve alta de 10% em relação ao ano

anterior e a taxa de ocupação, de 13%.

[15:3][7]

--------------------

De acordo com o diretor de Vendas e

Marketing da Slaviero, Flávio Monteiro,

outros casos de sucesso  devem ser

creditados ao expertise da Rede e à

estrutura comercial, como o que

aconteceu com o Slaviero Executive

Guarulhos. “Quando assumimos, a

ocupação média era de 12%.

[16:3][8]

--------------------

Para o futuro, a Slaviero anuncia um

grande plano de expansão e duas

unidades serão inauguradas em breve.

O Slaviero Executive Cuiabá, que marca

a entrada da Rede na região Centro

Oeste do país, terá localização

privilegiada no centro político e

administrativo da cidade, com um

conceito diferenciado de

sustentabilidade.  Em Santa Catarina a

Rede também irá inaugurar mais uma

unidade, desta vez na cidade de

Balneário Camboriú.

[17:1][2]

--------------------

 Rede Slaviero anunciou o lançamento

de um projeto para revitalização de

hotéis independentes visando equipar

e preparar esses empreendimentos

para atender às altas taxas de

ocupação esperadas pela rede

hoteleira nas cidades brasileiras

envolvidas
[17:4][4]

--------------------

Focada nas dificuldades comuns dos

hotéis independentes, como a decisão

de continuidade do negócio e o

investimento necessário para

reposicionamento no mercado, a

solução oferecida pelo Slaviero

abrange desde a concepção da

potencialização do negócio até a

operação e gestão do

empreendimento. “Nós seremos

responsáveis pelo levantamento e

análise da situação atual de produto e

mercado, pela elaboração de projeto e

conceituação de acordo com a

bandeira a ser adotada, pelo estudo

de viabilidade, pela captação de

recursos financeiros para fazer frente

aos investimentos, pela orientação na

contratação e acompanhamento das

obras e compras de equipamentos,

mobiliário, materiais de decoração e

instalações e enxovais e pela operação

e gestão do empreendimento durante

e pós todo processo de

desenvolvimento e reposicionamento”

afirma o executivo.

3.2 Ajuste técnico

3.2.1 Crescimento 3.2.2 Custo 3.2.3 Qualidade

3 Fit Evolucionário
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6 ARGUMENTAÇÃO TEÓRICA 

 

Este capítulo tem por objetivo interpretar e discutir teoricamente os dados 

coletados nos estudos de caso, para tanto, procurou-se traçar uma discussão com 

base no que foi encontrado e na literatura prévia. 

Este estudo tem duas descobertas-chave. Primeiro, identifica e articula a base 

e origem da capacidade dinâmica relacional na firma. Em segundo lugar, 

empiricamente, sustenta um modelo em que a escolha estratégica determina a 

capacidade dinâmica relacional e o seu efeito indireto no ajuste evolucionário da 

organização. Estas duas descobertas têm implicações no (a) conceito e 

operacionalização da capacidade dinâmica relacional e (b) na compreensão dos 

efeitos da escolha estratégica na capacidade dinâmica relacional.  

O ponto de partida é analisar alguns fatos da história da Rede de Hotéis 

Slaviero. A Figura 88 representa uma linha do tempo simples e serve de base para 

resumir um pouco da história da Rede, que foi apresentada com mais detalhes no 

capítulo anterior deste trabalho.  

 
Figura 88 - Linha do tempo da Rede de Hotéis Slaviero 

 
Fonte: o autor, 2012. 

 

Além disso, o resultado resumido da análise dos casos pode ser visualizado 

na Figura 89, na página seguinte. Esta figura originou-se a partir do modelo teórico 

do presente trabalho, redefinido a partir da lista de códigos gerada pela análise dos 

dados e pelas relações entre as categorias, estabelecidas a partir da análise de 

conteúdo dos casos. 

Assim, há um continuum, a linha do tempo, e um corte, o modelo originado, 

como pano de fundo para a discussão. 
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Figura 89 - Modelo revisitado para os hotéis da Rede Slaviero 

 

Fonte: o autor, 2012. 
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A história da Rede teve início em 1981, com um hotel próprio, o Hotel Palace. 

Conforme relatado na análise do caso, este hotel tinha por objetivo servir de suporte 

para as outras atividades do grupo empresarial da família Slaviero. 

Consequentemente, sua base de recursos, assim como a base de recursos das 

outras empresas do grupo, era estendida a partir do estabelecimento de 

relacionamentos internos e externos. Por exemplo, uma concessionária de veículos 

do grupo poderia fazer um evento no Hotel Palace para fazer o lançamento de um 

carro novo. Em contrapartida, o hotel poderia comprar um carro desta concessionária 

para fazer o transporte dos seus materiais. Além desses relacionamentos diretos 

com as outras empresas do grupo, o Hotel também fazia compras compartilhadas 

e/ou usava serviços compartilhados, como, por exemplo, contabilidade e assistência 

jurídica. Usando a lógica de pertencer a um grupo econômico grande, estabelecia 

relacionamentos diretos e indiretos com terceiros, não a partir do ponto de vista de 

um hotel independente, mas sim de uma empresa que pertencesse a um grupo 

empresarial grande, o que lhe possibilitava uma série de ganhos econômicos.  

Assim, desde sua origem, pode-se dizer que o Grupo entende que uma 

maneira de modificar e estender a base de recursos é através do relacionamento 

interno, dentro de uma rede de relacionamentos, e externamente, a partir dela, ou 

seja, entendendo a rede como um elemento único. Portanto, internamente, há 

ganhos econômicos em decorrência (a) da agilidade com que os recursos são 

compartilhados, (b) da otimização do uso desses recursos e (c) do decorrente 

desenvolvimento deles. Por outro lado, externamente, os ganhos econômicos são 

resultados da escala gerada pelo volume de compras do grupo, ou em decorrência 

do desejo de um fornecedor querer relacionar-se com este grupo, fazendo 

concessões de ordem econômica, por exemplo. A Figura 90, a seguir, é uma 

representação gráfica dos relacionamentos internos das empresas do grupo e do 

relacionamento externo do grupo com terceiros.  
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Figura 90  Relacionamento interno e externo do grupo empresarial Slaviero. 1981 

 

 

 

 
Fonte: o autor, 2012. 

 

Em 1992, o grupo empresarial foi desfeito e as empresas foram divididas entre 

os membros da família, devido a um arranjo sucessório. Assim, todos os 

relacionamentos baseados na rede formada pelo grupo empresarial foi desfeita e o 

Hotel Palace passou a ter que estabelecer relacionamentos novos a partir de si 

mesmo. 

Historicamente, os relacionamentos internos, dentro de uma rede, foram 

importantes para o Hotel constituir sua base de recursos. Assim, com o 

desparecimento desta rede formal, o hotel foi forçado a encontrar uma solução para 

substituir este efeito. Naquele mesmo ano, o Hotel arrendou o Braz Hotel. A 

administração concomitante de dois hotéis proporciona o efeito rede, claro que em 

uma escala muito pequena, que o Hotel procurava para recompor sua base de 

recursos. 

O Braz Hotel, mesmo sendo um hotel conhecido na cidade, estava muito mal 

conservado; assim, foi decidido que o mesmo deveria passar por um processo de 

revitalização, chamado em hotelaria de retrofit. Este foi o primeiro de uma série de 

processos de retrofit feito pela Rede Slaviero. Este primeiro processo foi a base do 

aprendizado da Rede nessa operação, principalmente em termos de 

relacionamentos; por exemplo, com arquitetos, engenheiros, construtoras, fábricas 

de móveis etc. 
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Como administrar dois hotéis é diferente de pertencer a um grupo empresarial 

ocupando uma posição de suporte para negócios mais importantes, o hotel teve que 

estabelecer seus relacionamentos a partir de uma lógica diferente. Além disso, 

precisou estabelecer novos relacionamentos com terceiros, com os quais, no 

passado, não tinha necessidade; como, por exemplo, o relacionamento com o 

proprietário de um prédio arrendado. 

A Rede, ao administrar seu hotel próprio e um hotel arrendado, teve ganhos 

econômicos decorrentes do volume de compras, mas não ganhos oriundos do 

compartilhamento horizontal de recursos entre os membros da rede formal; neste 

caso, os hotéis, pois a governança é feita pela hierarquia. Assim, dois anos mais 

tarde, em 1994, criou uma bandeira - Executive - para atender o crescente mercado 

de hotelaria para negócios na cidade de Curitiba. Neste mesmo ano, teve a 

oportunidade de operar um hotel com esta bandeira: um grupo de investidores e 

proprietários de imóveis construíram um prédio e contrataram a Rede para 

administrá-lo com a bandeira Executive. Com isso, a Rede estabeleceu um novo tipo 

de relacionamento, não com um único proprietário de imóvel, como no caso do Braz 

Hotel, mas com vários proprietários e investidores agrupados em um condomínio. 

Para administrar os três hotéis, naquele mesmo ano, formalizou-se a criação 

da Rede de Hotéis Slaviero. Com isso, a rede continuou e intensificou a construção, 

reconfiguração e extensão da sua base de recursos, a partir de relacionamentos 

externos, baseada no seu porte e volume de compras. Ademais, começou a ter 

benefícios dos relacionamentos horizontais entre seus hotéis, ainda que muito 

incipientes, pois a Rede adotou uma lógica de padronização de recursos. 

