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TERCEIRIZACAO DE SERVICOS EM HOTEIS: UM ESTUDO COMPARATIVO DE CASO.

RESUMO:

Este estudo discute o processo de terceirizacdo em dois tipos de hotéis, um independente e um de rede.
Especificamente, o objetivo deste estudo foi verificar como e por que os hotéis terceirizam seus servigos e
atividades. Para tanto realizou-se um estudo qualitativo, comparativo de casos, utilizando a técnica da analise de
conteddo do tipo categorial. Os resultados mostram que as decisdes das terceirizagbes foram motivadas
principalmente por razdes financeiras, tais como a possibilidade de reducéo de custos e a melhoria do desempenho
financeiro. Também se destacou como razfes para a terceirizacdo no hotel de rede a existéncia de fornecedor
especializado, 0 que sugere a existéncia de uma estratégia voltada para a busca de recursos externos, como forma
de integrar e complementar recursos. Com rela¢do ao processo de decisdo da terceirizagdo, observou-se que
processos formalizados sdo adotados pelo hotel pertencente a uma rede. O hotel independente adota processos
mais informais na decisdo da terceirizacdo. Por fim, variaveis ambientais, crise financeira e a gripe HIN1, ndo
influenciaram o processo de terceirizagéo nos hotéis.

Palavras-chave: Hotéis; Capacidades Dindmicas; Terceiriza¢do; Processo Decisorio.

SERVICE OUTSOURCING IN HOTELS: A COMPARATIVE CASE STUDY.

ABSTRACT

This study discusses the outsourcing process in two types of hotels, an independent one and chain hotel.
Specifically, the objective of this study was to determine why and how hotels outsource their services and
activities. Therefore, we carried out a qualitative comparative case study, using content analysis. The results show
that outsourcing decisions were primarily motivated by financial reasons, such as the possibility of reducing costs
and improving financial performance. We also noticed that the chain hotel outsource services to a specialized
supplier, which suggests the existence of a strategy focused on the finding external resources as a way to
complement and integrate internal resources. About the outsourcing decision process, we could observe that
formalized processes were adopted by the chain hotel. The Independent hotel adopts a more informal process.
Finally, external environmental variables, the financial crisis and the HIN1 flu, did not influence the outsourcing
process in the hotels.

Keywords: Hotels; Dynamic Capabilities; Outsourcing; Decision Making Process.
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SERVICIO DE OUTSOURCING EN HOTELES: UN ESTUDIO COMPARATIVO DE CASO.

RESUMEN

Este estudio analiza el proceso de externalizacion en dos tipos de hoteles, uno un hotel independiente y la cadena.
En concreto, el objetivo de este estudio fue determinar por qué e como los hoteles externalizar sus servicios y
actividades. Por lo tanto, se realiz6 un estudio comparativo de casos cualitativo, mediante analisis de contenido.
Los resultados muestran Decisiones de Outsourcing Que fueron motivados principalmente por razones financieras,
tales como la posibilidad de reducir los costos y mejorar el desempefio financiero. También nos dimos cuenta de
la cola de hotel de cadena externalizar servicios a un proveedor especializado, lo que sugiere la existencia de una
estrategia centrada en los recursos externos encontrando como una manera de complementar e integrar los recursos
internos. Sobre el proceso de toma de outsourcing, observamos Podria Que procesos formalizados fueron
adoptados por la cadena hotelera. The Independent Hotel Adopta un proceso mas informal. Por ultimo, las
variables ambientales externas, la crisis financiera y la gripe HIN1, no influyeron en el proceso de externalizacion
en los hoteles.

Palabras clave: Hoteles; Capacidades Dindmicas; Outsourcing; Proceso de Toma de Decisiones.
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1 INTRODUCAO

O cenario em que o turismo brasileiro se
encontra atualmente é bem positivo. A demanda
interna aumentou consideravelmente nos Gltimos
anos, um nimero cada vez maior de brasileiros se
mobiliza internamente para visitar outros lugares
dentro do pais (MTUR, 2013). Além disso, dois
grandes eventos esportivos, a Copa do Mundo de
2014 e as Olimpiadas de 2016, estdo dando
visibilidade, recente, ainda maior, ao pais, no
sentido de atrair turistas estrangeiros (HVS
BRASIL, 2013).

Um elemento importante da inddstria do
turismo € a estrutura hoteleira, que é diretamente
afetada pela demanda gerada por eventos como 0s
mencionados acima. Paralelamente ao aumento da
demada por um fator externo positivo, ha a repressédo
da mesma por um fator negativo, como por exemplo
uma catastrofe natural. Em 2009, o segmento de
meios de hospedagem apresentou um desempenho
inferior ao de 2008 devido a dois fatores externos,
segundo o Mtur (2013), a crise financeira
internacional e a incidéncia do virus da gripe A
(HIN1).

Sabendo-se da importancia econémica do
setor e da importancia do segmento hoteleiro,
justifica-se 0 interesse no estudo  dos
empreendimentos hoteleiros e respectivos impactos
ambientais na sua oferta e demanda. Um estudo
sobre o impacto de varidveis ambientais externas no
ambiente interno, é um estudo eminentemte sobre
estratégia.  Assim, dentro da area, o presente
trabalho procurou adotar uma base tedrica
contemporanea que desse conta de explicar o
fendbmeno em questdo, a abordagem das
Capacidades Dinamicas, que busca compreender
como as organizagdes conseguem obter e manter a
vantagem competitiva em ambientes de negocios
altamente mutaveis e abertos a competicdo global.

Levando em conta que a terceirizagdo é
pratica comum na hotelatia para se explorar limites
organizacionais e obter recursos coespecializados, o
presente trabalho tem como objetivo amplo analisar
a capacidade dindmica de um hotel em se relacionar
externamente para ampliar, modificar ou estender
sua base de recursos (TEECE, 2007).

Assim, a proposta do presente trabalho é
estudar as capacidades dinamicas de hotéis por meio
das terceirizacBes de servicos e atividades. Para
tanto, a terceirizacdo se apresenta como uma
capacidade estratégica e, a maneira pela qual os
hotéis administram o processo de terceirizagdo pode
corresponder a uma fonte de vantagem competitiva.
O problema de pesquisa deste artigo pode ser
explicitado assim:

Na  perspectiva das  Capacidades
Dinamicas, quais, por que e como servicos em hotéis
sdo terceirizados?

2 REFERENCIAL TEORICO

Com o intdito de atingir os obejtivos do
presente trabalho, o referencial tedrico é realizado
com base em trés conceitos: capacidades dindmicas,
terceirizagdo e processo decisorio.

