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ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS DO SETOR HOTELEIRO

RESUMO

A pesquisa sobre a gestdo organizacional voltada para o relacionamento com os stakeholders refere-
se a importancia da construcdo do envolvimento de varios grupos no desenvolvimento dos
negoécios, de forma a criar e distribuir valor. Para uma melhor visualizacdo e entendimento da
estratégia voltada para a gestdo com os stakeholders e seu aproveitamento nas redes hoteleiras, a
abordagem qualitativa com a metodologia voltada para o estudo de casos multiplos foi a mais
adequada para a investigacdo empirica. Para essa investigacdo, foram selecionadas trés redes de
hotéis por reunirem caracteristicas que viabilizariam a analise comparativa do estudo, de acordo
com o método sugerido por Yin (2010), em que foram utilizadas para coleta de dados, trés fontes de
evidéncias: entrevistas, observacdes diretas e documentagdo. Por intermédio desta pesquisa, foi
possivel identificar que, por meio de uma gestdo voltada para a transparéncia, para a ética, para 0s
valores e, principalmente, para o respeito mdtuo, a estratégia pode ser mais colaborativa e resultar
no aumento da sustentabilidade das organizacgdes.

Palvras-chave: Estratégia; Hotelaria; Relacionamento; Stakeholders.

STAKEHOLDERS: ORGANIZATIONAL STRATEGY AND RELATIONSHIP.
A MULTIPLE CASE STUDY IN THE HOTEL SECTOR

ABSTRACT

Research into organizational management that focuses on relationships with stakeholders refers to
the importance of the commitment of the various groups in the business development prioritizing
the creation and distribution of values. For a better view and understanding of strategy-oriented
management with stakeholders and the usage of this strategy in hotel chains, a qualitative approach
to the methodology, focused on multiple case studies, was the most suitable for empirical
investigation. Three hotel chains were selected, with features that allowed a comparative analysis of
the study according to the method suggested by Yin (2010), with three sources of evidence:
interviews, direct observations and documentation. Through this research, it was found that, through
transparency, ethics, values and especially mutual respect clearly shown by the management, a
strategy can be more collaborative and result in increasing the sustainability of organizations.

Keywords: Stakeholders; Strategy; Relationship; Hotel Management.
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STAKEHOLDERS: ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL Y RELACION
ESTUDIO DE CASOS MULTIPLES DEL SECTOR HOTELERO

RESUMEN

La investigacion sobre la gestién organizacional con énfasis en la relacion con los stakeholders se
refiere a la importancia de la construccion de la participacion de varios grupos en el desarrollo de
los negocios con el objetivo de crear y distribuir valor. Para una mejor visualizacion y
entendimiento de la estrategia centrada para la gestion con los stakeholders y su aprovechamiento
en las redes hoteleras, el enfoque cualitativo con la metodologia de estudio de casos multiples fue la
mas adecuada para la investigacion empirica. Para este estudio fueron seleccionados tres redes de
hoteles por reunir caracteristicas que viabilizarian el analisis comparativo del estudio de acuerdo
con el método sugerido por Yin (2010), en el que fueron utilizados para la recoleccion de los datos,
tres fuentes de evidencias: las entrevistas, las observaciones directas y la documentacion. A través
de esta investigacion fue posible identificar que, por medio de una gestion centrada para la
transparencia, para la ética, para los valores y principalmente para el respeto mutuo, la estrategia
puede ser mas colaborativa y resultar en el aumento de la sustentabilidad de las organizaciones.

Palabras-clave: Stakeholders; Estrategia; Relacién; Hotel.
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1 INTRODUCAO

A administracdo organizacional atravessa um processo de aprendizagem e de renovagdo do
conhecimento na busca de um desempenho mais eficiente, em que, com a economia do
conhecimento, as organizacdes adquirem fortes responsabilidades sociais além de se mostrarem
eficientes no desenvolvimento da inovacao e da colaboracdo dos grupos envolvidos no negdcio. A
integracdo da sociedade, tanto pela comunicagdo quanto pela facilidade de deslocamento, muda o
comportamento competitivo das organizacGes direcionando-as para uma concorréncia global.

Nesta conjuncéo, as empresas se tornam mais complexas e necessitam usar, desenvolver e
disseminar seu conhecimento pela organizagdo com seus stakeholders, que, por sua vez, tém
responsabilidades a serem cumpridas. A definicdo das estratégias, neste sentido, pode levar em
consideracdo o desempenho e o envolvimento, ndo sé da organizacdo, mas também dos grupos que
interferem e contribuem para 0 seu sucesso e sobrevivéncia. O estudo colabora com a estratégia
voltada para os stakeholders desde 1963 e a pesquisa sobre o tema continua contribuindo de uma
forma empirica, em que se analisa a realidade das empresas para saber, de fato, quem pode afetar ou
ser afetado diretamente pela efetivacdo dos objetivos de uma organizacdo, conforme dito por
Freeman (1984).

De acordo com Mitchell, Agle e Wood (1997), a abordagem dos stakeholders tem sido
fundamental para a compreensdo da empresa sobre seu papel e responsabilidade para com essas
partes. Nesse contexto, os autores citam Jones (1980) exatamente para enfatizar a importancia da
declaracdo a respeito da responsabilidade social corporativa, onde diz que as empresas tém
obrigacBes com 0s seus grupos constituidos na sociedade, que vao além dos contratos ou das leis
escritas ja estabelecidas.

Com a intencdo de se ter um entendimento a respeito de algumas praticas administrativas
aplicadas pelas empresas hoteleiras, esta pesquisa foi iniciada em 2008, com o objetivo de estudar a
forma como as redes hoteleiras se relacionavam com o cliente e quais estratégias eram usadas para
alcancar seus objetivos. Ao concluir esses estudos, que foram fundamentais para a compreenséo e
alinhamento do tema proposto, percebeu-se que seria enriquecedor para a pesquisa ampliar o estudo
com a abordagem do relacionamento com os stakeholders, visto o envolvimento de outros grupos
na conducdo do relacionamento com o cliente nas empresas hoteleiras. Apo6s o aprofundamento do
estudo e tambeém com a ampliacdo da bibliografica sobre a teoria dos stakeholders, levantou-se a
seguinte questdo de investigacdo: A gestdo de stakeholders melhora a administracdo nas empresas

hoteleiras? Propde-se, como objetivo geral da pesquisa, compreender as relagdes existentes entre 0s
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stakeholders e as organizagdes hoteleiras. Como objetivos especificos procura-se observar se as
organizac0es hoteleiras elaboram sua estratégia, de modo que contribua para o relacionamento entre
os diferentes stakeholders, e compreender a relacdo existente entre o consumidor e 0s outros grupos

ou individuos envolvidos no desempenho das organizagdes hoteleiras.

2 METODOLOGIA

Com a revisdo da literatura, investigagdo preliminar, producéo cientifica e conversa com
especialistas sobre o tema proposto nesta pesquisa, chegou-se, primeiramente, a definicdo do
problema e dos objetivos, e, devido a complexidade que envolve o estudo das ciéncias sociais,
principalmente no que se refere a gestdo nas organizacdes, a abordagem qualitativa com a
metodologia voltada para o estudo de caso, seria a mais adequada para a investigagdo empirica, pois
permite aos investigadores a compreensao dos acontecimentos da vida real e interpretd-los para a
compreensdo do fendbmeno em questdo. Yin (2010, p.24) colabora com este raciocinio quando diz
que o estudo de caso “€ usado em muitas situacdes, para contribuir ao nosso conhecimento dos
fendomenos individuais, grupais, organizacionais, sociais, politicos e relacionados”, e sugere o
método do estudo de casos multiplos para possibilitar a analise comparativa.