Neste ponto de sua história, a Rede percebia que atendia públicos diferentes 

em seus hotéis: no seu hotel original, o Hotel Palace, pessoas que buscavam luxo e 

conforto; no Braz Hotel, pessoas que buscavam um estilo diferente, que valorizavam 

a arquitetura art deco; e, por fim, no Executive, profissionais. Estes três diferentes 

tipos de público requeriam serviços e padrão de serviços diferentes, mas a base de 

recursos padronizada dos hotéis fazia com que os serviços prestados fossem muito 

parecidos, o que acabava gerando insatisfação nos hóspedes e o uso inadequado 

dos recursos. Assim, em 1998, foi criado um sistema de bandeiras, baseado na ideia 

de ter tipos de hotéis diferentes para atender interesses diferentes.  

Criar um sistema de bandeiras é algo comum em hotelaria e Rede. Naquela 

época, já mais estruturada e com um estoque de recursos bem consistente, 
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percebeu que um sistema de bandeiras tradicional e simples não lhe proporcionaria 

nenhum tipo de vantagem. Assim, dentro de sua abordagem Prospector de negócios, 

em 2001, procurou inovar o sistema de bandeiras, com uma bandeira nova chamada 

de Conceptual, que é um hotel temático de luxo. O primeiro hotel a usar esta 

bandeira foi o Slaviero Rockfeller, que foi estabelecido a partir da reforma de um 

prédio que servia de alojamento para funcionários da Rede Ferroviária.  

Em 2003, a Rede abriu seu primeiro hotel Slim, que é uma bandeira 

econômica, a partir do relacionamento com investidores. Diferentemente do negócio 

realizado no hotel Executive - que estava pronto, e a Rede foi contratada pelo 

condomínio para administrá-lo -, a  Rede “vendeu” a ideia da necessidade de um 

hotel econômico em um bairro perto do centro da cidade para um grupo de 

investidores e uma construtora. A partir dessa ideia, projetaram e construíram um 

hotel específico para este fim, em conjunto. Em 2004, usando esta mesma lógica de 

angariar investidores para um projeto hoteleiro desde a construção até a 

administração, a Rede criou o hotel Slaviero Full Jazz. 

Por fim, em 2006 um novo tipo de acomodação foi criado, o Fast Sleep, que 

não é considerado um hotel, mas um espaço de descanço no aeroporto de 

Guarulhos, São Paulo. 

 

6.1 CAPACIDADE DINÂMICA RELACIONAL 

 

Segundo Ambrosini e Bowman (2009), capacidades dinâmicas são processos 

organizacionais e sua função é fazer alterações na base de recursos da firma. As 

capacidades dinâmicas são construídas, ao invés de adquiridas no mercado 

(MAKADOK, 2001), dependem de um caminho, ou seja, são uma consequência 

histórica (ZOLLO; WINTER, 2002) e estão enraizadas dentro da firma 

(EINSENHARDT; MARTIN, 2000).  

Ainda conforme Ambrosini e Bowman (2009), há diferentes tipos de 

capacidades dinâmicas; algumas servem para integrar recursos, outras para 

reconfigurar ou criá-los, enquanto outras para descartá-los. As capacidades 

dinâmicas relacionais aqui analisadas nos casos servem tanto para integração, 

reconfiguração, criação como para o descarte de recursos. 

Ambrosini e Bowman (2003), baseados em Teece, Pisano e Shuen (1997), 

explicam que as capacidades dinâmicas englobam quatro processos principais: 
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reconfiguração, alavancagem, aprendizagem e integração criativa. A reconfiguração 

refere-se à transformação e recombinação de ativos e recursos; por exemplo, a 

consolidação de atividades de suporte que a rede oferece aos hotéis. A alavancagem 

envolve replicar um processo ou sistema que está operando em uma unidade de 

negócios para outra, estendendo o recurso ou colocando-o em outro domínio. Um 

exemplo é a extensão de fornecedores que a Rede oferece aos hotéis. A 

aprendizagem permite que tarefas sejam desempenhadas com mais eficácia e 

eficiência, resultante da experiência, ora com sucesso ou com fracasso. Por fim, a 

integração criativa refere-se à habilidade da empresa de integrar seus recursos e 

ativos, resultando em uma nova configuração.  

Segundo o modelo do presente trabalho (Figura 89, na p. 206), uma 

capacidade dinâmica relacional pode ser definida como o comportamento relacional 

da organização que tem por objetivo integrar, reconfigurar, renovar e recriar recursos 

e, mais importante ainda, melhorar e reconstruir suas competências essenciais, que 

são a base das repostas às mudanças que ocorrem no ambiente. Uma organização 

estabelece uma série de relacionamentos internos e externos, mas nem todos são 

capazes de gerar reconfigurações na base de recursos. 

Para tanto, segundo o que foi indentificado no estudo, o relacionamento deve 

possuir três características: consequência histórica, aprendizagem e integração. 

Estas três características são que dão o dinamismo à capacidade. Sem uma delas, o 

relacionamento é apenas um recurso estático ou passou a ser estático. O efeito que 

se busca através de um relacionamento, para ser considerado dinâmico, é que a 

interação proporcionada por ele possibilite a modificação dos recursos em si. Para 

que esta interação proporcione modificações nos recursos, ela precisa ser histórica, 

gerar aprendizagem e integração. 

O interessante é que um relacionamento pode passar de dinâmico a estático 

quando perde uma dessas características. Por exemplo, o relacionamento de 30 

anos com o fornecedor de material de escritório para o Palace Hotel é histórico, nas 

primeiras interações, gerou aprendizado, o conhecimento; por exemplo, uma rotina 

de compras foi padronizada e integrada ao Palace Hotel. Mas, a partir de então, não 

houve capacidade de gerar aprendizagem e integração de novos recursos à base da 

Rede; sendo assim, virou uma rotina simples e um relacionamento estático. 

Há vários modelos que podem ser usados para interpretar e discutir 

capacidades dinâmicas relacionais. No entanto, a maioria dos modelos lida com 
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apenas uma ou duas, no máximo, das variáveis que compõem o presente modelo, ou 

seja, consequência histórica, aprendizagem e integração.  

Para exemplificar o argumento, Teece, Pisano e Shuen (1997) e Einsenhardt e 

Martin (2000), em textos clássicos sobre capacidades dinâmicas, analisam a 

consequência histórica e a aprendizagem. Já Zollo e Winter (2002), Cohen e  

Levinthal (1990) e Kogut e Zander (1992) têm suas preocupações mais centradas em 

uma das variáveis: a aprendizagem. Por fim, modelos mais atuais (ZAHRA; 

SAPIENZA; DAVIDSSON, 2006; AMBROSINI; BOWMAN; COLLIER, 2009; PAVLOU; 

SAWY (2011); KALE; SINGH, 2007; ARGARWAL; SELEN, 2009;) procuram 

estabelecer relacionamentos entre aprendizagem e integração.  

Para um melhor entendimento do modelo, cada uma das variáveis é 

apresentada a seguir. 

 

6.2 PATH DEPENDENCE - CONSEQUÊNCIA HISTÓRICA 

 

Segundo Teece, Pisano e Shuen (1997), capacidades dinâmicas são 

caracterizadas como processos únicos e idiossincráticos, cuja emergência depende 

do caminho histórico da empresa.   posição atual de uma empresa é consequência 

de sua trajetória, ou seja, como dizem os autores (1997): “history matters” (a história 

importa); portanto, investimentos prévios e o conjunto de rotinas existentes 

restringem seu comportamento futuro. 

Dierickx e Cool (1989) argumentam que as capacidades dinâmicas são 

moldadas por decisões feitas no decorrer da sua história e pelo estoque de recursos 

acumulados (EISENHARDT; MARTIN, 2000; ZOLLO; WINTER, 2002), ou seja, são 

uma consequência histórica, como denominado pelo presente modelo. 

A formação da Rede em si é uma consequência histórica, pois seu primeiro 

hotel fazia parte de um grupo empresarial. Os relacionamentos estabelecidos dentro 

e fora do grupo é o padrão de relacionamento considerado como gerador de 

vantagem competitiva. Assim, o único hotel, quando se viu fora de uma rede de 

relacionamentos, logo buscou maneiras de se inserir e inserir os entes com quem se 

relaciona em um arranjo que tem a forma de um grupo. Conforme apresentado na 

reconstrução histórica resumida do caso, o hotel, aos poucos, em consequência da 

sua história, constituiu relacionamentos que lhe possibilitaram construir ao longo do 

tempo relacionamentos dinâmicos, ou seja, capacidades dinâmicas relacionais. 
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É interessante notar que vários relacionamentos dinâmicos, inicialmente, 

passaram a estáticos, fruto de algum tipo de padronização, mas foram a base para 

novos relacionamentos dinâmicos e assim por diante. Por exemplo, o relacionamento 

inicial para terceirizar o serviço de lavanderia foi dinâmico, mas, a partir do momento 

em que foi padronizado para todos os hotéis da rede, deixou de ser dinâmico e 

passou a ser estático. O ponto é que hotéis novos terão a lavanderia terceirizada, 

provavelmente, com o mesmo fornecedor dos outros hotéis, claro que se possível 

geograficamente. 