2.1 Capacidades Dinamicas

Penrose (1959), Teece (1982) e Wernerfelt
(1984) afirmaram que a vantagem competitiva
depende da exploracéo de capacidades especificas da
firma interna e externas ja existentes e do
desenvolvimento de novas capacidades. Teece,
Pisano e Shuen (1997) definem capacidades
dindmicas como “a habilidade da firma para integrar,
construir, e reconfigurar competéncias internas e
externas para lidar com répidas mudancas
ambientais” (p. 516). Essa capacidade reflete a
habilidade da firma em alcancar novas e inovadoras
formas de vantagem competitiva. De acordo com 0s
autores, trés fatores sdo responsaveis pela
sustentacdo e evolugdo das capacidades dindmicas:
0S processos gerenciais e organizacionais; posi¢do
ou qualidade dos ativos; e as trajetdrias.

De modo geral, existe concordancia de que
as capacidades dindmicas referem-se a um processo,
e 0 seu papel principal é a modificacdo dos recursos
existentes. E possivel perceber também na literatura
que o0s autores concordam que as capacidades
dindmicas ndo podem ser adquiridas, mas sao
desenvolvidas pela firma, sdo dependentes da
trajetoria e estdo embutidas na cultura ou em outras
atividades da firma.

Em se tratando de um processo que pode e
deve ser propositadamente gerenciado, Teece (2007)
propds um framework das capacidades dindmicas,
contemplando suas microfundacBes. Segundo o
autor, as capacidades dindmicas podem ser
conjugadas em: (1) capacidade de perceber e
modelar oportunidades e ameacas; (2) aproveitar
oportunidades; e (3) manter a competitividade por
meio da melhora, combinacéo, protecdo, e quando
necessario, reconfiguragdo das habilidades tangiveis
e intangiveis da firma.

2.2 Terceirizagéo
Segundo Quinn (2009) a terceirizacdo pode

ser caracterizada como um processo de transferéncia
de funges internas (da empresa-origem) que podem
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ser desempenhadas por outras empresas (empresa-
destino)..

Para Rodrigues e Robaina (2005), a
terceirizagdo € vista como uma estratégia
empresarial, uma espécie de desintegracdo vertical,
que possibilita a concentracdo de esforcos nas
atividades-fim, deixando as atividades-meio a cargo
de parceiros especializados que melhor exergam suas
funcBes e traduzam melhores resultados com ganhos
efetivos para as duas partes. Transferindo para
terceiros uma parte de suas atividades, a empresa
pode transformar um custo fixo em custo variavel.
Além da diminuicdo dos gastos fixos, a empresa
torna-se mais rapida e adaptavel as mudancas
ambientais.

Para Lam e Han (2005) a terceirizacdo é
uma estratégia na qual a empresa utiliza um
fornecedor especializado, adotando um
relacionamento em forma de alianga, na qual o
fornecedor desempenharé determinadas funcbes da
empresa, na tentativa de reduzir custos e riscos e
melhorar a eficiéncia.

2.2.1  Terceirizagdo No Segmento Hoteleiro
Alguns autores como afirmam que a
natureza das atividades de operagdo dos hotéis faz
com que estas sejam particularmente adequadas a
terceirizacdo. Algumas caracteristicas particulares
das operacdes hoteleiras fazem com que haja uma
predisposicdo a terceirizacdo. Tais caracteristicas
incluem a diversidade de atividades desenvolvidas,
0 alto grau de mdo de obra associada a muitas
atividades do hotel e a natureza volatil da demanda
pelos servicos de hospedagem (LAMMINMAKI,
2005).

Alguns estudos sobre terceirizagdo das
atividades no segmento hoteleiro podem ser
encontrados na literatura. Um deles, realizado com
hotéis na Espanha por Espino-Rodriguez e Padron-
Robaina (2004), mostra que as operacdes de servicos
mais terceirizadas sdo 0s servicos relacionados a
lavanderia, seguranca e vigilancia, atividades de
lazer, servigos de jardinagem, treinamento, sistemas
de informagdo e limpeza. De acordo com o estudo
realizado pelos autores o0s gestores hoteleiros
gostariam de terceirizar mais operagOes, pois
encontraram fornecedores com capacidade para
oferecer bons servicos.

Por outro lado as operacdes que apresentam
baixa tendéncia de serem terceirizadas sdo os
servigos relacionados a recepgdo, reservas, area
comercial e administracdo, uma vez que essas
atividades sdo consideradas bésicas para os hotéis.
(ESPINO-RODRIGUEZ; PADRON-ROBAINA,
2004).

Bolat e Yilmaz (2009) buscaram avaliar o
impacto da terceirizagdo no desempenho de

empresas hoteleiras. Os autores argumentam que a
terceirizacdo melhora o desempenho organizacional
quando implementada de modo eficiente e que a
terceirizacdo envolve um processo que influencia
nessa performance. Assim, o desempenho superior
nos hotéis pesquisados deve-se em parte pelo
processo de planejamento e implantacdo do processo
de terceirizacdo. O estudo foi baseado em dados
survey de empresas hoteleiras na Turquia e 0s
resultados indicaram que a terceirizacdo levou a
resultados positivamente significantes no que se
refere a eficiéncia, produtividade, rentabilidade,
qualidade, melhoramento continuo, qualidade de
vida no trabalho e niveis de responsabilidade social.

2.3 Processo De Tomada De Decisao

A publicacdo do livro “As fungdes do
executivo” de Chester Barnard tem importante papel
no campo da administragdo. A partir dessa
publicacdo o conceito de tomada de decisdo foi
introduzido na érea, distinguindo entdo as decisbes
pessoais da tomada de decisdo organizacional. Além
disso, a partir dessa publicacdo o gestor passou a ser
reconhecido como alguém que néo s6 delibera, como
também pde em pratica as solugbes para 0s
problemas organizacionais (BUCHANAN;
O’CONNELL, 2006).

De maneira bem simples, a decisdo pode ser
descrita como uma escolha entre alternativas ou
possibilidades, a fim de solucionar problemas ou
aproveitar oportunidades.

Segundo Sobral e Peci (2008) o processo
decisorio racional é constituido de seis etapas:
identificacdo, diagndstico, desenvolvimento de
alternativas, avaliacdo de alternativas, selecdo e
implantacdo e monitoramento. .

Na realidade, segundo Sobral e Peci (2008)
0 processo decisorio racional € um modelo
normativo, o qual ndo descreve como as decisfes sao
tomadas, mas sim como deveriam ser tomadas.
Assim, de certa maneira, a adogdo de um modelo
racional para a tomada de decisdo permitird que os
gestores tornem suas decisdes mais logicas e
racionais, aproximando-as das decisfes 6timas para
a maximizacéo dos resultados organizacionais.