Foram selecionadas trés redes de hotéis, por reunirem caracteristicas que viabilizariam a
analise comparativa do estudo de acordo com o método sugerido por Yin (2010). A trés
organizac@es hoteleiras, Blue Tree Hotels, Bourbon Hotéis & Resorts e Rede Estanplaza, atuam no
mesmo setor, possuem unidades na cidade de Sdo Paulo, com capital 100% nacional e juntas,
contam com um volume de negdcios de 605 milhGes de reais, possuem 51 empreendimentos entre
nacionais e internacionais, 8.500 unidades habitacionais, empregam 6.345 pessoas e uma ocupacao
média entre 68 a 80%. Esses dados foram obtidos por meio das trés fontes de evidéncias escolhidas
para 0 estudo: entrevistas, observacOes diretas e documentacdo. A primeira, entrevistas
semiestruturadas, com tdpicos de discussdo aberta direcionadas aos principais dirigentes de cada
organizacdo, foi o principal instrumento de pesquisa. Para a selecdo dos entrevistados,
consideraram-se 0 grau de conhecimento e representatividade que eles exercem na organizacao
escolhida para o estudo, os intuitos foram buscar uma visdo mais ampla das estratégias praticadas
pela empresa e assegurar maior veracidade das informagfes. Os trés entrevistados selecionados
foram: Chieko Aoki, Presidente da Blue Tree Hotels; Karen Yurie Tookuni, Gerente de Marketing

da Rede Bourbon Hotéis & Resorts e Jodo Paulo de Andrade, Superintendente da Rede Estanplaza
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Hotels. As entrevistas foram realizadas no més de maio de 2011, nos escritorios das respectivas
redes hoteleiras.

Ao finalizar as entrevistas com 0s representantes das organizacGes acima citados, foi
solicitada a possibilidade de se realizar uma segunda etapa de entrevistas que se aplicaria aos
representantes dos grupos considerados mais relevantes pelo entrevistado. A finalidade dessa
segunda etapa, foi evitar uma visdo unilateral do estudo, ouvindo outros interlocutores que afetam
ou sdo afetados pela realizacdo dos objetivos da organizacdo. Assim, foram indicados: Patricia
Garcia Marton, diretora de Operacdes da Rede Blue Tree; Maria Cristina Carvalho, diretora de
Recursos Humanos da Rede Bourbon; Antonio Ivo Mendes de Albuquerque, diretor de Operacdes
da Rede Estanplaza. Representado os intermediarios foi indicado Francisco M. J. Leme da Silva,
diretor da Jet Stream Turismo. Ao todo, foram realizadas sete entrevistas que somaram 5 horas de
duracdo em audio gravado que correspondem a 68 paginas de transcricdes.

A segunda fonte de evidéncias foi a observacdo direta para identificar possiveis divergéncias
com as entrevistas. A observacao foi feita de forma esponténea em relagéo aos fatos que ocorrem no
ambiente, inclusive durante a visita de campo, como nos dias das entrevistas. A terceira,
documentacdo, para corroborar os dados das entrevistas e os das observacdes, foi feita por
intermédio da analise de documentos das organizacdes, disponiveis online e solicitados e enviados
por email aos pesquisadores. Para esta coleta de dados foram utilizadas as fontes secundarias, isto é,
das organizacdes hoteleiras, em que foram analisados press releases, sites das organizagdes, textos
publicitarios, artigos de jornais, revisdao bibliografica e outros documentos pertinentes na
investigacao.

Na andlise dos dados, para cada caso, as informacgdes primeiramente foram colhidas e
estudadas individualmente para depois serem organizadas, de forma a identificar os fatores
determinantes que possibilitaram a comparacdo dos fatos. Em seguida, os dados foram agrupados
combinando as similaridades e diferencas entre as trés fontes de evidéncias. E por meio dessas trés
fontes que se forma a triangulagdo. Segundo Yin (2010, p.144) “Com a triangulag¢do dos dados, os
problemas potencias de validade do constructo também podem ser abordados, porque as multiplas
fontes de evidéncia proporcionam, essencialmente, vérias avaliagdes do mesmo fendmeno”. As trés
organizagOes foram comparadas em relagdo a gestdo das agdes e relacOes desenvolvidas com os
stakeholders. Isto foi feito a partir dos objetivos e da questdo da pesquisa, estabelecendo a
correspondéncia existente entre ambas para nortear o processo de analise dos dados. De acordo com
Eisenhardt (1989), para uma interagdo dos dados no estudo de caso, deve-se avaliar a coeréncia

destes em comparagdo com a teoria, para que se tenha um ajuste entre ambos, procurando
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aproveitar todas as perspectivas possiveis, como a sensibilidade do autor, o problema em estudo e a

relevancia da literatura.

3 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Para um melhor desempenho nos negocios, o estudo dos stakeholders ja faz parte da gestédo
das organizacdes desde a publicacdo do livro Strategic mangement: a stakeholder approach, por
Freeman em 1984. O assunto ja é citado h&a mais tempo, o primeiro documento foi de 1963 em um
memorando da Stanford Research Institute (SRI), citado por Freeman e Reed em 1983. No entanto,
foi com a publicacdo do livro de Freeman que esse assunto passou a ser incorporado na gestdo e no
pensamento dos gestores. De acordo com Mitchell, Agle e Wood (1997), a abordagem dos
stakeholders tem sido fundamental para a compreensdo da empresa sobre seu papel e
responsabilidade para com as partes interessadas ou envolvidas no negdcio. Essas partes podem ser
as pessoas, 0S grupos, as comunidades, as organizacOes, as instituicdes, e as sociedades, que estao
inseridas nas atividades da organizacao.

O conceito de stakeholder se tornou importante para compreender o relacionamento entre
organizacdo e sociedade, Carroll e Buchholtz (2003) dizem que para entender o conceito de
stakeholder, deve se entender primeiro o significado de stake, que, segundo os autores, é o
envolvimento de um individuo ou um grupo que participa de determinada decisdo, seja ela por
interesse, por direito ou por reivindicacdo. Pode-se verificar diferentes tipos de stakes, conforme
Quadro 1. O envolvimento pode ser por um simples interesse de uma empresa ou por uma
reivindicacdo legal de propriedade, em que, independentemente do tipo de participacdo, 0 que se
pode priorizar é o direito a um tratamento justo que valorize o relacionamento com os envolvidos
no negocio ou na decisdo em questdo, preservando a privacidade e a liberdade, sem obrigar
(pressionar) ou discriminar. O direito também pode ser pensado como o direito moral, conforme os
autores exemplificam com uma expressdo de um empregado, “Eu tenho o direito de ndo ser
demitido, pois eu trabalho nesta empresa ha trinta anos”, ¢, “Eu dei os melhores anos da minha vida

para esta empresa’.
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POR INTERESSE

POR DIREITO

POR PROPRIEDADE

Quando um individuo ou um
grupo for afetado por uma
decisdo, este terd interesse
nesta decisdo.

Exemplo: O fechamento da
fabrica ira  afetar a
comunidade;

Este comercial de televisdo
denigre a imagem da mulher,

Direito Legal: Quando um individuo ou um
grupo possui um direito legal para ser tratado de
certa maneira ou de ter um direito particular
protegido.

Exemplo: Os empregados esperam privacidade
em processos legais; clientes e credores tém
certos direitos legais.

Direito Moral: Quando um individuo ou um
grupo acredita ter direito moral para ser tratado
de certa maneira ou de ter um direito particular

Quando um individuo ou um
grupo tem um titulo legal de

um ativo ou de uma
propriedade.
Exemplo: “esta empresa ¢

minha, eu a fundei, eu sou o
dono”, ou, “eu tenho mil agdes
desta corporagéo”.

e eu sou uma mulher. protegido.

Exemplo: Protecdo, justica e igualdade.

Quadro 1- Tipos de stakes.
Fonte: Carroll e Buchholtz (2003, p. 70). Adaptado e traduzido pela autora.