Assim, pode-se dizer que várias decisões presentes e futuras, como terceirizar 

o serviço de lavanderia, foram tomadas com base na história dos hotéis da Rede. 

Outro exemplo interessante é o relacionamento com os investidores e proprietários 

de imóveis. Como a rede dependeu dos investidores para crescer, seu 

relacionamento presente é baseado em respeito e atenção aos seus interesses, 

mesmo que não precise tanto de investidores no contexto atual. Como é uma 

empresa familiar, o passado da firma está atrelado ao passado e a valores da família, 

principalmente aos dois primeiros hotéis da rede: o Palace, que ainda é próprio, e o 

Braz, ainda o único arrendado. Mesmo não fazendo parte do modelo tradicional de 

negócios da rede, as rotinas e relacionamentos desses dois hotéis ainda servem de 

base para determinar as rotinas e relacionamento dos outros hotéis da rede. 

O estoque de relacionamentos dos hotéis e da Rede serve de base para 

novos hotéis construir ou buscar recursos para configurar sua base própria. Por 

exemplo, a Rede está abrindo um hotel em Camboriú, e um dos responsáveis por 

esta implantação é um gerente regional, que também é gerente de um hotel; assim, 

ao dar suporte para esta atividade, ele automaticamente transfere uma série de 

recursos intangíveis para o novo hotel. A própria determinação do tipo estratégico 

que o hotel irá usar é consequência de uma série de decisões passadas. Uma 

afirmação válida para o caso é que mesmo uma capacidade dinâmica sendo 

específica e idiossincrática para uma empresa (por exemplo, uma composição exata 

de um time de analistas de mercado) e dependente de uma trajetória, “melhores 

práticas existem” para determinadas capacidades dinâmicas entre firmas, 

principalmente dentro de uma rede. Isto significa que a consequência histórica dentro 

da Rede possibilita que as capacidades dinâmicas, não só as relacionais, sejam 

consideradas homogêneas, fungíveis e passíveis de transferência entre membros da 

Rede, usando a lógica de Einsenhart e Martin (2000). 
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Assim, a dependência da trajetória não deve ser abordada com algo 

determinístico, mas sim como um guia de acúmulo de conhecimento para orientar o 

desenvolvimento de novas capacidades e recursos. Segundo Ambrosini, Bowman e 

Collier (2009), a trajetória não determina apenas as oportunidades presentes que a 

empresa tem, baseadas no seu passado, mas também o seu conjunto de recursos e 

opções futuras. Isto ocorre porque esta dependência pode ser baseada em 

conhecimento, familiaridade da empresa com alguns recursos ou influenciada pela 

natureza coletiva e social do processo de aprendizagem. 

A aprendizagem tem um papel fundamental na criação e desenvolvimento de 

capacidades dinâmicas. Consoante Eisenhardt e Martin (2000) e Zollo e Winter 

(2002), a aprendizagem é a base das capacidades dinâmicas e guia de sua 

evolução, como apresentado no item seguinte do modelo aqui desenvolvido. 

 

6.3 APRENDIZAGEM 

 

A evolução das capacidades dinâmicas ocorre ao longo de um caminho único 

para uma determinada empresa, formado por mecanismos de aprendizagem 

(EISENHARDT; MARTIN, 2000).  

Segundo Zollo e Winter (2002), os mecanismos de aprendizagem são relativos 

ao processo de acúmulo de experiência e a um processo mais deliberado 

envolvendo a articulação e codificação do conhecimento, derivados de uma reflexão 

sobre experiências passadas. 

Os referidos autores determinam que o primeiro mecanismo de aprendizagem 

é o acúmulo de experiências. Para tanto, eles utilizam uma definição de Gavetti e 

Levinthal para rotinas, que, segundo os autores (apud ZOLLO; WINTER, 2002), 

refletem o conhecimento baseado em experiência, decorrente de tentativa e erro, da 

seleção e retenção de comportamentos passados. Esta visão engloba três conceitos 

que formam a base do mecanismo “acúmulo de experiências”: conhecimento tácito; 

memória processual; e repetição de atividades similares. 

Este mecanismo pode ser identificado nos casos em tela pelas padronizações 

de rotinas que são incorporadas por outros hotéis da Rede Slaviero e pelo 

entendimento da Rede de que a aprendizagem ocorre no dia a dia com o 

estabelecimento e revisão de novas rotinas, que são incorporadas pelos hotéis que 

usam a mesma estratégia.  
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Além de acumular experiência, Zollo e Winter (2002) propõem que esforços 

deliberados de aprendizagem, para articular e codificar conhecimentos relevantes 

que lidem com atividades organizacionais complexas, são a base para melhorar a 

maneira como a organização gerencia essas atividades. Em outras palavras, a 

aprendizagem e o processo de acúmulo de conhecimento refletem uma capacidade 

dinâmica “nível um”, através da qual a empresa, sistematicamente, gera e modifica 

suas rotinas operacionais ou habilidades para melhorar sua eficácia e eficiência no 

desempenho das tarefas.  

Essas ideias ajudaram a estabelecer esta variável no modelo deste trabalho: o 

processo de aprendizagem relacional. Neste processo, a empresa deliberadamente 

se esforça para aprender, acumular e alavancar seu processo de relacionamento 

interno e externo. Desta forma, as empresas desenvolveram e/ou melhoraram suas 

habilidades em estabelecer relacionamentos. Estas habilidades são rotinas ou 

práticas para melhor gerenciar as diferentes fases do ciclo de vida de um 

relacionamento; por exemplo, a seleção do parceiro, o delineamento de como vai ser 

o relacionamento, a negociação etc. (KALE; SINGH, 2007). 

Nos casos, por exemplo, quando uma nova terceirização é proposta, todos os 

gerentes do hotel sabem a rotina. Primeiro, identificam a oportunidade e seus efeitos; 

em seguida, procuram um prestador de serviços, levam a ideia para o gerente 

regional, podem fazer uma tentativa local, o contrato é feito pela Rede e, se o retorno 

for positivo no hotel, uma proposta para todos os hotéis da rede é feita. Este 

processo foi concebido com base no acúmulo de experiências dos gerentes dos 

hotéis, gerentes regionais e gestores da rede.  

Este acúmulo de experiência dos gerentes, em algum momento, foi 

externalizado, explicitando o conhecimento, até então tácito, através de um processo 

chamado de articulação. O conhecimento pode ser articulado de formas diferentes; 

por exemplo, pelo uso de analogias, modelos ou metáforas. No caso da Rede 

Slaviero, o conhecimento é articulado pelo uso de encontros formais e informais 

entre os gerentes dos hotéis, promovidos pelo gerente regional, que, por sua vez, 

reúne-se periodicamente com a direção da Rede. Dessas interações, padrões são 

estabelecidos e uma série de conhecimentos articulados é gerada, conhecimentos 

articulados podem ser estocados (Nonaka, 1994). 

Porém, para criar um estoque, é necessário que o conhecimento seja 

codificado; que inicialmente era visto como um simples processo de documentação 
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do conhecimento existente dentro da firma (KOGUT; ZANDER, 1992). Zollo e Winter 

(2002) expandem o conceito dizendo que envolve, além de documentar, criar e usar 

os recursos codificados para guiar a ação. A codificação tem como objetivo 

proporcionar conteúdo, método e até uma motivação para executar tarefas, no caso, 

o relacionamento (KALE; SINGH, 2007). 

Um bom exemplo de articulação e codificação é o processo de retrofit. O 

primeiro hotel a passar por este processo foi o Braz Hotel, que, como relatado 

anteriormente, estava em um estado de conservação muito ruim. Arquitetos de 

prestígio foram contratados para fazer a reforma e a decoração do hotel; como o 

mesmo tinha uma arquitetura interessante, dos anos 1950, os arquitetos propuseram 

uma revitalização que mantivesse as características de art deco da fachada do 

imóvel. Para integrar a fachada ao ambiente interno, eles realizaram a decoração no 

mesmo estilo. Assim, o processo de retrofit da Rede foi definido, ou seja, a 

revitalização deve manter as características do imóvel, mantendo o charme histórico 

e, ao mesmo tempo, modernizar a sua parte estrutural. Desta forma, quando fizeram 

a adaptação do alojamento dos funcionários da Refe Ferroviária para se tornar um 

hotel Conceptual, escolheram o tema “Nova York anos 20” para reformar a fachada e 

decorar o interior do hotel. 

Estes e outros processos de retrofit geraram um checklist de pontos a 

considerar para incorporar e reformar um hotel. Após decidido se o hotel deveria 

passar pelo processo, uma sequência de rotinas foi estabelecida para 

operacionalizar a revitalização do mesmo. Essas rotinas envolvem o estabelecimento 

de relacionamento com fornecedores importantes, como arquitetos e engenheiros. 

Há um padrão de relacionamento estabelecido, que não gera aprendizagem, mas, a 

partir dele, rotinas novas podem ser estabelecidas,e a sobreposição das novas 

rotinas com as anteriores gera conhecimento e aprendizagem. Assim, 

relacionamentos que gerem a reflexão e modificação podem ser considerados como 

dinâmicos. 