3METODOLOGIA

O presente artigo é um estudo comparativo
de casos, do tipo descritivo, com abordagem
predominantemente qualitativa. Quanto ao corte
temporal foi um estudo longitudinal com corte
transversal, pois se prop0s a investigar o processo de
terceirizacdo de servicos durante o periodo de 2006
a2012.
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O primeiro passo consistiu na realizagdo de
entrevistas com profissionais da area de hotelaria.
Nessa etapa foram feitas duas entrevistas, que
permitiram a obtencdo de um melhor entendimento
da realidade do segmento hoteleiro e do tema deste
estudo.

Em seguida, dois hoteis que possuiam
servicos terceirizados foram selecionados e
avaliados, um hotel de rede internacional e outro
independente, classificados na categoria luxo e
economica, respectivamente.

Os dados primarios foram coletados com o0s
gestores dos empreendimentos hoteleiros, por meio
de entrevistas semi-estruturadas. Os dados
secundarios foram obtidos por meio da consulta a
relatorios, anudrios estatisticos e estudos setoriais
fornecidos pelas agéncias reguladoras do setor
hoteleiro, bem como os 6rgdos de classe do setor,
com o objetivo de obter informac8es sobre as redes
hoteleiras e o contexto hoteleiro nacional e local.
Dados secundérios dos hotéis também foram
coletados por meio do acesso dos sites dos hoteéis e
outros materiais promocionais.

O método utilizado para analise das
entrevistas foi a analise de contetdo que, segundo
Bardin (2009), refere-se a um conjunto de técnicas
de analise das comunicac@es que usa procedimentos
sistematicos e objetivos para a descrigdo do

conteido das mensagens. A técnica utilizada para a
analise de contetdo foi a andlise categorial,
instrumentalizada por meio do software Atlas t.i.,
que segundo Bardin (2009) consiste no
desmembramento do discurso em categorias de
analise, em que os critérios de codificacdo estdo
orientados nos objetivos especificos da pesquisa,
identificados nos  discursos  dos  sujeitos
entrevistados. A codificacio foi feita com base em
uma lista de cddigos desenvolvida a partir da
fundamentacdo tedrica do estudo, apresentada no
Quadro 1.

Alguns codigos foram acrescentados
durante o processo de codificacdo, pois foram
considerados como  fundamentais para 0
entendimento dos casos e também por serem
aspectos importantes para a resposta das perguntas
de pesquisa e que ndo foram contemplados na
fundamentacdo tedrico empirica. Esses codigos
estdo representados no Quadro 1 na cor azul. Outros
codigos (de cor verde) foram excluidos, pois depois
de iniciada a codificacdo percebeu-se que ndo eram
fundamentais.

Os codigos em vermelho destacam aqueles
que ndo foram identificados em nenhuma entrevista.
Porém, optou-se em manté-los na listagem de
cédigos para que posteriormente pudessem ser
identificados.

CcODIGOS

6. Terceirizagdo

6.3 Motivos para terceirizar

6.3.24 Quadro de méo de obra enxuto

6.1 Servicos terceirizados 6.3.1 Custo

6.4 Motivos contra

6.1.1 Lavanderia

6.3.2 Flexibilidade

6.4.1 Reducéo da qualidade

6.1.2 Limpeza de areas comuns 6.33

Acesso a
tecnologia/conhecimento

6.4.2 Manter o controle

6.1.3 Restaurante

6.3.4 Qualidade

6.4.3 Atende a demanda

6.1.4 Sistema de informacéo 6.3.5 Inovacgéo

6.4.4 Hotel/rede pequeno

6.3.6

6.1.5 Lazer -
especializado

Existéncia

de  fornecedor

6.4.5 Mao de obra suficiente

6.1.6 Seguranga

6.3.7 Foco core competences

6.4.6 Flexibilidade

6.3.8

6.1.7 Estacionamento . .
financeiro

Melhoria

do

desempenho 6.4.7 Padréo luxo

6.1.8 Manutencéo

6.3.9 Especializacdo do servico

6.4.8 Inexisténcia de fornecedor

especializado

6.1.9 Business Center

6.3.10 Alta demanda

7. InteracOes

6.1.10 Monitoramento de Internet -
especializada

6.3.11 Necessidade de mao de obra

8. Recursos compartilhados

6.1.11 Seguranga alimentar

6.3.12 Necessidade demdo de obra

9. Valor estratégico do recurso

6.1.12 Méao de obra extra

6.3.13 Hotel/rede grande

10. Relagédo com o terceirizado

6.1.13 Frigobar

6.3.14 Questdes ambientais

11 Crise financeira/Gripe HIN1
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6.1.14 Contabilidade

6.3.15 Inviabilidade financeira

12. Processo de terceirizagdo

6.1.15 Juridico

6.3.16 Golpes

12.1 Identificagdo

6.1.16 Suporte informatica

6.3.17 Estrutura fisica

12.1 Avaliagdo da ideia

6.2 Servicos ndo terceirizados

6.3.18 Exigéncia do mercado

12.2 Selecéo de fornecedor

6.2.1 Recepcao

6.3.19 Oferecer mais servigos

12.3 Decisdo

6.2.2 Hospedagem

6.3.20 Questoes tributarias

12.4 Implantacéo

6.2.3 Limpeza de quartos

6.3.21 Porte hotel

12.5 Gestéo da terceirizagdo

6.2.4 Administracao

6.3.22 Padrdo econémico

12.6 Atores envolvidos

6.2.5 Restaurante

6.3.23 Baixa demanda

Quadro 1 - Lista de codigos

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Esta parte do trabalho apresenta as
terceirizagGes, as motivagdes e o processo de
terceirizagdo nos dois casos, primeiramente isolados
e, depois, comparados.

4.1 Caso 1 — Hotel A

O hotel foi inaugurado em 2006 e pertence
a uma rede internacional, possui 194 apartamentos e
oferece aos hospedes piscina, Business Center,
centro de convengles, estacionamento com
manobrista, fitness center, lavanderia, lobby bar, sala
de massagem, sauna seca e internet wi-fi gratuita no
apartamento.

Os servigos terceirizados no Hotel A séo:
lavanderia, Business Center e estacionamento.
Todos os trés servicos sdo terceirizados desde a
abertura do empreendimento.

4.1.1 Motivacéo para Terceirizagdo Hotel A

A Figura 1 apresenta as motivacBes
referentes a terceirizacdo dos trés servicos. Um fator
apontado como motivador da terceirizagdo no Hotel
A é a possibilidade de reducdo de custos. Isto
permite que o hotel tenha um desempenho financeiro
melhor do que se os servigos fossem realizados
internamente.