Os stakeholders primarios, clientes, empregados, fornecedores, acionistas e comunidade,
segundo Freeman, Harisson e Wicks (2007), s&o os mais importantes para a empresa, pois sem eles
as organizacdes ndo sobreviveriam. E interessante ressaltar a equiparagio dos acionistas com o0s
outros stakeholders, como empregados, fornecedores e clientes, visto que, os acionistas ndo tém a
seguranca dos resultados, dependem do desempenho e do resultado no final do processo, enquanto
0s outros ja garantem sua participacdo em acordos por meio de contratos pré-definidos. Os grupos
primarios sdo caracterizados pela complexidade das relacfes, pois possuem interesses, objetivos,
expectativas e responsabilidades diferenciadas em relacdo aos objetivos da empresa. Os
administradores, segundo 0s autores, precisam entender os valores e 0s objetivos deste primeiro
grupo e priorizar o relacionamento para um melhor desempenho e alcance dos melhores resultados.
O papel da comunidade pode ser enfatizado neste primeiro grupo priorizando o diélogo, alguns
conflitos existentes entre organizacdes e comunidade decorrem justamente pelo fato das empresas
ignorarem a comunidade como um parceiro importante.

Os stakeholders secundéarios, também podem influenciar e afetar o desempenho das
operacdes da empresa. E possivel citar, como exemplo, as agbes governamentais que influenciam a
entrega de produtos e servicos, afetando diretamente o relacionamento dos interessados primarios,
podendo assim desestabilizar o fluxo de informacGes entre clientes, empregados e acionistas. Na
concepcao de Carroll e Buchholtz (2003), os stakeholders sdo classificados na mesma categoria que
os de Freeman, Harisson e Wicks (2007), eles, 0s primeiros autores, 0S homeiam como primarios e

secundarios social stakeholders, e, acrescentam mais uma categoria — ndo-social; os primarios nao-
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social stakeholders (Primary nonsocial stakeholders) — que s&o: ambiente natural, geragdes futuras
e espécie ndo-humana - e o0s secundarios ndo-social stakeholders (Secondary nonsocial
stakeholders) — que séo: grupos gque exercem pressao ambiental e organizacdes que defendem os
animais. Nessa perspectiva de raciocinio eles concordam com a necessidade da classificagdo dos
stakeholders de acordo com a influéncia dos grupos, conforme as categorias apresentadas, mas
alertam, por exemplo, quanto ao poder e influéncia da midia e de outros grupos de interesse especial
que podem transformar o status de um stakeholder e inverter sua posi¢do na organizacao.

Quanto a definicdo da prioridade dos stakeholders, Freeman, Harisson e Wicks (2007)
dizem que existem vérias maneiras tanto de definir quanto de descrever as partes interessadas em
um negécio. Cabe a cada organizacdo mapear 0s seus stakeholders, para que se construa um
relacionamento com seus grupos ou individuos, enfatizando as acdes orientadas de acordo com 0s
objetivos tracados. Mitchell, Agle e Wood (1997), dizem que as empresas podem escolher duas
direcOes para administrarem as partes interessadas, primeiro, em um sistema centralizado, em que
elas podem identificar todas as partes pensando em sua sobrevivéncia por meio de controle de
danos econémicos a fim de aproveitar oportunidades e construir aliancas para reforcar sua
influéncia, principalmente sobre politicas publicas; segundo, por um sistema mais aberto, em que
elas possam administrar os stakeholders, visando a participacdo de todos, dentro de um equilibrio
entre a priorizacdo de reivindicacdes e de interesses dentro do sistema social da empresa de uma
forma justa e compensadora. Em ambos 0s casos, € necessario conhecer 0s reais e potenciais
influenciadores, com o objetivo de diferenciar os grupos que tém obrigacdo legal, moral ou uma
reivindicagdo presumida sobre a empresa e daqueles que tém capacidade de influenciar o
comportamento da empresa, na direcao, processo ou nos resultados.

Para Freeman, Harisson e Wicks (2007), a relevancia de cada grupo depende de variaveis
ligadas ao negdcio de cada empresa, é por meio do histérico armazenado de cada stakeholder que as
informacdes adquiridas permitem uma anélise global do envolvimento e do tipo de relacionamento
que se pode estabelecer com cada um deles. Eles sugerem uma matriz como exemplo, na qual se
estabelecem quatro questbes relevantes para analise dos stakeholders: seguranca do produto,
integridade dos relatdrios financeiros, servicos de novos produtos e retorno financeiro, e para cada
grupo se constitui uma pontuacdo de acordo com o grau de importancia estabelecido entre as
questdes relevantes e o grupo de interesse. Esta matriz permite aos gestores a identificagcdo dos
pontos relevantes e a posicdo em que se encontra o stakeholder no processo de desempenho
empresarial, o que permite avalia-los, atendé-los e formular estratégias voltadas para o interesse dos

grupos como um todo.
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Pode-se levar em consideracdo as reacOes e comportamentos dos grupos para sua
administracao e viabilizagéo de criacdo de valor. Ainda segundo Freeman, Harisson e Wicks (2007)
é importante que a empresa compreenda quando que um grupo pode contribuir ou prejudicar 0s
negocios, e estar preparada para reagir, tanto para evitar as reacfes negativas, quanto para fortalecer
as positivas.

A identificacdo e a relevancia dos stakeholders s&o amplamente citadas nos estudos e
percebe-se concordancia de que todos os grupos devem ser envolvidos no processo de decisdo da
empresa, mas, cabe a geréncia, por meio do relacionamento, identificar quais sdo as partes mais
importantes para a tomada de determinada decisdo. Bourne (2009) enfatiza que o relacionamento
dentro das organizaces é uma acdo fundamental para identificacdo e priorizacdo dos grupos que
podem contribuir com seu sucesso ou fracasso.

A relacdo entre empresa e sociedade esta intrinseca com as questdes éticas e sociais, Carroll
e Buchholtz (2003) dizem que as mudancas que ha algum tempo vém ocorrendo nos negocios, em
que o cliente assume o foco do negdcio e o produto esta atrelado as suas necessidades e exigéncias,
vao além de um bom produto, pois, os clientes esperam responsabilidades econdmicas, sociais,
ambientais e éticas em relacdo a sociedade. A sociedade € composta de diferentes grupos e
subgrupos, ela é formada por pessoas, mulheres, minorias, ambientalistas, juventude e por sistemas
politicos, religiosos, econémicos, culturais, de direitos e costumes. Para as organizacdes, esses
multiplos grupos sdo seus stakeholders, grupos ou individuos com quem estabelecem relacGes
sociais. Na representacdo abaixo (Figura 1), o negdcio estd posicionado no centro do circulo e
ligado diretamente com seus stakeholders primarios, governo, empregados, clientes, acionistas e
comunidade, que mantém ligacdo com outras esferas ou grupos formando uma interconexao. Nesse
contexto, o relacionamento com estes grupos se torna mais complexo, 0s pontos de interface ndo

séo simples, requerendo grande envolvimento dos gestores para sua compreenséo e realizacao.
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Figura 1- Negdcios e o relacionamento com stakeholders.
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Fonte: Carroll e Buchholtz (2003, p. 9). Traduzido pela autora.

O envolvimento das organizagdes com seus grupos de interesses requer conhecimento para
que se tenha uma relagdo que seja construtiva e produtiva para os envolvidos no negdcio.
Compreender as expectativas da sociedade em relacdo a conduta social e ética das organizacdes se
tornou essencial, a pressao exercida por grupos que podem estar ligados, direta ou indiretamente, ao
negécio ja € uma realidade. As pressbes vao além da conduta social e ética das organizacOes, a
sociedade espera também que as empresas tenham atitude em relacdo a responsabilidade social.
Freeman, Harisson e Wicks (2007) acreditam que se as empresas se relacionarem em conjunto com
seus stakeholders e raciocinarem sobre os negocios, de uma forma responsavel e respeitosa, elas
criam assim, valor para os stakeholders. Os autores afirmam, “In fact, we might even define “CSR”
as “corporate stakeholders responsibility” to symbolize that thinking about stakeholders is just
thinking about the business and vice versa” (p. 99). Se a empresa tiver uma atitude voltada para
criacdo de valor para os stakeholders, ela ndo necessita pensar em termos de responsabilidade
social, essa atitude j& esta intrinseca na realiza¢do do negdécio.