Nos hotéis, principalmente no hotel que adota a estratégia defensiva, há o uso 

intenso de rotinas padronizadas, inclusive os  relacionamentos com fornecedores, 

através de manuais. Isto é chamado de codificação do conhecimento. A codificação 

não é importante somente para replicar e transferir melhores práticas, mas também 

para o processo de aprendizagem como um todo. Ela pode facilitar a geração de 
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novas propostas para mudar as rotinas atuais ou identificar forças ou fraquezas em 

propostas de variação de rotinas atuais (ZOLLO; WINTER, 2002). 

Além da codificação, Kale e Singh (2007) completam o ciclo de aprendizagem 

com o conceito de compartilhamento do conhecimento, que é a troca e disseminação 

do conhecimento dentro da empresa e da Rede, tanto o conhecimento tácito como o 

codificado, principalmente através da interação interpessoal. A interação entre 

gerentes de hotéis, gerentes regionais e diretores da Rede frequentemente possibilita 

o compartilhamento de conhecimento. Outra ferramenta utilizada pela Rede é a 

rotatividade de gerentes. Esta prática coloca os gerentes em realidades diferentes, 

fazendo com que busquem soluções para problemas diferentes. 

 

6.4 INTEGRAÇÃO 

 

Pelos dados obtidos no estudo de caso, a integração é o terceiro elemento 

que constitui a essência da capacidade dinâmica relacional. A integração no modelo 

representa a capacidade de combinar as atividades, conhecimentos, rotinas e 

recursos dos hotéis, da Rede e de terceiros. 

Rodriguez-Diaz e Espino-Rodriguez (2006) propõem uma metodologia para 

criar e fortalecer capacidades relacionais através de um modelo de integração. Foi a 

partir deste modelo que a integração foi conceituada e operacionalizada no modelo 

do presente estudo.  

O modelo dos referidos autores lida com a integração a partir dos terceirizados 

e do que chamam de colaterais, que são empresas que operam no mesmo nível, 

competindo ou não. Para o modelo do presente trabalho, os colaterais são os outros 

hotéis da rede. O primeiro passo da integração foi identificar os objetivos da 

empresa; em seguida, verificar a contribuição estratégica da atividade para atingir 

esses objetivos. Os autores supra agruparam as atividades em três formas 

diferentes: o primeiro grupo refere-se àquelas atividades desenvolvidas 

internamente, pois constituem as competências essenciais da empresa; o segundo 

grupo de atividades é caracterizado por serem atividades em que a empresa não tem 

um nível alto de competência, mas que representam valor estratégico; por fim, o 

terceiro grupo é composto por atividades não “core”. Para exemplificar, no caso 

apresentado, uma atividade do primeiro grupo da Rede Slaviero é o seu sistema de 
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vendas; do segundo grupo, é o uso da tecnologia para operacionalizar este sistema 

de reservas; e, do terceiro grupo, a lavanderia.  

Além do tipo de atividades, o modelo de Rodriguez-Diaz e Espino-Rodriguez 

(2006) tem outra dimensão, que é o nível de competência para realizar as funções. A 

relação entre o tipo de atividade e a competência para executá-la no modelo dos 

autores gera três possibilidades: 

a) alta competência e pouca contribuição estratégica: uma empresa 

terceira tem alta competência para desempenhar uma atividade que 

tem pouca representatividade estratégica para o hotel. Nos hotéis do 

caso, serviços de lavanderia ou manutenção. Nestas atividades, como 

visto no estudo de caso, o relacionamento com um terceiro proporciona 

redução de custos e/ou aumento de qualidade; 

b) baixa competência e alta contribuição estratégica: o hotel não possui a 

competência necessária, mas é uma atividade básica para manter sua 

competitividade. O hotel tem duas opções neste caso: tentar melhorar 

sua eficiência interna para desenvolver a atividade ou procurar um 

terceiro/parceiro; em ambos os casos, como é uma atividade 

estratégica, a empresa deve tê-la integrada ao máximo em suas rotinas. 

Um exemplo, no caso dos hotéis Slavieiro, é a terceirização do serviço 

de A&B do Hotel Full Jazz; 

c) baixa competência e baixo valor estratégico: esta atividade tem como 

característica principal a facilidade em ser terceirizada, já que é feita a 

partir de procedimentos padrão; assim, é muito fácil a troca de 

fornecedores. Um exemplo, no caso, é o serviço de jardinagem.  

Além do relacionamento com terceiros, os autores fazem referência a 

capacidades relacionais colaterais, que é o relacionamento entre hotéis que se 

associam para melhorar sua posição competitiva. A existência da rede proporciona o 

desenvolvimento deste tipo de capacidade relacional.  

Nos hotéis e na rede do caso, as atividades que dependem de capacidade 

dinâmica relacional são apenas aquelas em que são realmente integradas as rotinas 

de atividades importantes, relacionadas às competências essencias da empresa. Se 

não forem desta ordem, representam apenas otimização do custo da atividade, ou 

seja, são terceirizadas apenas por custarem menos. Mesmo que financeiramente 

custem mais, os hotéis e a Rede consideram que a terceirização destas atividades 
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tem o potencial de gerar economia, pois são capazes de liberar recursos para outras 

atividades. 

Assim, o que irá determinar o nível de integração da atividade é a estratégia 

do hotel, pois é ela que estabelece as competências essenciais que o hotel deve 

possuir para atingir seus objetivos, determinados pelo escopo da escolha estratégica. 

O item a seguir desta seção detalha as escolhas feitas pela Rede Slaviero. Com 

base nessas três variáveis (consequência história, aprendizagem e integração), 

apresenta-se a primeira proposição da tese: 

a) proposição 1: a capacidade dinâmica relacional é consequência da 

história, do processo de aprendizagem e do nível de integração; 

b) proposição 1a: a consequência histórica é fruto de uma base de recursos 

anterior, incluindo, relacionamentos anteriores e de um padrão de 

decisões prévio; 

c) proposição 1b: o processo de aprendizagem é composto pelos 

mecanismos de acúmulo de experiências, articulação, codificação e 

compartilhamento do conhecimento; 

d) proposição 1c: o nível de integração das atividades, com terceiros ou 

colaterais, é determinado pela importância estratégica da atividade e pela 

competência da firma em realizá-la; 

e) proposição 1d: a capacidade dinâmica relacional está atrelada apenas 

àquelas atividades consideradas estratégicas para a empresa. 

 

6.5 ESCOLHA ESTRATÉGICA 

 

Capacidades dinâmicas têm sido vistas como ativos intangíveis obscuros, 

misteriosos, de difícil interpretação, uma verdadeira caixa-preta. Neste sentido, 

Winter (2003, p. 994) explica:  

 

[...] provavelmente este mistério e confusão em torno do conceito de 
capacidades dinâmicas vêm da “conexão” do conceito com generalizações 

de eficiência para lidar com mudanças em ambientes turbulentos e de 
fórmulas genéricas de vantagem competitiva sustentável. 

 

O argumento do autor é que a transparência, a clarificação do conceito, 

quebra esta conexão mística. Este tipo de confusão faz com que os gestores tenham 
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dificuldade em compreender, medir e, consequentemente, tomar medidas que 

tenham influência no que se entende por capacidades dinâmicas. 

Williamson (1999) faz uma critica de outra ordem. Para ele, não há estudos e 

medidas empíricas sobre capacidades dinâmicas. Segundo o autor, até hoje, o que 

foi feito não passou de meras tentativas para medi-las com o uso de proxies 

distantes e sem sentido; com por exemplo, ele cita Arend e Bromiley; e, Henderson e 

Cockburn. 

Este estudo lida com essas duas críticas, ao integrar um tipo de capacidade 

dinâmica (a capacidade dinâmica relacional) e o modelo de escolha estratégica de 

Miles e Snow; isto porque procurou-se dar sentido e clarificar o conceito a partir de 

um modelo funcional. 

Há um debate intenso sobre o que são capacidades dinâmicas e do que são 

compostas, porém, ao mesmo tempo, há uma série de inconsistências, 

sobreposições de conceitos e muitas contradições. Conforme Mulders e Romme 

(2009), há três níveis de análise para capacidades dinâmicas: o resultado, a 

capacidade em si e do que ela é constituída. A falta de clareza do nível de análise é 

comum na literatura hodierna, além do fato de que esses níveis são entrelaçados. 

Além desses problemas, a perspectiva teórica mais usada é uma mera extensão do 

argumento que sustenta a VBR, ou seja, como criar e reconfigurar um estoque de 

recursos suficientemente valioso, raro, difícil de imitar e de substuir para lidar com 

um ambiente mutável. 

Destarte, dentro dessa lógica, capacidades dinâmicas podem (a) melhorar o 

desempenho financeiro geral da firma e/ou (b) melhorar o desempenho do negócio, 

em termos de participação de mercado, crescimento nas vendas, diversificação e/ou 

desenvolvimento de produtos. Todavia, isto pode resultar no mesmo problema 

tautológico da VBR: se uma empresa tem um bom desempenho, aparentemente 

processa bem suas capacidades dinâmicas, que irão gerar um bom desempenho e 

assim por diante. 