Caso esses servigos fossem desempenhados
pelo proprio hotel haveria a necessidade de
contratagdo de mdo de obra em quantidade
suficiente, assim como mao de obra especializada no
caso do Business Center. Como consequéncia, tais
contratagbes ~ aumentariam  os  custos  do
empreendimento, assim como 0s custos operacionais
seriam maiores do que o atual.
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|ﬁ 6.1 Servicos terceir'zadosl

[2:3][8] Business Center

[2:57][2] Estacionamento; Lavanderia

Hoje nés temos o estacionamento que é
terceirizado e temos a lbvanderia.

justifies

justifies
sustifi justifies
Justifies justifies

[2:54][16] Custo

& pensando emreducio de custos para
viabilizar isso.

Ent&o na minha opinido, hoje como
administrador, € pensando realmente no
aspecto financeiro. Esse é o ponto
principal da tercerrizacéo.

nas temos a parte do business Center
que também é terceirizado.

justifies

[2:32][42] Necessidade de MO

Essas trés terceirizacbes. .. se o hotel
fosse. .. tivesse hoje condigdes de... é...
tirar os terceiros e entrar com
méo-de-obra... é... ia onerar muito a
folha de pagamento, por exempb, £ os
custos operacionais imamdobrar ou
triplicar.

Figura 1 — Motivos da terceirizagdo dos servicos do Hotel A

Fonte: Elaborado pelos autores.

Como mostra a Figura 2, o hotel esta
satisfeito com a qualidade dos servicos prestados
pelas empresas terceirizadas. Apesar disso, é visivel

que o gestor ndo tem a propensdo em terceirizar mais
servigos além dos atuais terceirizados.

|ﬁ 6.4 Motivos para nao terceirizarl

[2:58][46] Motivos para ndo terceirizar

O [hotel] hoje ele esta satisfeito, vamos
dizer assim, com as trés terceirizagoes
que se encontram hoje aqui trabalhando
conosco. E ndo ha a necessidade de
terceirizar qualquer outro tipo de servico.

justifies
justifies

[2:36][46] Categoria do hotel

N&o ha a necessidade até pelo produto
de koo que a gente trabalha.

[2:34][42] Redugdo da qualidade

Agora, ndo posso também terceirizar
qualquer outra area do hotel porque al
simeu comprometeria a qualidade do
empreendimento.

a—explains——

[2:56][40] .

E as vezes, existe a probabilidade até
que o terceirizado se identifique coma
cultura da empresa, vocd comete erros.
E a gente trabalha emum segmento em
que tem que se errar o minino possivel,
porque a gente esta idando com

percepcao de hdspede, de diente.

Figura 2 — Motivos para ndo terceirizar servicos no Hotel B
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Percebe-se que ha uma forte preocupacao
com a qualidade dos servicos prestados no Hotel A
devido a categoria do hotel. Dessa maneira, observa-
se que os gestores do Hotel A privam pela realizagdo
dos servicos internamente a fim de diminuir os riscos
associados a diminuicdo da qualidade. Como afirma

o entrevistado deve-se cometer o minimo de erros no
segmento de luxo em que o Hotel A se encontra.

A Figura 3 apresenta de maneira geral 0s
servicos que atualmente encontram-se terceirizados,
expondo os motivos que levaram a terceirizagéo.

is a/
/

Q 6.1 Servicos terceirizados I

4

isa

h

IS a

~

%g 6.1.1 Lavanderial

Q 6.1.7 Estacmnamentol ﬁ 6.1.9 Business Center

is cause of _ is cause of
is cause of is cause of is cause of
" cause of is cause of is cause of is cause of\

|§ 6.3.8 Melhoria do desempenho fina nceirol

.4 6.3.12 Necessidade MOI

Figura 3 — Terceirizacdo no Hotel A
Fonte: Elaborado pelos autores.

4.1.2 Processo de Terceirizacdo do Hotel A

O processo de terceiriza¢do inicia com a identificacéo
de uma necessidade. No caso do Hotel A, a
identificacdo da necessidade de terceirizacdo dos trés
Servicos que se encontram terceirizados ocorreu antes
mesmo da abertura do empreendimento. Assim, a
decisdo de terceirizacdo foi tomada pela Diretoria da
rede.

Apo6s a identificagdo, 0 passo seguinte consiste na
autorizagdo da ideia pela Diretoria da rede. Este € um
procedimento que deve ser seguido sempre caso uma
necessidade de terceirizacdo de um novo servigo fosse
identificada pela unidade.

Quando a ideia é aprovada pela Diretoria da rede
segue-se para a etapa da selecdo de fornecedores.
Nesta etapa, os fornecedores que prestardo o servigo
para o hotel sdo avaliados pela Geréncia da unidade o
gue envolve a busca de documentacdo do fornecedor a
fim de verificar sua idoneidade, assim como a sua
capacidade para a prestacdo dos servigos. Todas essas
informacdes coletadas pela unidade sdo repassadas
para a Diretoria da rede que, por sua vez, realiza a
avaliacdo do fornecedor e, se considerada apta, a
mesma faz o cadastro dessa empresa no sistema.
Apos finalizada a etapa da selecdo do fornecedor e a
aprovagdo do fornecedor pela Diretoria, 0 contrato é
assinado e entdo a empresa inicia o trabalho no hotel.
Na assinatura do contrato estdo envolvidos o Gerente

Geral da unidade e a controladoria. A decisdo é
apoiada também pelo Diretor de Operagdes.

Depois que a decisdo final é tomada, passa-se para a
etapa da implantacdo do servico terceirizado. Nesta
etapa 0 gestor realiza um acompanhamento da
empresa terceirizada, principalmente para verificar se
a empresa é capaz de trabalhar em conjunto e em
parceria, compartilhando a visdo e a misséo do hotel.
Como sera comentado mais a frente, desenvolver um
relacionamento de parceria € um aspecto bastante
valorizado pelo gestor do Hotel A. Devido a isso, na
etapa da implantacdo o gestor tenta averiguar a
disposicdo da empresa terceirizada em desenvolver
essa parceria.

Apos a etapa da implantagdo inicia-se a gestdo dos
terceiros. Na gestdo dos servicos, cada departamento
terceirizado é monitorado para que a qualidade do
servico seja mantida, assim como a satisfacdo dos
hospedes. Para isso, pesquisas e avaliagdes sdo feitas
constantemente e por departamento.