A literatura sobre estratégia organizacional é consistente, diversificada e de interesse de
muitos pesquisadores, Mintzberg (1993) diz que havia uma distancia entre a préatica e a teoria. Os
responsaveis por desenvolver e criar os projetos das organizac¢@es ndo tinham acesso a literatura por
serem escritas com base em pesquisa empirica, com uma linguagem académica direcionada,
principalmente, a outros pesquisadores, que, mesmo com a tentativa de verificar estudos reais, ndo

conseguiam interagir com os gestores das organizacfes. Com essa percepcao, 0 autor propde um
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estudo capaz de sintetizar a literatura em uma visao integrada com a estruturacdo organizacional.
Esse estudo sugere que a eficacia da estratégia nas organizagdes se baseie em atender tanto a misséo
da empresa quanto as necessidades dos envolvidos no negocio, ou seja, 0s proprietérios, as agéncias
governamentais, os sindicatos dos trabalhadores e grupos que exercem pressao nas decisdes, ou
seja, 0s seus stakeholders. Costa, Boaventura e Silva (2010) também citam a importancia da
formulacdo de estratégias voltadas para o envolvimento dos stakeholders, em uma pesquisa
realizada em drgdos publicos municipais de turismo do estado de Sdo Paulo, os autores dizem que,

[...] considera-se importante aumentar a consciéncia em relacdo ao progresso da estratégia
no turismo e prover uma base inicial para a formulacdo de um pensamento, bem como a
realizacdo de um debate continuo neste importante tema, em niveis local, nacional e
internacional. Cabe ainda mencionar a relevancia que o setor publico assume no processo
de formulacdo de estratégias para destinos turisticos, por meio da sua capacidade de
envolver os diversos stakeholders e de nortear as a¢cdes a serem tomadas para a organizagdo
da atividade [...]. (Costa, Boaventura e Silva, 2010, p. 111)

Freeman, Harisson e Wicks (2007), reforcam este pensamento e dizem que no século XXI,
com a globalizacdo do mercado, ja ndo é mais adequado o modelo gerencial em que 0s acionistas
centralizam sua importancia e decisGes. A abordagem deve captar o melhor dos dois lados, de fora
para dentro e de dentro para fora, reconhecer a centralidade de varios stakeholders e destacar a
importancia de valores e ética no nicleo do negécio. A estratégia empresarial com uma abordagem
do negdcio é voltada para os principios de valor e ética, visto que os dois ndo devem ser separados.
Os autores citam quatro principais componentes que estdo inter-relacionados, sdo eles: objetivos e
valores, stakeholders e principios, contexto social e responsabilidade, lideranca ética; que podem
direcionar os objetivos, de uma forma clara, em que se priorizem os valores para se construir a base
do relacionamento e para entender o motivo e interesse dos stakeholders em fazer negocios com a
organizacdo. As estratégias corporativas voltadas para lideranca ética envolvendo os stakeholders e
questbes sociais podem ser analisadas de varias formas, representando o conjunto de respostas e
acOes especificas para cada momento e circunstancias pelo qual a empresa esta vivenciando. O
cerne das estratégias se concentra no envolvimento dos stakeholders dentro de um compromisso em
que os valores e as questdes sociais prevalecam e garantam a elevacdo dos beneficios da empresa
para com 0s grupos envolvidos na realizagdo dos negdcios.

Allison e Kaye (2005) dizem que gquando as organizacdes declaram seus valores de uma
forma clara e objetiva para seus stakeholders, elas facilitam a articulacdo desses valores e
proporcionam aos grupos a oportunidade de considerar as semelhancas existentes entre eles. E a

partir desta identificagdo que se pode estabelecer a confianga e o compromisso dos stakeholders
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para com a organizacgéo e fortalecer o relacionamento. Carroll e Buchholtz (2003) colaboram com
esse pensamento e argumentam que as responsabilidades éticas sdo atividades e praticas aceitas ou
refutadas pela sociedade. Mesmo ndo sendo leis escritas, elas estdo inseridas na mente das pessoas e
formam um conjunto de normas, padrdes e expectativas. A sociedade espera que esse conjunto de
normas se estabeleca como principios de justica e sdo esperados como atitude das empresas em
relacdo as pessoas que estdo envolvidas no negécio, seja de uma forma direta ou indireta. Freeman,
Harisson e Wicks (2007, p. 156) dizem, “We have a real opportunity to be the generation that
makes capitalism better. The choice is ours”. Os autores acreditam que é pela gestdo dos
stakeholders que se pode mudar a visdo de negdcio e deixar um modelo mais justo para a geracao
futura. A criacdo de valor para as partes interessadas ficaria no centro, a visao seria global e os
envolvidos no negdcio teriam uma participacdo nas decisdes da empresa com mais equidade. Os
produtos e servicos seriam criados de acordo com o interesse de todos os envolvidos, possibilitando

uma melhor condicao de vida a humanidade, sem deixar de criar valor financeiro para os acionistas.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Para entender melhor a relacdo da organizacdo com seus stakeholders foram inicialmente
identificados os stakeholders com maior potencial de cooperacdo junto a organizacdo. A
identificacdo foi feita conforme sugerido por Chevalier e Buckles (2008) citado por Reed et al
(2009), onde recomendam a elaboracdo de uma lista das provaveis partes interessadas, para,
posteriormente, serem colocadas em um esquema de “arco-iris” considerando trés graus de
influéncia, baixo, moderado e alto.

No inicio das entrevistas com os dirigentes das organizacdes, foi apresentado um mapa com
quatorze grupos que, supostamente, afetavam ou eram afetados pelo desenvolvimento dos objetivos
das organizacdes, acrescentado a opcdo para adicionar outros stakeholders, por meio da pesquisa
documental. A partir desse mapa, onze grupos foram classificados em moderado e alto grau. Assim,
foi possivel diagnosticar 0s grupos nos quais as organizacdes reconhecem sua influéncia na
conducéo do negocio, considerando 0 momento atual de cada organizagdo. Com a identificagdo dos
stakeholders foi possivel explorar as relacbes com eles estabelecidas, que foram analisadas
separadamente para, posteriormente, serem comparadas Foram abordadas as agdes de colaboragéo e
de aproximacdo, sua relacdo com as questdes éticas e sociais e a transparéncia nas informacdes e a

conducéo do relacionamento.
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CASO 1-BLUE TREE HOTELS

GESTAO DAS RELACOES COM 0S STAKEHOLDERS

Nas entrevistas com os representantes da rede ficou claro que a base do relacionamento é a

confianga. Nesse contexto, todas as acOes, de aproximagdo e participacdo, Sdo orientadas

estrategicamente pela empresa em parceria com os funcionarios e outros stakeholders envolvidos

nas decisbes da empresa (Tabela 1). Percebem-se poucas acdes declaradas pelas entrevistadas em

relacdo a comunidade, citadas como as quatro mais importantes para a organizacao.

Tabela 1- AgOes e gestdo das relagdes com stakeholders na rede Blue Tree.

ACOES E GESTAO DAS RELACOES COM STAKEHOLDERS

Comunidade

Incentivo a educacdo e a qualificagdo para uma melhor qualidade de vida.

Concorrentes

Acompanhamento das a¢des.
Comités junto a associacOes do setor hoteleiro.

Consumidores

Evento institucional denominado a Festa das Mulheres em que se relne consumidores e
intermediérios, tais como as secretérias e executivas das agéncias e operadoras.

AclOes voltadas para fidelizacdo e relacionamento com o objetivo de encantar esse
consumidor.

Ac0es voltadas para administragdo de conflito em que se busca manter todas as equipes que
lidam diretamente com o consumidor alinhadas por um objetivo comum.

Funcionarios

Planual, integracdo e envolvimento dos funcionarios para elaboracdo do planejamento
estratégico anual.

Convengdes com as equipes realizadas mensalmente para discutir as melhorias e préaticas de
exceléncia em servicos para elaboracéo do planejamento.

Projeto “Elogiaram Vocé” em que 0 funcionario recebe um elogio do consumidor pelos
servicos a ele prestado. Os elogios séo deixados nos guest comments e em outros canais de
percep¢do junto ao consumidor usados pela organizacdo. Por meio desse projeto, os
funcionérios que se destacaram sao premiados e participam do projeto “talento do ano”.
Talento do més, funcionario que se destacou durante 0 més perante colegas e consumidores
séo premiados.