Este trabalho, para resolver este problema tautológico, desconecta a definição 

do conceito do desempenho, para isto, segue a lógica da definição de Zahra, 

Sapienza e Davidsson (2006), que colocam a visão do principal responsável pela 

tomada de decisão como fonte de determinação das habilidades para reconfigurar a 

base de recursos de uma empresa (capacidades dinâmicas); com isso, o 

desempenho é resultado da visão do decisor e não das capacidades dinâmicas. No 
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modelo apresentado aqui, este conceito é operacionalizado através da inserção da 

tipologia de Miles e Snow como padrão de escolha estratégica. A Rede Slaviero, que 

tem um tipo estratégico, Prospector, faz escolhas estratégicas genéricas para seus 

hotéis. Os gerentes de cada unidade hoteleira, entendendo o tipo estratégico sob o 

qual trabalham, tomam decisões estratégicas baseadas nesta predefinição. As 

decisões estratégicas, tanto da rede como dos hotéis, envolvem a definição, 

configuração, reconfiguração e adaptação da base de recursos para competir. O 

desempenho é fruto da adequação desta base ao ambiente, diferentemente do que 

Helfat et. al (2007) entendem por ajuste evolucionário, como discutido no próximo 

tópico da presente discussão. 

Além de lidar como problema tautológico, ao integrar a tipologia de Miles e 

Snow ao conceito e operacionalização das capacidades dinâmicas, o estudo 

possibilita conectar uma literatura robusta em estratégia, que oferece frameworks e 

métodos interessantes que podem ser empregados posteriormente. 

Segundo Winter (2003), as organizações têm capacidades naturais chamadas 

de capacidades “nível zero”. Essas capacidades estão presentes quando as 

organizações oferecem as mesmas soluções para os problemas durante um certo 

período de tempo. Posteriormente, essas organizações podem ter novas 

capacidades crescentes à medida que a organização, por exemplo, resolver 

desenvolver novos produtos, novos serviços, ou entrar em novos nichos. Essas 

capacidades são hierarquizadas em uma categoria mais alta do que o “nível zero”, o 

“nível um”.  

Os hotéis estudados no caso estabeleceram relacionamentos com uma série 

de parceiros-, formais e informais - para ter acesso a competências e recursos 

complementares àqueles que não faziam parte da sua base. Esses relacionamentos 

foram estabelecidos de duas maneiras: “nível zero”, a partir da habilidade funcional e 

operacional; e a partir de uma ordem hierárquica mais alta (“nível um”), que, segundo 

Collis (1994), possibilita a extensão, a modificação e a criação de capacidades 

ordinárias. 

De acordo com o modelo apresentado na Figura 89 (na p. 206), há 

relacionamentos externos e internos rotineiros que fizeram com que os hotéis e a 

Rede realizassem suas funções do dia a dia. Por outro lado, havia uma série de 

relacionamentos “nível um” que possibilitaram Rede e os hotéis transformar suas 
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capacidades “nível zero”. O desenvolvimento e uso dessas capacidades, porém, 

foram determinados pela escolha estratégica feita para o hotel. 

O modelo concebido pelo estudo da Rede de hotéis é responsável pela 

tomada de decisão estratégica, ao definir uma estratégia genérica para cada hotel. A 

Rede define um tipo estratégico para cada situação, de acordo com o modelo de 

Miles e Snow, e, assim, estabelece linhas gerais de como o hotel deve lidar com os 

problemas empresariais, tecnológicos e administrativos. Para isso, fornece aos seus 

hotéis um conjunto de recursos, que podem ser próprios dos hotéis, compartilhados 

entre hotéis pela Rede, por outros hotéis dentro da Rede ou de terceiros. No entanto, 

cada hotel terá que desenvolver a capacidade de escolher e usar os recursos 

adequados para que sua estratégia seja operacionalizada e os objetivos sejam 

atingidos. De acordo com Makadok (2001), isto ocorre por meio de dois mecanismos: 

a construção de capacidades (capability-building) e a seleção de recursos (resource-

picking). De maneira simples, a capability-building possibilita a criação de economic 

rents, ao obter vantagens no uso e no processamento de recursos. Já a perspectiva 

de resource-picking estabelece que a riqueza pode ser gerada através de uma 

superioridade na seleção de recursos.  

É interessante notar no caso que a base de recursos - da maneira que existe 

na Rede e para os hotéis - é oriunda de relacionamentos múltiplos originados a partir 

da história da Rede, que aprendeu a estabelecer relacionamentos e integrá-los a 

partir de um arranjo tipo rede, como explanado no item anterior da análise, mas a 

seleção e desenvolvimento destes recursos são acionados pelas escolhas 

estratégicas feitas pela Rede e pelos hotéis. 

A partir da definição da estratégia, os hotéis utilizam esses dois mecanismos 

ra configurar sua base de recursos, ou seja, podem selecionar e apanhar recursos, 

como frutas em pomar (resourse picking), da Rede (incluindo os outros hotéis que 

pertencem a ela) ou de terceiros. A seleção ocorre por meio do relacionamento que o 

hotel é capaz de estabelecer. Por outro lado, o desenvolvimento de capacidades 

(capability building) ocorre por meio de um relacionamento que gere integração dos 

serviços ou produtos nas rotinas de cada hotel. 

É importante observar que se o mercado for razoavelmente competitivo e 

eficiente, o aumento do lucro esperado através da resource-picking só é possível na 

medida em que se tiver informação superior sobre o valor de um recurso, quando 

este for combinado com a estrutura da empresa (BARNEY, 1986). 
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Pelos resultados da análise de cada caso, percebe-se que a rede determina, 

em linhas gerais, o ciclo adaptativo e a tipologia apropriada para cada situação. 

Porém, a operacionalização, principalmente como lidar com os recursos para atingir 

o melhor ajuste evolucionário, é feita pelo hotel. 

A Rede analisa o ciclo adaptativo e estabelece a tipologia estratégica para 

cada hotel a partir do modelo de Miles e Snow. Assim, primeiramente, determina um 

domínio organizacional, ou seja, um serviço específico para um determinado 

segmento de mercado; em seguida, cria um sistema para oferecer este serviço 

(transformação input em output); e, por fim, estabelece processos organizacionais 

para que o serviço seja prestado de acordo com a solução empresarial.  

A partir do estabelecimento dessas linhas gerais, cabe ao hotel lidar com os 

recursos; para isso, cada hotel tem sua capacidade dinâmica relacional, que, 

segundo Helfat et. al (2010), pode ser definida como um conjunto de tarefas 

desenvolvidas em níveis diferentes: (a) identificação dos recursos; (b) acesso e 

envolvimento com tais recursos; e (c) agrupamento e alavancagem de recursos. 

Isto posto, tem-se a segunda proposição (parcial) do trabalho: 

a) proposição 2: a capacidade dinâmica relacional decorre do processo de 

tomada de decisão estratégica; no caso, da rede de hotéis; 

b) proposição 2a: a base de recursos de cada hotel pode ser estendida por 

dois mecanismos: seleção e construção de capacidades através do 

relacionamento. O relacionamento para selecionar recursos fora dos 

limites da organização ou para construir capacidades idiossincráticas, que 

geram recursos, depende de como a rede determina o problema 

empreendedor, tecnológico e administrativo. 

A partir da definição do tipo estratégico, cada hotel faz suas escolhas com 

relação à escolha e uso dos recursos. A estratégia defensiva do hotel estudado 

(Slaviero Slim), por exemplo, tem como objetivo manter seus custos baixos através 

da eficiência; assim, este hotel busca a padronização dos seus serviços para 

oferecer simplicidade e conforto para jovens profissionais. Diante disso, percebe-se 

que ele busca recursos de terceiros para desenvolver atividades não fundamentais 

para seu negócio. Ainda, o hotel utiliza vários recursos da Rede, mormente os 

relacionados com marketing e vendas, pois estão à disposição sem custo extra e têm 

por objetivo trazer clientes para o hotel, o que gera escala e aumenta sua taxa de 

ocupação, que é considerada uma medida importante para esta estratégia. Ele se 
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relaciona com outros hotéis da Rede também com o objetivo de buscar recursos sem 

custos diretos. A maneira com que se relaciona com a Rede e com os outros hotéis é 

através da hierarquia formal, pois é uma forma de manter a padronização interna. De 

maneira geral, é uma estratégia muito dependente dos recursos e do relacionamento 

com a Rede. 

A estratégia analítica analisada no caso (Slaviero Executive) tem outros tipos 

de problemas, porque, mesmo tendo como objetivo a funcionalidade, este hotel 

atende a um público mais exigente, o que coloca a satisfação do cliente no centro de 

suas preocupações. Desta maneira, tendo que ficar no meio termo entre manter os 

custos baixos e encontrar maneiras de satisfazer aos clientes, depende muito de um 

recurso próprio, a criatividade. Assim como o hotel adota a estratégia defensiva, usa 

e depende dos serviços de marketing e vendas da Rede, mas, como procura manter 

e ter criatividade, busca na Rede recursos relacionados com a gestão de pessoas e 

desenvolvimento de pessoal. Nos outros hotéis da rede, busca informalmente ideias, 

maneiras criativas de lidar com seu problema empreendedor. 