Quando ocorrem problemas com o servigo
terceirizado, inicialmente a tentativa do hotel é de
soluciond-lo diretamente com o funcionario do
terceirizado. Quando isso ndo é possivel entdo o hotel
recorre ao responsavel pela empresa terceirizada, para
que solucBes possam ser criadas conjuntamente.
Percebe-se que o gestor preocupa-se com a percepgao
do hospede perante os servigos terceirizados. O
hospede ndo deve sentir diferencas entre o servico
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prestado pelo préprio hotel e o servigo do terceirizado.
Devido a isso, 0s gestores buscam sempre envolver 0s
funcionarios do terceirizado na rotina do hotel, pois,
com isso, ha uma certa garantia de que o atendimento
sera realizado de acordo com os padrdes do hotel e da
rede. Assim, 0s servigos terceirizados sdo vistos como
se estivessem sendo desempenhados pelo préprio
hotel.

Para envolvé-los, os funcionarios da empresa
terceirizada participam de reuni@es, confraterniza¢6es
e de acles do hotel voltadas para o envolvimento dos
colaboradores. Esse relacionamento estreito €
cultivado diariamente, por meio do contato direto e
dirio.

A partir das descricdes apresentadas, elaborou-se a
Figura 4, na qual estdo apresentadas todas as etapas do
processo de decisdo da terceirizagdo de um servigo no
hotel.

As linhas pontilhadas indicam o processo de
terceirizag&o que inicia na Diretoria da Rede. E o caso
das trés terceirizagOes adotadas atualmente pelo hotel.
A identificacdo da necessidade ou oportunidade de
terceirizar as trés atividades foi realizada pela
Diretoria da rede, antes mesmo da abertura do
empreendimento. Esse processo termina na etapa da
implantacdo, momento em que 0 processo passa a ser
realizado pela Geréncia da Unidade.

Por sua vez, o processo representado pela linha
continua simboliza o processo de terceirizagdo que é
iniciado pela Geréncia da unidade. Assim, caso
houvesse uma nova decisdo de terceirizar, 0 processo
seguiria as etapas representadas pela linha continua.
Nesse processo, a Diretoria da rede sempre é
envolvida, especificamente na autorizagdo da ideia da
terceirizacdo e na aprovagdo da decisdo final.
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| 1 | 1
i Identificacdoda 1 ___ ______ | Selegdo de o ___ Decisfo final | ____________
1 . | > 1 | > 1
! necessidade ! ! fornecedor ! 1
__________________________________ 1
1
1
1
Autorizagdo da Aprovagdo do :
ideia fornecedor :
A A :
1
Diretoria da 1
Rede :
1
1
1
1
1
1
v vy
Identific:?(;éo da Selegdo de , Deci.séo da Implantagdo > GesF?o dzj
necessidade fornecedor Unidade terceirizagdo
Geréncia da
Unidade
Legenda:

Linha pontilhada — corresponde ao processo de terceirizagdo de atividades que ocorreu antes da abertura do empreendimento.

Figura 4 — Processo de terceirizacdo do Hotel A
Fonte: Elaborado pelos autores.
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4.2 Caso 2 — Hotel B

O Hotel B é um hotel independente. Foi
inaugurado em 2001, possui 63 apartamentos e
classifica-se na categoria econdmica. O hotel oferece
aos hospedes café da manhd, estacionamento,
traslado, Business Center e internet wireless.

4.2.1 Motivacao para Terceirizacdo Hotel B

O hotel trabalha com a lavanderia, a
panificacdo e o estacionamento terceirizados. O
Hotel B também trabalha com duas lavanderias
terceirizadas diferentes: uma para a roupa do
héspede e outra que cuida exclusivamente do
enxoval.

[6:37][2] Enxoval

da parte dos apartamentos ta, ndo a
roupa do hdspede no caso. Essa

do hotel ta.

nés temos a terceirizagdo da lavanderia,

lavanderia atende s a parte do enxoval

ﬁ 6.1.1 Lavanderia I

[6:44][8] Roupa do hdspede

E o servico de lavagemdas roupas dos
hospedes, também € uma firma que faz
essa lavagem

Figura 6 — Terceirizacdo da lavanderia no Hotel B
Fonte: Elaborado pelos autores.

Um dos motivos da terceirizacdo da
lavanderia foi o custo, principalmente com a compra
de enxoval (Figura 6). A troca de enxoval é feita duas

vezes por ano. Assim, por se tratar de um hotel

pequeno, a quantidade de enxoval comprada pelo
hotel é considerada pequena, 0 que ndo confere ao
hotel um poder de barganha no momento da
negociacdo de precos do enxoval. Outra questdo
considerada na decisdo da terceirizagdo foi a

melhoria de qualidade, pois com a terceirizagdo o
hotel pode exigir a troca do enxoval, garantindo

assim a qualidade do material utilizado no hotel.

A falta de estrutura fisica também motivou
aterceirizagdo da lavanderia (Figura 7). No hotel ndo
instalacdo de
equipamentos utilizados na lavanderia. Além disso,
a lavanderia exige méo de obra capacitada para lidar

hd espaco suficiente para a

com os equipamentos utilizados.
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|ﬁ 6.1 Servicos terceirizadosl

4

isa

[6:47][2] Lavanderia
nas temos a terceiizacao da bvanderia
justifies
justifies’ .

= justifies justifies = .
[6:2][2] Custo [6:42][18] Estrutura fisica
A gente predsa sempre estar trocando E tabémpara. .. eundo tenho espago
todo o enxoval. E como o hotel é aqui para lavanderia.
pequeno, sao 63 apartamentos — —
samente, o que oowre. Se tarna muito = =

Garo essa troca de enxoval a cada seis [6:3][2] Qualidade [6:14][30] Necess. MO especializada

meses. T T T

4 Entdo para eles se torna bem mais em Qutra coisa também é pessoal que seja
explains oonta e a gente sepre temroupa nova  espedalizado nisso, porque a bvanderia
no hotel tem uns setores muito conrplicados.
4

= supports

[6:41][18].

A compra do enxoval fica muito cara =

quando € um hotel pequeno. O meu ndo [6:38][2].

é rede. Eumhotel 55. Entdo por isso
que a gente terceiizou.

E a gente pade exigir tambémisso. No
contrato J3 esta previsto, no mixdmo em
seis meses ¢ trocado todo o erxoval

ﬁ 6.1.1 Lavanderia

Figura 7 — Motivos da terceirizagéo da lavanderia no Hotel B
Fonte: Elaborado pelos autores.