Treinamento e incentivo educacional proporcionado a todos os funcionarios.

Participacdo na pesquisa da revista Exame, Melhor empresa para se Trabalhar, usada para
melhorar o relacionamento e a satisfacéo junto aos funcionarios.

Projeto Celebrar para valorizar o momento de vida do funcionario, se ele tem algo para ser
comemorado, como aniversario de casamento, o filho que passa no vestibular e outras
celebracGes, isso serd compartilhado com os colegas, € uma forma de valorizar a vida de cada
um deles.
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Eventos de confraternizacéo.

Visitas constantes, a¢Ges voltadas mais para o setor comercial.
Intermediario Blitz na cidade para oferecer mimos, presentes, divulgar um novo produto.
Evento institucional a “Festa das Mulheres” que envolve outros grupos.

A principal agdo é estar presente e ser lembrado, dar um mimo, fazer festa.

Jantar oferecido na casa de Aoki como encerramento e agradecimento da parceria realizada
durante aquele ano.

Acles voltadas para transparéncia e divulgacdo de informagdes e resultados por meio de
Investidores contatos individualizados.

Assembleias com objetivo de incentivar na participagdo e compromisso com a elaboracdo das
estratégias.

Eventos esporadicos, visitas constantes.

Fonte: Elaboragdo das autoras com base nas entrevistas (2011).

A empresa reforca as relacdes com seus stakeholders pela missao, crencas e valores, que sao
sempre divulgadas e discutidas com os envolvidos no negdcio. Na entrevista, Aoki diz, “na Blue
Tree nos valorizamos muito a missdo, a cultura e os valores. Isso tudo tem que estar casado, disso
no6s ndo abrimos mao. Nos temos reunido de liderangas toda segunda feira e comegamos falando da
missdo e dos valores, sempre.” Allison e Kaye (2005) reforcam esse pensamento e dizem que para a
construcdo do compromisso com os stakeholders, as organizacdes precisam explicitar, atualizar e
debater seus valores essenciais com todos 0s interessados no negacio.

A organizacdo acredita que pela doacdo pode influenciar os valores das pessoas e, nesse
sentido, alguns stakeholders séo envolvidos no processo de doagédo, como os clientes e funcionarios,
fornecedores e intermediarios para que se tenha uma integracdo maior tanto com a empresa quanto
com a sociedade como um todo. As agOes sociais estdo ligadas diretamente a satisfacdo dos
funcionérios e, consequentemente, estabelecem reconhecimento vindo da comunidade em que eles
estdo inseridos. A organizacdo estd apoiada em metas estratégicas direcionadas para acles
socioambientais para todos os hotéis, justamente para que se tenha coeréncia com 0s principios da
organizacdo. A relacdo entre empresa e sociedade esté intrinseca com as questdes éticas e sociais.
Para Carroll e Buchholtz (2003), as empresas sofrem constantemente pressdes decorridas da opinido
publica, empunhada pela midia, que interfere diretamente em suas acles, provocando nova

abordagem e mudanca de conduta que levam em consideracdo as questdes éticas e sociais.
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CASO 2 - BOURBON HOTEIS & RESORTS

GESTAO DAS RELACOES COM 0S STAKEHOLDERS

A organizagdo procura adequar suas estratégias, de forma que os principais stakeholders
tenham uma participacdo ativa nas decisdes. Com ferramentas de comunicagdo adequadas, a
empresa mantém o didlogo aberto com os grupos de maior interesse e influéncia para a organizagao.
A gestdo das relacOes da rede é voltada para a construcdo da marca junto a sociedade, priorizando a
missao da organizacdo que € garantir a plena satisfacdo de clientes, funcionarios e investidores com
lucratividade. Tookuni diz que é pela eficiéncia nessa gestdo que se pode garantir o crescimento da
rede, levando em consideragdo sua sustentabilidade e a real satisfacdo dos envolvidos no negécio.
Os mecanismos utilizados na gestdo das relacbes com seus principais stakeholders foram elencados

pelas entrevistadas, conforme demonstrado na Tabela 2.

Tabela 2- Acdes e gestdo das relagdes com os stakeholders na rede Bourbon.

Responsabilidades sociais e iniciativas junto as instituicdes.
Construgdo de escolas e bibliotecas em algumas cidades.
Programa de treinamento, de capacitacdo, de profissionalizagéo.

Comunidade ST . S ~ . .
Iniciativas internas de conscientizacdo e preservacdo do meio ambiente, comecando com o
funcionario e depois passando para a comunidade.
Apoio a projetos direcionados para melhoria da comunidade.
Acompanhamento das agdes.
Concorrentes

Comités junto a associac¢Oes do setor hoteleiro.

O atendimento é a principal interagdo com esse grupo.

Metas juntos aos funciondrios para atendimento e satisfacdo do consumidor.
Fidelizacéo.

Pesquisa de satisfacéo.

Ferramentas website, newsletters.

Programa interno para resolver possiveis reclamagdes ou oportunidades de melhorias.

Consumidores

Treinamento técnico e comportamental, capacitacao profissional.
Convénio com instituicbes de ensino para capacitacdo em que a organizacdo paga 20% do
Ccurso.

Escola Bourbon de hotelaria.

Programa de desenvolvimento de lideranga (PDL).

Encontros entre areas para troca de experiéncia.

Encontros de gestores.

Convencdo de vendas.

Bourbon News mensal.

Programa de imersdo a cada seis meses.

Concurso de sugestdes de melhoria dos servicos.

Programas de integracao.

Funcionarios
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Governo A gestéo das relagdes, considerando que a organiza¢do como um todo fica com o trade.

Intermediario Acoes especificas de vendas.

Encontros realizados pelo diretor de desenvolvimento para entender as necessidades, 0sS
objetivos e as expectativas.

Reunides extraordinarias.

Assembleia para apresentacdo da proposta de ano versus ano.

Ferramentas de comunicacdo impressa e eletronica.

Cada hotel tem um programa especifico de relagdes com os investidores.

Investidores

Agéncia especifica para midias sociais.

Mecanismo para promover a transparéncia nas informaces.

Plano de midia.

Assessoria de impressa e ferramentas de comunicacdo direta com consumidores.
Campanhas internas e ferramentas de endomarketing.

Ferramentas de comunicagdo desenvolvida para cada player.

Midia

Fonte: Elaboragdo das autoras com base nas entrevistas (2011).

Um fato a ser observado é a importancia de que a rede apresenta em relacdo a midia,
percebe-se isso tanto pelas entrevistas quanto pelas outras fontes de evidéncias, observacdo e
documentacdo que a organizacdo tem um investimento diferenciado na gestdo de comunicacdo. A
rede esta investindo atualmente em midias sociais, pois acredita que esse sera o diferencial para a
organizacdo. Para reforcar esse pensamento, € importante citar a pesquisa feita pela Deloitte (2010,
p.6), em que é feita a seguinte observacdo, “para que exista uma melhor utilizagdo das midias
sociais, as empresas precisam estabelecer porta-vozes para sua marca, que Se preocupem em
conversar com o0 mercado e extrair dele valor para seus negécios. As empresas precisam enfim,
“humanizar-se” por meio de midias sociais”. O cliente se sente mais a vontade no ambiente virtual e
estd mais propicio a executar um maior numero de atividades online, onde ele procura por novas
amizades e também estd aberto a passar pela experiéncia de compras. Nas redes sociais, 0
consumidor troca informagdes com pessoas desconhecidas, mas nas quais confia, justamente pela
identificacdo estabelecida entre eles. E € o intercdmbio de informacdes sobre produtos e
fornecedores que influenciaria nas decisdes de compra. Essa identidade que se constréi nas redes
sociais é responsavel pelo sucesso das interagdes entre empresas e consumidores, isto considerando

as midias sociais como um pilar estratégico.
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CASO 3 - REDE ESTANPLAZA

GESTAO DAS RELACOES COM 0S STAKEHOLDERS

A organizacdo percebe seus grupos de maior influéncia como determinantes para o seu
sucesso ou insucesso e ressalta que o diferencial esta nas relagdes de aproximagdo com cada um
deles. A administracdo é voltada, principalmente, para o0s investidores, consumidores,
intermediarios e funcionarios.