A estratégia prospectora tem como foco a inovação, mas em virtude de um 

arranjo na estrutura organizacional, o gerente do hotel Full Jazz exerce 

paralelamente a função de gerente regional da Rede, cujos recursos acabam se 

estendendo para o hotel como se fossem próprios. Este arranjo também faz com que 

ele se relacione com os outros hotéis através da hierarquia formal, ou seja, de cima 

para baixo. Neste caso, portanto, além da estratégia, a estrutura tem um papel 

determinante de como o hotel comporá sua base de recursos. 

Segundo Miles e Snow (1984), o ambiente requer (a) a eficiência 

proporcionada pelo uso de habilidades específicas, geralmente encontradas em uma 

empresa defender; (b)a flexibilidade e rapidez de resposta de uma prospector; e (c) a 

habilidade de lidar com troca de recursos de uma analyser. Assim, consoante os 

autores, a organização em rede emerge como solução para integrar estes três tipos 

de comportamento em uma única estrutura. 

Rodriguez-Diaz e Espino-Rodriguez (2006) descrevem os principais processos 

relacionais em um hotel: processo de planejamento e governança dos 

relacionamentos entre firmas, que geram confiança e comprometimento; processo de 

transporte; processo de marketing e vendas; processo de informação e 

conhecimento; processo de promoção de lealdade; processo de hospedagem 
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(lavanderia, limpeza etc); processo de A&B; processo de entretenimento e serviços 

complementares; processo de recursos humanos; e processo de manutenção.  

Ao analisar os processos mencionados dentro do escopo do caso, pode-se 

perceber que a Rede centraliza a maioria desses processos e terceiriza alguns para 

os hotéis que estabelecerem relacionamentos de acordo com sua estratégia. Por 

exemplo, planejamento e governança, processo de marketing e vendas, informação e 

conhecimento, promoção de lealdade e recursos humanos são processos relacionais 

da Rede, que faz questão de estabelecer relacionamentos com fornecedores, 

clientes, investidores, intermediários, concorrentes etc. a partir de sua própria 

capacidade relacional.  

Processos relacionais de transporte, hospedagem, alimentos e bebidas, 

entretenimento e serviços complementares e manutenção ficam a critério de cada 

hotel e balizados pela estratégia definida pela Rede. Mesmo estes processos ficando 

a critério da capacidade de relacionamento do hotel, que que tem por base a 

estratégia escolhida pela Rede, eles devem ser legitimados pela hierarquia 

estabelecida pela Rede; por exemplo, um hotel pode estabelecer um novo 

relacionamento desde que autorizado pelo gerente regional ou pela própria Rede. 

Este fato, de certa forma, sustenta o que Lorenzoni e Lipparini (1999) 

argumentam: uma rede pode ser desenhada e gerenciada de maneira deliberada, 

criando uma arquitetura que possibilite aos participantes da rede buscar recursos 

interna e externamente. A empresa líder - neste estudo de caso, a Rede - aprende 

com os seus relacionamentos, selecionando os integrantes e mobilizando recursos 

externos. Como no estudo de Lorenzoni e Lipparini (1999), a empresa líder se 

esforça para criar uma plataforma de interações com parceiros selecionados, que 

ficam à disposição dos integrantes da rede. 

Concluindo a segundo proposição deste estudo, tem-se: 

a) proposição 2b: os relacionamentos para buscar recursos e/ou construir 

capacidades não são condicionados somente pela estratégia escolhida, 

mas também pela estrutura da organização; 

b) proposição 2c: os relacionamentos são determinados pela plataforma de 

relacionamentos da Rede nos processos relacionais centralizados e pela 

hierarquia nos processos relacionais descentralizados. 

 

6.6 AJUSTE EVOLUCIONÁRIO 
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O último elemento do presente modelo é o ajuste evolucionário, que pode 

analisado a partir de duas medidas: vantagem competitiva e ajuste técnico. Helfat et 

al. (2007) argumentam que é importante medir o desempenho das capacidades 

dinâmicas e sugerem um modelo chamado de ajuste evolucionário.  egundo os 

autores, este tipo de ajuste tem o objetivo de analisar se a capacidade dinâmica 

consegue fazer com que a organização se adapte ao seu ambiente - criando, 

estendendo ou modificando sua base de recursos. Assim, a capacidade é avaliada 

em duas dimensões, uma interna e outra externa, e por duas medidas em cada uma 

dessas dimensões. Na dimensão externa, medidas de demanda de mercado e 

competição são usadas para avaliar a capacidade dinâmica. Na dimensão interna, 

vantagens em termos de custo e qualidade são consideradas. No modelo dos 

referidos autores, esta dimensão interna é chamada de ajuste técnico. 

O modelo do presente trabalho é bastante similar a esse, ou seja, trabalha 

com dois tipos de medida, uma  interna, também chamada de ajuste técnico, e uma 

medida externa, chamada de vantagem competitiva. A preocupação essencial foi 

usar um sistema que pudesse medir o desempenho sem ser tautológico. Assim, 

como melhor descrito abaixo, relaciona a vantagem competitiva à estratégia e o 

ajuste técnico à capacidade dinâmica. 

 

6.6.1 Vantagem competitiva  

 

A literatura é dividida sobre a relação causa-efeito entre capacidades 

dinâmicas e vantagem competitiva (CEPEDA; VERA, 2007). Alguns autores, como 

Teece, Pisano e Shuen (1997) e Griffith e Harvey (2001), argumentam que a 

capacidade dinâmica é a criação de combinações de recursos difíceis de imitar que 

proporcionam vantagem competitiva para a empresa. O problema deste tipo de 

definição é que ela é tautológica. Conforme Cepeda e Vera (2007, p. 427) 

argumentam, “[...] se uma firma tem capacidades dinâmicas, ela tem um bom 

desempenho, se tem um bom desempenho, deve possuir capacidades dinâmicas”. 

Outros autores estabelecem uma relação indireta entre capacidades 

dinâmicas e vantagem competitiva. Por exemplo, Zott (2003) argumenta que as 

capacidades dinâmicas estão indiretamente relacionadas com o desempenho através 

do objetivo de promover modificações na base de recursos, rotinas operacionais e 
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competências que, por sua vez, afetam o desempenho geral da empresa, inclusive o 

econômico. Nesta mesma linha, Bowman e Ambrosini (2003), seguindo a lógica da 

VBR, sugerem que uma base de recursos VRIN está diretamente conectada a 

ganhos econômicos, mas capacidades dinâmicas estão em um nível anterior, no 

desenvolvimento e criação desses recursos; assim, possuem um efeito indireto no 

desempenho da organização. 

Helfat et. al (2007) desconectaram a capacidade dinâmica do desempenho 

geral e argumentam que a capacidade dinâmica não resulta necessariamente em 

vantagem competitiva. Os referidos autores argumentam que as capacidades 

dinâmicas podem modificar a base de recursos, esta renovação talvez não seja 

valiosa, em outras palavras, talvez não crie nenhum recurso VRIN (relembrando: 

valioso, raro, de difícil imitação e substituição). 

No caso aqui estudado, o efeito encontrado não foi o de uma relação causa-

efeito entre capacidade dinâmica e vantagem competitiva, até porque ficou 

caracterizado que a vantagem competitiva não é uma consequência direta das 

capacidades dinâmicas, mas sim de novas configurações de recursos e rotinas 

operacionais resultantes delas. Assim, procurou-se medir este efeito indiretamente 

no caso, entendendo que, se o hotel ou a rede de hotéis, segundo os gerentes, 

tivesse tido um desempenho superior aos concorrentes, provavelmente seria 

resultado de uma base de recursos mais ajustada e, esta base, se fosse o caso, teria 

sido melhorada a partir das capacidades de relacionamento dos hotéis e da rede. 

Desta maneira, cabe entender o significado e origem de uma base de recursos mais 

ajustada. O caso demonstrou que os hotéis da Rede competem em ambientes 

diversos usando estratégias diferentes; logo, possuem bases de recursos diferentes, 

que são compostas de maneiras diferentes e, consequentemente, por 

relacionamentos diferentes. Assim, pode-se concluir que a constituição da base de 

recursos é feita a partir da estratégia; logo, a relação de causa-efeito com o 

desempenho pode ser estabelecida com a escolha estratégica e com os fatores que 

influenciaram esta escolha e não com as capacidades dinâmicas. 

Por outro lado, a relação entre a estratégia do hotel e a vantagem competitiva, 

e a criação da base de recursos a partir de um tipo estratégico escolhido pela Rede 

não é tão clara assim para os gerentes dos hotéis. Para eles, o desempenho positivo 

dos hotéis, no momento da coleta dos dados, era fruto de um mercado aquecido. Em 

períodos anteriores, quando o mercado estava estagnado, os hotéis da Rede 
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procuraram maneiras de atrair clientes, cortar custos, diferenciar-se, inovar etc., mas 

nem sempre possuíam recursos suficientes para isto. Assim, tiveram que incrementar 

sua base de recursos; e uma das maneiras de incrementá-la, conforme o foco deste 

estudo, foi através do relacionamento. No entanto, como o mercado era ruim, na 

percepção dos gerentes, mesmo com uma base de recursos melhor, o desempenho 

continuaria a ser considerado ruim. 