A panificacdo também foi terceirizada no
Hotel B por um d(nico motivo, 0 custo,
principalmente relacionado a necessidade de méo de
obra. Caso o hotel produzisse todos os itens do café
da manha no préprio hotel haveria a necessidade de

contratacdo de mao de obra para a fabricagdo dos
produtos. Isto significaria para o hotel um aumento
nos custos, pois haveria um acréscimo nos gastos
com o pagamento de salarios e horario noturno.
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|ﬁ 6.1 Servigos teroeirizadosll
'y

isa
I

|ﬁ 6.1.7 Estac'lonarrento|l

[6:43][ 18] Estacionamento

O estacdonamento € terceirizado.

"
justifies justifies

[6:46][20] Estrutura fisica

[6:9][18] Estrutura fisica

Porque n&o tem local. E falta de local no)
hotel. E da bastante problema sabe o
estacionamento. Se tivesse aqui seria
maravihoso mas ndo tem

*

explains

Porque ndo tem local. Aqui no calgaddo
né, nao tem local para estacionamento.

[6:45][18].

Ent3o a gente tem os funcionarios que
levam o carro do cliente e quando eles
solicitam quinze minutos antes o
fundionario vai la buscar ta.

Figura 8 — Motivos da terceirizagdo do estacionamento no Hotel B
Fonte: Elaborado pelos autores.

A terceirizacdo do estacionamento ocorreu guardar e retirar os carros da garagem. Nota-se que,
por falta de estrutura fisica no hotel. O hotel néo se 0 hotel possuisse espaco fisico e acesso as ruas,
possui garagem prépria, assim como ndo tem acesso certamente o hotel ndo optaria pela terceirizagéo.
direto para carros. No entanto, o hotel mantém
funcionérios préprios que realizam o servico de
|ﬁ 6.1 Servigos teroeirizadosl

i
IS a

[£2 6117 Pan'rﬁcac;ao|l

[6:5][10] Panificacdo

a panificadora também & terceirizada.
Eles fazem todo o pdo do hotel. A gents

nao faz.

Jjustifies

[6:49][14] Custo

E os valores dai sdo altos, porque eu
tenho que pagar hordano notumo, esse

tipo de coisa

Figura 9 — Motivos da terceirizacdo da panificacdo o Hotel B
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Todos os servicos terceirizados pelo Hotel
B, bem como todos os motivos mencionados como

incentivadores da terceirizacdo estdo representados
na Figura 10 a seguir.

T

is cause of

$36.3.4 Qualidadel

is cause of

|ﬁ 6.3.11 Neces MO espeaallzada

|ﬁ 6.1 Servicos terceirizadosl

is a/ isa isa

is cause of

is cause °f ﬁ 6.3.17 Estrutura f|5|ca

|ﬁ 6.1.7 EstacionarrEntDI

ﬁ 6.1.17 Panificagdo

is cause of

is cause of

4

6 3.1 Custo

Figura 10 — Terceirizagdo no Hotel B
Fonte: Elaborado pelos autores.

Observa-se na Figura 10 que varios motivos
levaram a terceirizacdo da lavanderia no Hotel B: a
qualidade, a necessidade de mdo de obra
especializada, o custo e a estrutura fisica. O Unico
fator que motivou a terceirizacdo do estacionamento
foi a falta de estrutura fisica. O Hotel B ndo possui
espaco para uma garagem propria, assim como nao
possui acesso direto a rua. Percebe-se que se o hotel
possuisse essa  estrutura 0 estacionamento
certamente ndo seria terceirizado.

A terceirizacdo da panificacdo também foi
motivada por apenas um motivo: a possibilidade de
reducéo de custos.

4.2.2 Processo de terceirizacdo no Hotel B

A necessidade de terceirizacdo dos servi¢os
no Hotel B foi identificada principalmente em
funcdo de dois motivos: falta de estrutura fisica e
necessidade de contratacdo de mao de obra. O hotel
ndo tem condicBes de realizar os servigos por conta
prépria, mas também ndo poderia deixar de oferecé-
los ou realizd-los. Dessa forma, decidiu-se pela
terceirizacéo.

Apo6s a identificacdo da necessidade de
terceirizar os servicos, o hotel partiu para etapa de
selecdo de fornecedor. Nesta etapa o hotel realiza a
busca de empresas que prestam servigos para hotéis.
Esta busca normalmente é feita por meio de contato
com outros hotéis conhecidos que poderao indicar as
empresas com quem trabalham ou ja trabalharam,
como foi 0 caso da empresa de panificacdo. Porém,
em outros casos, a busca é feita por meio do
levantamento de empresas disponiveis no mercado.

Ainda na etapa de selecdo de fornecedor, o
hotel realiza uma avaliagdo do fornecedor antes da
escolha. Esta avaliagdo é necessaria para verificar o
padrdo de qualidade dos servicos prestados pelo
fornecedor e também outros aspectos considerados
importantes, como por exemplo, o cumprimento de
horarios, os procedimentos utilizados na lavagem
(no caso da lavanderia) e a variedade de produtos (no
caso da panificacéo).

Apés a selegdo do fornecedor ocorre a
decisdo efetiva da terceirizacdo. A decisdo é sempre
tomada pelo entrevistado, isto €, Diretor do hotel.

Apos a decisdo final inicia-se a etapa da
implantacdo. De acordo com o entrevistado, a
implantacdo é o periodo em que ha adaptacdo de
ambas as partes, hotel e terceirizado, no que se refere
as obrigacdes e rotinas. Tudo é estabelecido em
contrato, desde as obrigacGes até a forma de
pagamento. Por isso, hd um periodo de adaptacédo as
regras estabelecidas.

O hotel também realiza um
acompanhamento da qualidade do servigo prestado.
A partir desse acompanhamento toma-se a deciséo
de permanecer ou ndo com a empresa terceirizada.

Ja a gestdo do servico terceirizado €
realizada pelo Hotel B por meio do
acompanhamento direto e diario dos servigos por
parte do Diretor do hotel. Como o Diretor reside no
proprio hotel, este acaba utilizando os servigos
terceirizados e, dessa maneira, realizando um
acompanhamento da qualidade destes.

Ndo existem procedimentos muito
formalizados no que tange aos problemas
encontrados na prestacdo dos servicos. Nao foi
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mencionada a realizacdo de reunibes com o0s
responsaveis do terceirizado. Tais problemas sdo
resolvidos diretamente com o funcionario, com
excecdo dos problemas com a lavanderia. Neste
caso, como a empresa é de Santa Catarina, 0s
problemas sdo comunicados a empresa por meio de
cartas enviadas pelo funcionario que faz o
recolhimento do enxoval.