O modelo de gestdo da empresa é desenhado para a participacdo dos stakeholders e, como
exemplo, Albuquerque (2011) diz, “a nossa vida, os nossos produtos ou a vida dos nossos
colaboradores que se refere a prontudrios € aferida constantemente através dos canais de escuta que
a empresa tem”. A partir dessa participacdo, via projetos, escutas e afericdo de indicadores, a
organizacdo tem possibilidade de entender melhor esses grupos por meio de um historico
consistente que permite desenvolver estratégias voltadas para o interesse dos envolvidos no
negocio. Freeman, Harisson e Wicks (2007) contribuem com esse raciocinio quando argumentam
que a relevancia de cada grupo depende de variaveis ligadas ao negdcio de cada empresa, é por
meio do historico armazenado de cada stakeholder que as informacdes adquiridas permitem uma
andlise global do envolvimento e do tipo de relacionamento que se pode estabelecer com cada um
deles.

A organizacdo traca suas estratégias de acordo com os dados coletados dos envolvidos no
negocio e, assim, modifica seus produtos, em razéo da influéncia dos grupos em busca dos melhores
resultados. Algumas dessas acOes voltadas para a gestdo que proporcionam o acompanhamento e
controle das relagbes com seu stakeholders mais expressivos, foram citadas nas entrevistas e

apresentadas na Tabela 3.

Tabela 3 - Acbes e gestao das relacGes com os stakeholders na rede Estanplaza.

Relacionamento pessoal forte.
Concorrentes Participacéo junto ao FOHB em reunides frequentes.
Controle diario em relacdo a diaria média dos concorrentes, market share.

Envolvimento em a¢des sociais por meio do preenchimento do guest comment, em que para
cada guest preenchido se doa de R$2,00 a R$2,50 para uma determinada instituicdo
filantropica.

Fidelizacéo.

Pesquisa de satisfacéo.

Metas de satisfacdo junto ao funcionario.

Consumidores
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Ficha de avaliacdo com todo o histérico.

Fornecedores Criacdo de valor, respeito e flexibilidade na negociacdo em prol da longevidade.

Os funcionarios sdo priorizados na organizagao e participam ativamente no desenvolvimento
das estratégias. Nesse contexto, a contribuicdo, tanto das propostas quanto da pratica, ¢ feita
em conjunto com os envolvidos, por meio de projetos distribuidos em diferentes niveis de
comités.

Ac0es internas de retencdo de talentos.

Jornalzinho Estanplaza com 800 exemplares, direcionados para funcionarios e familiares.
Funcionérios Prémio pelas 10 melhores atitudes reconhecidas pelos consumidores, via guest comment.
Avaliacdo mensal por indicadores.

Participacdo no resultado mensal do empreendimento.

Atitudes premiadas com incentivos em educagao.

Projeto lideres educadores, em que por meio de uma avaliacdo por méritos aferidos, os
funcionarios sdo classificados por um grupo de pessoas €, dependendo dos resultados, ele
passa a ser um lider educador.

Relacionamento de parceria e respeito.

Festas de confraternizagdo a cada 3 meses nos empreendimentos, com entrega de brindes
Intermediarios para os agentes de viagens.

Mecanismos de avaliacdo de resultados por indicadores, keep eyes.

Carta acordo para garantia de tarifa e disponibilidade.

Reunido semestral para discutir propostas de decisdes relativas ao empreendimento.
Investidores Assembleias para aprovacdo das propostas.
Relacionamento proximo e promocao da interagdo e nos projetos.

Fonte: Elaboragdo das autoras com base nas entrevistas (2011).

A gestdo das relacbes voltadas para os funcionarios foi a mais citada pelos entrevistados. O
grupo é priorizado, de acordo com Andrade, porque o diferencial estda no fator humano, que
representa 90% da atividade da organizacdo. O sucesso do negdcio depende da proximidade e
interligacdo com os grupos e os funcionarios pelo comprometimento e é o principal pilar para

promover a interacdo de acordo a missao da organizacao.

4.1 ANALISE COMPARATIVA

Para cada caso, as informagdes foram colhidas e estudadas em profundidade para depois
serem organizadas, de forma a identificar os fatores determinantes que possibilitaram a comparacao
dos fatos. ApoOs a andlise de cada uma das trés organizacdes separadamente, os dados foram
agrupados para compara-los entre si. De acordo com Eisenhardt (1989), para uma interacdo dos
dados no estudo de caso, deve-se avaliar a coeréncia destes em comparagdo com a teoria, para que
se tenha um ajuste entre ambos, procurando aproveitar todas as perspectivas possiveis, como a

sensibilidade do autor, o problema em estudo e a relevancia da literatura.
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PRINCIPAIS STAKEHOLDERS E SUA RELEVANCIA
Tabela 4 - Quatro grupos considerados mais importantes pelas organizagdes.
STAKEHOLDERS BLUE TREE BOURBON ESTANPLAZA

Comunidade X X
Consumidores X X X

Fornecedores X

Funcionérios X X X
Intermediérios X

Investidores X X

Fonte: Elaboracdo das autoras com base nas entrevistas (2011).

No inicio das entrevistas, foi solicitado aos entrevistados que eles citassem quatro grupos
considerados mais importantes para o desenvolvimento dos objetivos da organizacdo. As respostas
estdo relacionadas na Tabela 4, em que se pode verificar que os consumidores e os funcionarios
foram citados pelas trés organizacdes. A observacdo a ser feita é com a rede Estanplaza que se
diferenciou das demais, elegendo os fornecedores e os intermediarios enquanto as redes Blue Tree e
Bourbon elegeram comunidade e investidores. Um dos fatores que podem contribuir com essa
diferenca seria a localizacdo da rede, enquanto as duas redes estdo em varias regides do Brasil e no
caso Blue Tree também internacional e Bourbon ja em fase final de internacionalizacdo, com um
empreendimento previsto para ser lancado em setembro/2011, em Assuncéo, a rede Estanplaza tem
todos os seus empreendimentos localizados na cidade de S&o Paulo e Andrade justifica o baixo
relacionamento com a comunidade, justamente pelo fato de os empreendimentos estarem
localizados em uma cidade cosmopolita e em areas comerciais.

Quanto aos investidores, pode se verificar outro fator, conforme dito nas entrevistas, a
Estanplaza administra empreendimentos construidos pela empresa do mesmo grupo, Concivil, que
detém uma percentagem da propriedade de cada imovel e vende o restante. Desse modo, a

Estanplaza tem sempre uma participacdo nos empreendimentos por ela administrados, enquanto isso
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ndo acontece com as outras redes. Neste sentido, pode-se justificar a importancia dada aos
investidores.

Quanto a relevancia dos stakeholders, de acordo com um quadro de grupos pré-selecionados
apresentado aos entrevistados, pode-se perceber a importancia que cada organizagdo tem com
relacdo aos stakeholders (Tabela 5).

Tabela 5 - Stakeholders considerados mais relevantes pelas organizacdes.

STAKEHOLDERS BLUE TREE BOURBON ESTANPLAZA
Acionistas X X X
Comunidade X X
Concorrentes X
Consumidores X X X

Def. Consumidor

Fornecedores X X
Funcionarios X X X
Governo X

Inst. Financeiras

Inst. Sociais X
Intermediario X X X
Investidores X
Midia X
Sindicatos

Fonte: Elaboragéo das autoras com base nas entrevistas (2011).
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E interessante observar que entre 14 grupos apresentados na Tabela 5, quatro grupos foram
citados como relevantes pelas trés organizages: acionistas, consumidores, funcionarios e
intermediarios. A diferenca que se pode destacar é a comunidade ndo priorizada pelo Estanplaza.
Freeman, Harisson e Wicks (2007) falam que o papel da comunidade pode ser enfatizado no grupo
primario, priorizando o didlogo, pois alguns conflitos existentes entre organizacdes e comunidade,
decorrem justamente pelo fato de as empresas ignorarem a comunidade como um parceiro
importante. Esses autores ainda chamam a atengéo para a influéncia dos ambientalistas no tocante
as decisdes da empresa com a comunidade e com alguns segmentos de clientes. Os concorrentes
também sdo mencionados so pela rede Estanplaza e pelos fornecedores que nao foram mencionados
pela rede Blue Tree. Enquanto em relagcdo ao governo e aos investidores, a rede Blue Tree foi a
Unica a mencionar, justamente pelos seus empreendimentos fora do pais, onde o relacionamento
com esses grupos poderia adquirir caracteristicas diferenciadas.