Portanto, a vantagem competitiva também está relacionada a fatores do 

ambiente (BENNER; TUSHMAN, 2003; MASSEY, MONTOYA-WEISS e 

O‟DRISCOLL, 2002; ZOLLO; WINTER, 2002; ARANGON-CORREA e SHARMA, 

2003; EISENHARDT; MARTIN, 2000; KESKIN, 2005; MARSH; STOCK, 2003.). No 

modelo (Figura 89), a escolha estratégica feita pela Rede leva em consideração 

esses fatores; assim, pode-se dizer que os fatores externos são incorporados na 

própria escolha. Os gerentes dos hotéis mencionam o aquecimento e a retração do 

mercado como fatores externos responsáveis pelo desempenho. Explorando melhor 

o entendimento dos gerentes sobre desempenho, conclui-se que, para eles, 

desempenho é sinônimo de crescimento. Por que? As tipologias estratégicas 

adotadas para cada hotel remetem a objetivos diferentes, mas a Rede tem como 

objetivo de sua estratégia geral o crescimento; por exemplo, 20 hotéis fazem parte da 

rede atualmente, até a Copa do Mundo no Brasil, em 2014, a Rede tem por objetivo 

administrar 60 hotéis. Assim, mesmo com estratégias diferentes para seus hotéis, um 

ponto em comum entre todas elas é o crescimento. Sabendo disso, os gerentes dos 

hotéis atrelaram este objetivo aos seus outros. 

Diante do exposto, foi criada para o modelo uma medida chamada 

crescimento; mas, como o crescimento é uma medida comparativa interna, foi 

incorporado às medidas de ajuste técnico, que fazem uma avaliação interna do 

desempenho, com descrito mais detalhadamente a seguir.  

 

6.6.2 Ajuste técnico 

 

Ao desconectar as capacidades dinâmicas da vantagem competitiva, Helfat et 

al. (2007) sugerem que o desempenho da capacidade dinâmica seja avaliado, além 

de pelas medidas externas, pelo que chamam de ajuste técnico, que procura avaliar 

a eficiência e a eficácia da capacidade dinâmica. 
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O modelo aqui desenvolvido faz a avaliação técnica a partir de duas medidas 

internas: a eficiência e a eficácia de custo e qualidade. Por exemplo, se o hotel 

deseja alugar um espaço para um salão de beleza, terá que se relacionar de várias 

formas, e esses relacionamentos serão avaliados em termos de custo e qualidade. 

Primeiramente, há busca e seleção do fornecedor; em segundo lugar, a 

implementação do salão de beleza no espaço; e, por fim, o relacionamento 

operacional do dia a dia. Esse processo de locação do espaço envolve uma série de 

relacionamentos; e a avaliação da capacidade relacional é avaliada em termos de 

custo, ou seja, se o relacionamento resultou em custos mais altos ou mais baixos, e 

em termos de qualidade, ou seja, se houve ou não um incremento na qualidade do 

serviço.  

No modelo, esta análise foi simplificada. O que se mede é se o relacionamento 

proporcionou uma melhoria da qualidade e do custo no recurso oriundo dele. Assim, 

por exemplo, uma terceirização é avaliada a partir da redução de custos e/ou 

melhoria no produto ou serviço do hotel. 

Além das medidas de qualidade e custo, diferentemente do modelo proposto 

por Helfat et al. (2007), outra medida encontrada na análise dos casos foi o 

crescimento. O que é observado é se a capacidade dinâmica gerou uma base de 

recursos capaz de proporcionar crescimento para a Rede e para os hotéis em si. 

Cada hotel tem metas baseadas na sua estratégia, mas, em geral, a Rede está 

orientada para o crescimento; portanto, mesmo que com estratégias diferentes, os 

gerentes dos hotéis têm a preocupação e são pressionados para sempre crescer. 

Uma prova disso é a preocupação constante com a taxa de ocupação do hotel. Para 

eles, um hotel cheio, ou melhor, mais cheio do que antes, é sinal de bom 

desempenho. Portanto, além do custo e qualidade, a dimensão do desempenho 

classificada como ajuste técnico é composta também pelo crescimento. Assim, uma 

reconfiguração na base de recursos, vinda da capacidade de se relacionar, deve 

proporcionar vantagens internas em termos de custo, qualidade e crescimento. 

Ao se analisar a capacidade de relacionamento da Rede com os proprietários 

dos imóveis e com os investidores, percebe-se que este relacionamento 

proporcionou à Rede uma expansão da sua base de recursos de maneira peculiar, 

ou seja, a Rede captou recursos de terceiros e desenhou e construiu prédios em 

conjunto, a partir de uma estratégia predefinida. Este tipo relacionamento, da 

maneira que é desenvolvido, proporciona ajuste técnico, porque reduz custos, 
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melhora a qualidade dos prédios e é responsável pelo crescimento da Rede em 

número de hotéis. Assim, tem bom desempenho em termos de custo, qualidade e 

crescimento. Logo, é uma capacidade que tem o potencial de reconfigurar elementos 

da base de recursos e, portanto, deve ser bem gerenciada - claro que de acordo com 

a estratégica escolhida. As proposições abaixo resumem o entendimento da variável 

desempenho para o modelo: 

a) proposição 3: a escolha estratégica tem influência sobre a vantagem 

competitiva; 

b) proposição 3a: há fatores externos, principalmente a retração e o 

aquecimento do mercado, que influenciam a vantagem competitiva; 

c) proposição 3b: a escolha estratégica determina como a base de recursos 

será configurada ou reconfigurada; 

d) proposição 4: a capacidade dinâmica relacional afeta a constituição ou a 

reconfiguração da base de recursos; 

e) proposição 4a: o efeito da capacidade dinâmica relacional na base de 

recursos é avaliado pelo ajuste técnico, que é composto pelo custo, 

qualidade e crescimento. 
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7 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Esta seção apresenta as contribuições desta tese, os trabalhos que podem dar 

continuidade à pesquisa nela apresentada, as limitações da pesquisa e as 

implicações gerenciais. 

O objetivo deste trabalho foi propor, com base em teoria, um modelo que 

integrasse três conceitos: a escolha estratégica, a capacidade dinâmica relacional e 

o ajuste evolucionário. Para tanto, o setor hoteleiro, que é um ambiente com uma 

variedade, intensidade e necessidade de relacionamentos constantes foi escolhido 

para desenvolver o modelo. 

A pesquisa foi dividida em três níveis: primeiramente, um nível geral, através 

de uma pesquisa documental, que mapeou o setor hoteleiro brasileiro como um todo; 

em segundo lugar, um mais específico, feito através de um survey, para proporcionar 

uma descrição mais apurada do setor no estado do Paraná; e um muito específico, 

através de um estudo de caso na Rede de Hotéis Slaviero, para avaliar o 

desenvolvimento das capacidades dinâmicas relacionais, a relação delas com a 

escolha estratégica e o ajuste da base de recursos com o ambiente. 

Alguns dados apresentados na descrição do setor hoteleiro brasileiro são 

interessantes; o primeiro deles é que a estrutura hoteleira no País é formada 

essencialmente por hotéis independentes. O segundo é que o RevPAR (receita 

média por apartamento) é muito inferior ao de outros países; por exemplo, não chega 

nem à metade do valor norte-americano. Outro dado interessante é que para a Copa 

do Mundo de 2014 há uma situação limítrofe, ou seja, grande parte das cidades-sede 

não possui disponibilidade de leitos para atender à possível demanda do evento, 

segundo projeções usuais da Fifa. 

Com relação aos resultados descritos da amostra do survey, pôde-se verificar 

que há uma concentração de hotéis nas maiores cidades do Estado do Paraná 

(Curitiba, Londrina e Maringá) e em Foz do Iguaçu, que, depois de Curitiba, é a 

cidade com o maior número de hotéis, e que 80% dos hotéis são hotéis para 

negócios e que o RevPAR médio é de R$ 90,60, bem inferior à média nacional. 

Além desses dados genéricos, a estratégia de cada hotel foi identificada, 

sendo que 40% dos hotéis adotam a estratégia prospector; 32%, a estratégia 

defender; e 28%, a estratégia analyzer. Em termos de desempenho, foi avaliada a 

taxa de ocupação média proporcionada por cada uma dessas estratégias. A 
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estratégia defender foi a que teve melhor desempenho nesta medida, 71%. Por outro 

lado, é a que tem a pior lucratividade, taxa de retorno e RevPAR. Os hotéis que 

adotam a estratégia prospector têm a pior taxa de ocupação, mas a melhor taxa de 

retorno e RevPAR. O desempenho da estratégia analyzer ficou entre o da prospector 

e da defender. 

Um dado útil do survey para a sequência do trabalho foi a identificação de uma 

única rede no estado que adota as três estratégias concomitantemente para operar 

seus hotéis. Foi identificado que as cadeias hoteleiras, mesmo com bandeiras 

diferentes, utilizam a mesma tipologia estratégica para competir em suas bandeiras. 

Por exemplo, a rede Atlantica de hotéis tem três hotéis em Curitiba, com três 

bandeiras diferentes, Four Points Sheraton, Radisson e Quality. Ficou identificado no 

survey que os três hotéis pertencem ao mesmo tipo estratégico - o analyzer.  