Com base nas declaracBes do entrevistado,
elaborou-se o processo de terceirizacdo do Hotel B,
indicando todas as etapas do processo, desde a
identificacdo da necessidade de terceirizacdo até a

gestdo do servico terceirizado. O processo €
apresentado na Figura 11.

Apesar da representacdo do processo de
terceirizacdo em etapas sequenciais, percebe-se que
0 Hotel B possui uma administragdo inteiramente
informal. A hierarquia é bem reduzida, pois se trata
de um hotel de pequeno porte. Como nédo ha outros
niveis hierdrquicos, os colaboradores respondem
imediatamente ao Diretor do hotel, o qual é também
proprietario e administrador do hotel. Assim, todas
as decisdes sdo tomadas pelo Diretor.

Busca de
fornecedor

R

L P Py

Identificagdo da

Escolha de
fornecedor

Gestéo da
terceirizacéo

Avaliagdo de | . ~
—
fornecedor Deciséao final Implantacdo |[—»

|
necessidade |
|

Diretor do
Hotel

Legenda:

Linha continua — corresponde ao curso normal do processo de terceirizagao.
Linha travesséo ponto — corresponde a etapa de selegéo do fornecedor, o qual engloba as subetapas busca, escolha e avaliagédo de fornecedor.

Figura 111 — Processo de terceirizagdo do Hotel B
Fonte: Elaborado pelos autores.

4.3 Anélise Comparativa dos Casos

Este parte do trabalho destina-se a
apresentagdo da andlise comparativa dos casos
pesquisados, o qual estd dividido em trés secOes.
Primeiramente apresenta-se 0 comparativo dos
servigos terceirizados pelos dois hotéis. Num segundo
momento apresenta-se a analise comparativa dos
motivos associados a terceirizagdo. Finalmente, faz-se

uma andlise dos processos de terceirizagdo dos
servicos e atividades.

4.3.1 Servicos Terceirizados

O resultado da analise dos servigos
terceirizados é apresentado no Quadro 2 a seguir, 0
qual expe todas as terceiriza¢Ges adotadas em cada
um dos hotéis entrevistados.

SERVICOS TERCEIRIZADOS
PERIODOS
HOTEL
2009 2010 2011 2012 2013
e Lavanderia e Lavanderia e Lavanderia e Lavanderia e Lavanderia
Hotel A e Estacionamento e Estacionamento e Estacionamento e Estacionamento e Estacionamento
e Business Center e Business Center e Business Center e Business Center e Business Center
e Lavanderia e Lavanderia e Lavanderia e Lavanderia e Lavanderia
Hotel B | e Panificagdo o Panificacdo o Panificacdo e Panificacdo o Panificacdo
e Estacionamento e Estacionamento e Estacionamento e Estacionamento e Estacionamento

Quadro 2 — Quadro comparativo dos servigos terceirizados no periodo de 2006 a 2012
Fonte: Elaborado pelos autores.
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No Hotel A sdo terceirizados a lavanderia, o
estacionamento e o Business Center. Tais servigos sdo
terceirizados desde 2009 e durante o periodo ndo
houve novas terceirizagdes.

O Hotel B terceiriza a lavanderia, a panificacdo e o
estacionamento. Esses servigos sdo terceirizados
desde 2009 e permaneceram terceirizados até 2013.
Ndo foram implantadas novas terceirizagdes, nem
houve retorno de servigos para o hotel durante o
periodo estudado.

4.3.2 Motivos da Terceirizacdo

A identificagdo dos motivos da terceirizagcdo dos
servicos e atividades nos hotéis foi realizada a fim de
compreender de que maneira a terceirizacdo contribui
para a obtencdo e manutengdo da vantagem
competitiva dos hotéis estudados. Além disso, as
razBes pela qual o hotel adotou a terceirizacdo dos
servicos, associado ao tipo de servigo, podem fornecer
informacdes acerca da sua estratégia, especialmente
voltadas a coespecializagdo e, portanto, relacionada a
capacidade dindmica.

O Quadro 3 revela os motivos que levaram a
terceirizacdo de cada atividade e em cada hotel
entrevistado.

& 2
= < © o
q A ~ S 1] = (T
Motivos da terceirizagéo 3 = 3 <
o ksl
8 s g =
c o > c
= e ®© <
8 = = =
M w
Custo A B B
Melhorlg do de.sempenho A A A
financeiro
Necessidade de mao de obra A A A; B
Necessidade de mao de obra
. B B
especializada
Qualidade B

Quadro 3 — Quadro comparativo dos servigos terceirizados e motivos da terceirizagdo
Fonte: Elaborado pelos autores.

No Hotel A trés motivos foram citados: o
custo, a melhoria do desempenho financeiro e a
necessidade de méo de obra. Cada motivo citado esta
relacionado as trés terceirizagdes adotadas pelo hotel.

Apesar de serem trés motivos diferentes, ha
uma relacdo direta entre eles. A melhoria do
desempenho financeiro pode ser obtida em
decorréncia da redugdo de custos, assim como a
contratagdo de mao de obra representa um aumento
nas despesas. Desse modo, a estratégia de
terceirizacéo € vista como uma alternativa voltada para
a reducdo de custos do empreendimento.

O Hotel B mostrou-se motivado a terceirizar
principalmente por questdes de custo, falta de estrutura
fisica e necessidade de mdo de obra. A necessidade de
mao de obra especializada e a qualidade também
foram citadas pelo entrevistado, porém, motivando
somente uma das trés terceirizagoes.

A partir da andlise comparativa dos motivos
para a terceirizagdo, observa-se que o0 custo é um
motivo em destaque, citado pelos dois hoteis
entrevistados como razdo para a terceirizagéo.
Diversos autores afirmam que a terceirizacdo pode
contribuir para a reducdo de custos (BOLAT,;
YILMAZ, 2009; ESPINO-RODRIGUEZ; PADRON-
ROBAINA, 2005; GILLEY; RASHEED, 2000), seja
pela obtencdo de economias de escala (LEI; HITT,
1996) ou pela redugdo de capital investido em
equipamentos, melhoria de processos, mao de obra,
etc. (GILLEY; RASHEED, 2000; BRASIL, 1993,
BETTIS et al., 1992).

Mostra-se em  destaque também a
necessidade de méo de obra e a necessidade de méo de
obra especializada, motivos também citados pelos dois
hotéis.

A melhoria do desempenho financeiro foi
citada como motivo da terceirizacdo pelo Hotel A. De
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acordo com Gilley e Rasheed (2000) essa melhoria do
desempenho financeiro pode estar associada a outros
aspectos, tais como o aumento do foco da organizacdo
nas suas competéncias essenciais, melhoria da
qualidade dos servicos e a reducdo de custos.