Quanto a midia, vale a pena ressaltar a posicdo da rede Bourbon, que foi a Unica a
menciona-la como prioritaria para o desenvolvimento do negécio. A rede estd com investimentos
direcionados para midias sociais, conforme dito nas entrevistas, ndo sendo ainda possivel fazer uma

analise dos resultados, mas a rede intui que ela podera ser o diferencial no futuro.

Relacionamento com os stakeholders

As organizacOes desenvolvem vérias ferramentas e acles para se relacionar com seus
principais stakeholders. Percebem-se diferencas na gestdo de acordo com a importancia que cada
organizacdo aplica aos grupos considerados por elas prioritarios. Para facilitar a interpretacdo e
comparacéo entre as redes, 0s grupos foram separados conforme as tabelas comparativas.

Na gestdo das relagdes com a comunidade (Tabela 6), a Rede Bourbon apresenta 0 maior
investimento nas a¢bes com o grupo, sendo algumas voltadas para responsabilidades sociais e
filantrépicas. A Rede Blue Tree apresenta acfes voltadas para educacdo. A Rede Estanplaza nédo
cita acdes voltadas para a comunidade quando solicitado na entrevista, mas percebem-se essas aces
quando se fala das instituicdes sociais. A rede desenvolve varias acdes de ajuda a uma instituicao.
Carroll e Buchholtz (2003) consideram que as responsabilidades filantropicas se distinguem das
responsabilidades éticas porque ndo sdo esperadas no sentido moral ou ético. A comunidade tem o
desejo e espera que as empresas invistam parte dos seus recursos financeiros em programas
humanitarios, e em melhoria de qualidade de vida para seus funcionarios, mas se a empresa nao

oferecer esses servicos, isso ndo significa falta de ética.
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Tabela 6 - Gestéo das relagdes com a comunidade.

ACOES BLUE TREE BOURBON ESTANPLAZA
Incentivo a educacdo X X
Responsabilidade social X

Iniciativas de conscientizagdo e
preservacdo do meio ambiente

Apoio a projetos de melhoria X

Fonte: Elaboracgdo das autoras com base nas entrevistas (2011).

Com os concorrentes, a gestdo das relagdes apresenta uma equidade entre as redes (Tabela
7) e que os mecanismos sdo direcionados mais para vigilancia (benchmarking) do que como
parceria e colaboracéo.

Apenas a Rede Estanplaza se refere a troca de experiéncias promovida pelo relacionamento
pessoal. Andrade (2011) faz a seguinte afirmacdo, [...] Primeiro nds temos um relacionamento
pessoal muito forte, porque parte dos gerentes de hotel se formou comigo e nés acabamos mantendo

isso [...].

Tabela 7 - Gestéo das relagBes com 0s concorrentes.

ACOES BLUE TREE BOURBON ESTANPLAZA

Acompanhamento das a¢des X X X

Comités junto a associa¢des do
setor

Relacionamento pessoal X

Fonte: Elaboragéo das autoras com base nas entrevistas (2011).
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Na gestdo das relagdes com os consumidores, um quadro interessante se apresenta, as trés
redes mencionam as mesmas agdes de relacionamento com esse grupo (Tabela 8). Foi priorizado
um grupo por todos os entrevistados e quando se fez a pesquisa documental percebeu-se que o foco
é direcionado para os consumidores. As acdes empregadas com 0s outros stakeholders, muitas
vezes, sao justificadas por proporcionarem melhor atendimento e retorno para 0 grupo como um
todo. Swift, (2001) articula que é a estratégia da organizacdo que vai determinar quais processos sao
necessarios para a criacdo de valor para os clientes (consumidores), as pessoas envolvidas podem
conseguir melhorias continuas necessarias para manter as empresas a frente de seus concorrentes,
atingindo assim, um dos objetivos principais da estratégia das organizacGes. Atualmente, uma das
melhores fontes de vantagem competitiva é a exceléncia e a melhoria continua do relacionamento

com o cliente.

Tabela 8 - Gestédo das relagdes com os consumidores.

ACOES BLUE TREE BOURBON ESTANPLAZA
Eventos de confraternizacdo X X X
Fidelizacdo X X X
Administracdo de conflito X X X
Metas de satisfacéo X X X
Pesquisas de satisfacdo X X X
Ferramentas website, newsletters X X X
Envolvimento em acGes sociais X X X

Fonte: Elaboragdo das autoras com base nas entrevistas (2011).

Com os funcionérios (Tabela 9) sdo desenvolvidas diferentes acfes na gestdo das relagoes.
Trata-se de um grupo que apresenta, a0 mesmo tempo, um potencial de colaboragdo e de ameaca
pelas trés organizacdes pesquisadas. O treinamento e a participacdo no planejamento estratégico séo
enfatizados pelos entrevistados. Percebe-se que apesar das iniciativas, as redes ainda nao

conseguiram criar mecanismos suficientes ou eficientes para diminuir a rotatividade do grupo.
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Como é um stakeholder considerado muito importante para o sucesso das organizacdes, talvez fosse

necessario repensar a gestao dessa relacéo.

Tabela 9 - Gestao das relagcdes com os funcionarios.

ACOES BLUE TREE BOURBON ESTANPLAZA
Integracdo e envolvimento na
N . X X X
elaboracdo de planejamento
Convencoes X X X
Projetos de avaliagdo e premiacdo X X X
Talento do més X
Treinamento e incentivo
. X X X
educacional
Pesquisa de satisfagéo X X X
Projeto de valorizagéo X X X
Eventos de confraternizacdo X X
Programa de desenvolvimento de x X
lideranca
Projeto de retencdo de talentos X
Participacdo nos resultados X

Fonte: Elaboragéo das autoras com base nas entrevistas (2011).

Os intermediarios (Tabela 10) sdo considerados grupos influenciadores e que interferem
diretamente no negdcio das empresas, sdo chamados como parceiros por estarem ligados
diretamente aos resultados da empresa. Segundo Leme (2011), o relacionamento estabelecido com
as organizacOes hoteleiras é sempre comercial, enquanto deveria envolver outras areas, outros

diretores, isso, por um relacionamento mais estreito e mais eficaz.
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Aoki (2011) diz na entrevista que a gestao do relacionamento com o intermediario pode ser
estabelecido pelo “ganha, ganha”, o que ¢ bom para um lado tem que ser bom também para o outro,
ou seja, a qualidade e o valor final devem ser os mesmos. Aoki (2011) completa, “[...] porque sendo
o cliente final vai ser prejudicado. Nem todos s@o assim. Temos problemas? Temos problemas, mas
nos temos que caminhar para isso, que trabalhar para isso. Temos que mostrar que essa forma é a
forma melhor”. Com esse entendimento, percebe-se que o relacionamento pode ser melhorado e que

pela aproximagao possa se chegar a um consenso.

Tabela 10 - Gestdo das relagdes com os intermediarios.

ACOES BLUE TREE BOURBON ESTANPLAZA

Eventos de confraternizacdo X X

Visitas constantes pela equipe

. X X
comercial
Acdes especificas de vendas X X X
Avaliacéo de resultados por x
indicadores
Carta acordo X

Fonte: Elaboragdo das autoras com base nas entrevistas (2011).