O estudo de caso foi realizado em uma unidade de análise composta pela 

rede de hotéis Slaviero e por três hotéis (Full Jazz, Slaviero Executive e Slaviero 

Slim), cada um competindo com um tipo estratégico diferente, dentro da proposta de 

Miles e Snow. O ponto de partida para analisar o caso foi um modelo teórico 

concebido a partir da integração da tipologia de Miles e Snow com o conceito de 

capacidades dinâmicas relacionais,  essencialmente advindas do modelo de Teece, 

Pisano e Shuen (1997), e com o conceito de ajuste evolucionário proposto por Helfat 

et al. (2007). 

Para a análise de conteúdo do caso, uma série de categorias de análise foi 

estabelecida a partir da teoria, mas, à medida que o caso foi sendo analisado, essa 

codificação foi alterada, dando origem a um modelo revisado, no qual a capacidade 

dinâmica relacional pôde ser detalhada e seu desenvolvimento descrito a partir dos 

relacionamentos que se desenvolvem dentro e fora da rede hoteleira estudada. Ainda 

para entender melhor o efeito, além do corte temporal feito para coletar os dados, 

procurou-se fazer uma interpretação longitudinal do caso a partir da análise histórica 

da Rede e dos hotéis. 

A capacidade dinâmica relacional pôde ser definida como o comportamento 

relacional da organização que tem por objetivo integrar, reconfigurar, renovar e 

recriar recursos. Assim, nem todos relacionamentos estabelecidos foram capazes de 

proporcionar o efeito de reconfigurações da base de recursos, segundo a análise dos 

casos. Para tanto, um relacionamento deve possuir três características: 

consequência histórica, aprendizagem e integração. Essas três características é que 
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dão o dinamismo à capacidade. Sem uma delas, o relacionamento é apenas um 

recurso estático. 

Os relacionamentos são moldados por decisões feitas no decorrer da história 

e pelo estoque de recursos acumulados. Os relacionamentos geram e são oriundos 

de aprendizagem, dentro do modelo concebido neste trabalho, sendo que a 

aprendizagem ocorre, primeiramente, por meio do acúmulo de experiências e, 

posteriormente, pelos processos de articulação, codificação e disseminação. Por fim, 

o relacionamento tem que proporcionar integração do recurso histórico aprendido; 

caso contrário, não terá efeito na base atual e na sua eventual reconfiguração. 

A escolha estratégica foi outra variável proposta. O grau de intencionalidade 

na confecção e reconfiguração da base de recursos foi considerada um elemento 

importante para o desenvolvimento do campo, pois possibilitou que o desempenho 

fosse desatrelado do conceito de capacidades dinâmicas e conectado à escolha 

estratégica. Em outras palavras, as capacidades dinâmicas existem para lidar com a 

base de recursos que serve para que a estratégia seja colocada em prática. Assim, a 

tipologia estratégica determina um conjunto de comportamentos e escolhas que 

resultam em desempenho; no entanto, esses comportamentos e escolhas precisam 

ser baseados em recursos, que são desenvolvidos e reconfigurados por capacidades 

dinâmicas. A tipologia estratégica de Miles e Snow mostra-se consistente para o 

modelo, principalmente pelo fato de ter sido usada em vários contextos e para várias 

outras propostas de estudo. 

Por fim, a última parte do modelo. O ajuste evolucionário foi avaliado em duas 

dimensões, uma externa e outra interna. Para avaliar a dimensão externa foi usado o 

conceito de vantagem competitiva. O interessante é que, para os hotéis do estudo, a 

vantagem competitiva foi gerada não pela estratégia e pelo conjunto de recursos, 

mas, na visão dos gestores dos hotéis, pelo mercado extremamente aquecido. 

A outra medida - interna - foi concebida usando parte do conceito de Helfat et 

al. (2007) de ajuste evolucionário, usando duas medidas técnicas, ou seja, se a 

capacidade dinâmica tem um efeito em termos de custo e qualidade. A outra medida 

inserida a partir da análise dos dados foi a medida do crescimento, que avalia se a 

série de relacionamentos do hotel foi responsável pelo crescimento.  

Portanto, o modelo ajuda a definir melhor capacidades dinâmicas, propõe a 

necessidade da intencionalidade de escolha estratégica e proporciona medidas que 
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avaliam paralelamente o desempenho resultante da estratégia e a adequação dos 

relacionamentos para serem considerados dinâmicos. 

Acredita-se que o resultado obtido responde à pergunta de pesquisa do 

estudo, ou seja, qual o efeito da escolha estratégica nas capacidade dinâmicas 

relacionais e no ajuste evolucionário da rede de hotéis.  

Como recomendações para novas pesquisas, primeiramente, replicar o estudo 

na Rede Slavieiro, mas levando em consideração todos os hotéis da rede. Outra 

possibilidade seria testar empiricamente o modelo desenvolvido pelo caso em outros 

contextos, nos quais uma organização administra várias unidades estratégicas de 

negócios. Ainda usando a tipologia de Miles e Snow, a presente análise poderia ser 

aprofundada verificando-se a relação entre capacidades dinâmicas e os três 

problemas (empreendedor, tecnológico e administrativo) do ciclo adaptativo. Assim, 

poder-se-ia verificar se a própria escolha estratégica não seria resultado da base de 

recursos e de suas possíveis configurações e reconfigurações pelas capacidades 

dinâmicas. 

Para finalizar, não se pode deixar de mencionar as limitações do presente 

trabalho. A primeira delas é decorrente da natureza do estudo realizado, ou seja, um 

estudo de caso com abordagem qualitativa, que impossibilita a generalização dos 

resultados para outras organizações. A segunda diz respeito à complexidade do 

tema; assim, pode-se ter incorrido em simplificações para realizar as análises e 

sínteses. Por fim, como a pesquisa foi conduzida por apenas por um pesquisador, há 

uma limitação relacionada à sua influência na coleta dos dados, discussão e análise 

dos dados, mesmo oriundos de fontes múltiplas e pela técnica de triangulação.  

Sob o ponto de vista de implicações gerenciais, este estudo ofereceu um 

modelo para entender melhor as características presentes em relacionamentos bem-

sucedidos e sua relação com custo, qualidade e crescimento. Além disso, 

proporcionou o entendimento de que uma escolha estratégica influencia o 

desempenho e que, a partir da escolha, a base de recursos da organização é 

configurada. 
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APÊNDICE B -  ROTEIRO DE ENTREVISTA  

 
I. Dados da Unidade Hoteleira 

Hotel: 

Categoria: Tipo:  

Localização: 

 

II. Dados do Entrevistado 

Entrevistado: 

Cargo/Função: 

Data: 

 

1. Como surgiu o hotel? (problema empresarial) 

2. O público-alvo sempre foi o mesmo? Se mudou, por quê? (problema empresarial) 

3. Como você descreve o mercado que o hotel atende? (problema empresarial) 

4. De maneira geral, como você descreve o serviço prestado pelo hotel? (problema 

empresarial) 

5. Quais serviços o hotel disponibiliza para seus clientes? (problema empresarial) 

6. Quais destes serviços são essenciais para o público que o hotel atende? (problema 

empresarial) 

7. Quais serviços são feitos em parceria? (problema de engenharia + capacidade 

relacional) 

8. Quais os tipos de parcerias são usadas pelo hotel? Terceirização, alianças, 

contratos... (capacidade relacional) 

9. Quando foram feitas as parcerias? (capacidade relacional) 

10. Por que esses serviços foram parcerias? Quais foram os motivos? (capacidade 

relacional) 

11. Houve algum tipo de mudança nas parcerias? (capacidade relacional) 

12. Algum serviço foi feito sem nenhuma parceria e hoje não é mais? Por quê? 

(capacidade relacional) 

13. Como a necessidade de criar uma parceria em serviço foi identificada? (motivação) 

14. Depois de identificada, o que foi feito? (capacidade relacional) 

15. Foi um processo formal ou informal? (capacidade relacional) 

16. Quem tomou a decisão final? (capacidade relacional) 

17. Como foi o processo de escolha do parceiro? Que critérios foram levados em 

consideração? (capacidade relacional) 

18. Como foi o processo de implantação da parceria? (capacidade relacional) 
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19. Como é o relacionamento com o parceiro? É constante, próximo? Como o 

relacionamento é mantido? (capacidade relacional) 

20. Como ocorre a troca de informação e conhecimento com o parceiro? (capacidade 

relacional) 

21. Os parceiros são exclusivos do hotel ou desenvolvem parceria semelhante com 

outros hotéis ou outras empresas? (capacidade relacional) 

22. Os parceiros têm atuação dentro da estrutura do hotel? Caso afirmativo, como se 

dá esta interação? (capacidade relacional) 

23. Você acredita que as parcerias trouxeram/trazem mais qualidade aos serviços? 

(ajuste evolucionário) 

24. Você acredita que as parcerias diminuem o custo dos serviços? (ajuste 

evolucionário) 

25. As parcerias proporcionaram crescimento para o hotel? (ajuste evolucionário) 

26. O que é mais importante: eficiência em custos, atender bem ao cliente ou inovar 

sempre? (problema administração) 

27. Descreva a estrutura administrativa do hotel. (problema administração) 

28. O que o hotel faz para estar constantemente inovando? (capacidade dinâmica) 

 