No agrupamento das acOes voltadas para as relagdes com os investidores (Tabela 11) pode-
se observar uma semelhanca entre os mecanismos adotados pelas redes para se relacionar com esse
stakeholder. O grupo foi comentado na Tabela 5 e discutido sobre as diferencas de priorizacéo entre

as redes.
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Tabela 11 - Gestdo das relacdes com os investidores.

ACOES BLUE TREE BOURBON ESTANPLAZA
Evento de confraternizacéo X X X
Transparéncia X X X
Divulgacdo de resultados X X X
Contatos individualizados X X X
Assembleias X X X

Participacdo na elaboracéo de

estratégias X X
Reunides extraordinarias X
Comunicacdo impressa e eletrénica X
Avaliacéo de resultados X

Fonte: Elaboragdo das autoras com base nas entrevistas (2011).

A Rede Bourbon apresenta um nimero maior de acles em relacdo a midia (Tabela 12).
Nesse aspecto, a rede se destaca em algumas iniciativas em midias sociais, como uma agéncia
especifica para esse tipo de midia. Em uma investigacdo sobre a influéncia da Internet no setor
turistico, Buhalis e Kaldis (2008) concluem que houve uma revolucdo nas condi¢cdes de mercado
das empresas do setor. O desenvolvimento da Internet, ainda em fase de amadurecimento, mantém
o foco na reestruturagdo da gestdo e comercializacdo de produtos usando tecnologias que
proporcionam a interagdo com seus clientes, de forma dindmica, confiavel e rapida. A interacdo
pode ser feita de acordo com o conceito de redes sociais e comunidades virtuais.

Quanto a posicdo da Rede Estanplaza, Andrade (2011) diz na entrevista que ndo acredita na
divulgacéo de informacdes pagas e que sua estratégia da organizacdo tem como base o marketing de
relacionamento pessoal. A aproximacgao e a comunicagdo com todos os stakeholders séo feitas por

meio de um relacionamento direto e por ferramentas internas que viabilizam o feeback de cada um
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deles. Em relacdo a conflitos que possam vir a acontecer, a organizacdo tem um plano de
gerenciamento de risco em que se prevéem respostas imediatas por meio de sua assessoria de
imprensa e de executivos que lidam diretamente com os grupos. Freeman, Harisson e Wicks (2007)
dizem que as empresas podem levar em consideracao as reacGes e 0 comportamento dos grupos
para sua administracio e para viabilizacdo de criacdo de valor. E importante que a empresa
compreenda quando que um grupo pode contribuir ou prejudicar os negdcios e estar preparada para
reagir, tanto para evitar as reacdes negativas, quanto para fortalecer as positivas.

Tabela 12 - Gestdo das relagdes com a midia.

ACOES BLUE TREE BOURBON ESTANPLAZA
Agéncia especif_iqa para midias X
sociais
Transparéncia nas informagdes X
Plano de midia X X
Assessoria de imprensa X X X
Endomarkentig X
Comunicacéo direcionada X X X

Fonte: Elaboracdo das autoras com base nas entrevistas (2011).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio da investigacdo literaria, de pesquisa documental, de observacdes e de entrevistas
com representantes de diferentes grupos que afetam ou sdo afetados pelo desenvolvimento dos
objetivos das organizacdes, foi possivel desenvolver argumentos que contribuiram para melhor
compreender a gestdo com os stakeholders em organizacdes hoteleiras e para cumprir os objetivos
propostos e responder a questdo de investigagéo.

Buscou-se explorar a gestdo das relagbes com o0s principais grupos apontados pelas

organizagdes. E interessante ressaltar que as organizacdes elegeram os consumidores, funcionarios,
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comunidade, investidores como seus principais grupos, sendo considerados grupos primarios, e
apenas uma rede que nao elegeu a comunidade como tal e elegeu em seu lugar os fornecedores. De
acordo com Freeman, Harisson e Wicks (2007), os grupos primarios sdo caracterizados pela
complexidade das relagGes, pois possuem interesses, objetivos, expectativas e responsabilidades
diferenciadas em relacdo aos objetivos da empresa. Os administradores, segundo 0s autores,
precisam entender os valores e 0s objetivos desse primeiro grupo e priorizar o relacionamento para
um melhor desempenho e alcance dos melhores resultados.

A gestdo das relagbes com os principais grupos foi amplamente analisada e foi percebido
que as organizagdes podem estar em processo de amadurecimento quando considerada a
distribuicdo e criacdo de valor. As organizacfes procuram identificar os pontos relevantes de seus
principais stakeholders por meio de ferramentas de avaliacdes desenvolvidas para cada um deles. E
com base na analise dos resultados, que as empresas desenvolvem suas estratégias de acordo com o
interesse de cada grupo, de modo a alinhar os objetivos com o todo. Com funcionérios e
consumidores é possivel perceber maior envolvimento de valores intrinsecos, tais como confianca,
transparéncia e solidariedade, que ultrapassam as regras e formalidades empresariais, com 0s outros
grupos percebe-se que existe um esfor¢o de aproximacgéo para superar as diferencas e passar para
uma gestdo mais humanitaria e igualitaria, mas que ainda ndo esta consistente, pois é compreendida
com base em regras rigidas contratuais e, em alguns casos, sem flexibilidade.

As organizacGes pesquisadas assumem a priorizacdo pelos consumidores e agenciam 0s
outros grupos com o objetivo de proporcionar a esse stakeholder a melhor satisfagdo. E pelo
intermédio dessa articulacdo em prol do consumidor que se institui a troca entre organizacfes e seus
stakeholders, confiando na premissa de que consumidor satisfeito assegura a rentabilidade do
negocio e esta por sua vez € revertida para os outros grupos envolvidos. Carroll e Buchholtz (2003)
citam as mudancas que ha algum tempo vém ocorrendo nos negadcios, em que o cliente assume o
foco do negdcio e o produto esta atrelado as necessidades e exigéncias do cliente. As exigéncias vao
além de um bom produto, eles esperam responsabilidades econémicas, sociais, ambientais e éticas
em relacdo a sociedade. A sociedade é composta de diferentes grupos e subgrupos, ela é formada
por pessoas, mulheres, minorias, ambientalistas, juventude e por sistemas politicos, religiosos,
econdmicos, culturais, de direitos e costumes. Para as organizacdes, esses multiplos grupos séo seus
stakeholders, grupos ou individuos com quem estabelecem relagdes sociais.

Para responder a problematica da pesquisa, “A gestdo de stakeholders melhora a
administragdo nas empresas hoteleiras?”, entende-se que sim, que j& ndo é mais vidvel administrar

sem ter a participacdo direta dos grupos que influenciam e séo influenciados pelo desenvolvimento

Revista Ibero-Americana de Estratégia - RIAE, Sdo Paulo, v. 10, n. 3, p. 94-125, set./dez. 2011.
@) |



123

Stakeholders: Estratégia Organizacional e Relacionamento. Estudo de Casos Multiplos do Setor
Hoteleiro

dos objetivos da organizacdo. A gestdo voltada para a transparéncia, eética, valores e,
principalmente, pelo respeito mutuo se torna mais colaborativa e pode aumentar a sustentabilidade,
a longevidade das organizacdes. Freeman, Harisson e Wicks (2007) dizem que no século XXI, com
a globalizacdo do mercado, ja ndo é mais adequado o modelo gerencial em que 0s acionistas
centralizam sua importancia e decisdes. A abordagem deve captar o melhor dos dois lados, de fora
para dentro e de dentro para fora, reconhecer a centralidade de varios stakeholders e destacar a
importancia de valores e da ética no nucleo do negdcio.

As organizacdes pesquisadas argumentam sobre a unido e integragdo com os envolvidos no
negocio, como consumidor, funcionarios e acionistas, pensando na importancia da qualidade de
vida como um todo. E com a melhoria da qualidade de vida dos envolvidos que se pode alcancar
um melhor desempenho organizacional. Para tanto, & necessario que os instrumentos de gestdo
facam parte sistematica da elaboracdo e desenvolvimento da estratégia para nao correr o risco do

esforco ser mal aproveitado em relacdo as acdes dispensadas em uma administracdo mais justa.
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