E possivel verificar, portanto, que a
terceirizacdo ndo é vista como uma estratégia que
possibilita a melhoria do desempenho organizacional
por parte dos gestores do hotéis independente (B),
apesar de considerar o custo como um dos motivos.
Nesse sentido, sempre que possivel, este hotel mantem
0S Servicos internos e a terceirizagdo possivelmente é
vista como uma alternativa quando o hotel no possui
condicbes de realiza-lo internamente, sendo pouco
buscada para melhoria dos servicos internos.

A qualidade também foi mencionada como
motivo da terceirizacdo pelo Hotel B. O aspecto da
melhoria da qualidade é discutido por Espino-
Rodriguez e Padrén-Robaina (2004). Os autores
afirmam que existe uma maior propensdo em
terceirizar quando as empresas percebem que podem
melhorar a qualidade das suas opera¢des por meio da
terceirizacéo.

De um modo geral, a terceirizacdo parece ser
considerada estratégica, especialmente em hotéis que
pertencem a redes. Os hotéis ndo sdo motivados
apenas pela questdo custo. Apesar do mesmo ter sido
citado como motivador na maioria das terceirizagoes,
outros aspectos também sdo considerados na deciséo,
como por exemplo, a existéncia de fornecedor
especializado que seja capaz de desempenhar melhor
os servicos do que se fossem desempenhados
internamente.

Entretanto, ndo podemos deixar de observar
gue outros aspectos podem influenciar a terceirizagéo,
como por exemplo o tipo de gestdo, a oferta de maior
quantidade/tipos de servigos, a inovacao, etc.

Hotéis de alto padrdo parecem ter a tendéncia
de ndo terceirizar muitos servicos. Terceirizam
somente aqueles que possuem baixo valor estratégico,
para que ndo corram o risco de cometer erros e perder
a qualidade dos servicos. Para oferecer um servico
compativel a sua categoria, o hotel dispde de médo de
obra suficiente para atender aos clientes e prestar 0s
servigos a eles. Essa disponibilidade de méo de obra é
suficiente para atender a demanda mesmo em periodos
em que a taxa de ocupacdo atinge 100%.

J4d os hotéis econdmicos parecem ter a
tendéncia de terceirizar servicos porque precisam
reduzir custos e oferecer tarifas menores, para manter
sua competitividade no mercado. Além disso,
trabalham com um quadro de funcionarios bem
reduzido. Como consequéncia ndo possuem méo de
obra em quantidade suficiente para prestar alguns
servigos mais especializados.

A qualidade dos servigos terceirizados parece
estar associada ao relacionamento do hotel com a
empresa terceirizada. Quando h& um relacionamento

mais proximo, ou quando se considera o terceiro um
parceiro, a satisfagdo pelos servigos prestados é maior.
Como afirma Brasil (1993, p. 10) “quando se terceiriza
atividades pertencentes a cadeia central de producéo
da empresa, ha necessidades de um perfeito
entrosamento entre empresa-origem e empresa-
destino, de maneira a ndo surgir gargalos ou sub e
sobreutiliza¢cdes em uma das duas firmas”.

Os resultados parecem confirmar a relagéo
entre valor estratégico do recurso e a terceirizagéo,
conforme mencionado no estudo de Espino-Rodriguez
e Padrén-Robaina (2005). De acordo com 0s casos
estudados, o valor estratégico do recurso parece
influenciar nos relacionamentos entre hotel e empresa
terceirizada. Observa-se que quanto menor o valor
estratégico do recurso, menor é a preocupacdo dos
hotéis em estabelecer relacionamentos mais proximos
(estratégicos), como por exemplo, a terceirizacdo da
lavanderia. Por outro lado, quando um recurso possui
um certo valor estratégico, os hotéis estudados se
preocupam em estabelecer uma relagdo mais proxima,
considerando-os parceiros, a fim de garantir a
prestagdo de servicos nos padrdes de qualidade
desejados, bem como melhorar a capacidade de
negociacao dos valores estabelecidos em contrato.

4.3.3 Processo De Terceirizacéo

A partir da analise dos casos, foi possivel
identificar as etapas do processo de terceirizacdo de
cada caso, bem como a maneira pela qual a
terceirizacdo é administrada.

H& uma nitida diferenca entre o processo de
terceirizacéo do hotel pertencentes a rede (Hotel A) e
do hotel independente. A tomada de decisdo de
terceirizacdo de servicos e atividades no Hotel A
ocorre de maneira sempre formal. Nota-se que ha
procedimentos e regras definidas, assim como a
participacdo de cada ator no processo, sendo bem
definido em quais etapas cada um participa.
Acrescenta-se a iss0 0 uso de procedimentos
formalizados, tais como o registro do histérico do
terceirizado e reunides formais com o responsavel.

Entretanto, no hotel independente (B) néo foi
citada a realiza¢do de reunides com o terceirizado para
a resolucdo de problemas com o servigo prestado por
eles. Assim como na andlise das declaragbes dos
entrevistados ndo foi identificada uma definigdo clara
do envolvimento de cada um em cada etapa do
processo de terceirizacdo. No hotel independente o
processo esta centralizado na Diretoria do hotel,
havendo a participacao de outros niveis na gestdo da
terceirizacdo.

Nota-se também diferengas na etapa da
implantacdo do servi¢o terceirizado. No hotel
independente essa etapa se confunde com a gestdo da
terceirizacdo. Ja& no hotel de rede, a etapa da
implantacdo é bem definida, sendo realizadas a¢Bes
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especificas de integracdo e adaptagdo do funcionario
da empresa terceirizada ao hotel.

Uma comparacdo dos tipos de servicos
terceirizados pelos hotéis contribui para a analise
desse aspecto. Os servicos terceirizados pelo hotel
independente sdo servigcos em que normalmente ndo ha
a necessidade do funcionario do terceiro permanecer
dentro do hotel. Normalmente esses servicos sao
realizados fora do hotel. Devido a isso, ndo ha a
necessidade nem preocupacdo do hotel na integracéo
desse funcionario as rotinas e cultura do hotel, uma vez
gue eles ndo estardo diretamente em contato com 0s
hospedes. A percepgao do hdspede, nesses casos, sera
meramente a respeito da qualidade do produto e
servico prestado pelo terceirizado, e ndo diretamente
no atendimento recebido.

Por outro lado, no hotel de rede, servicos
como o estacionamento e o Business Center, sdo
servigos que o terceirizado prestara diretamente ao
héspede, representando a imagem do hotel. Assim, a
percepcdo do cliente quanto & qualidade desses
servigos estara diretamente relacionada & qualidade
dos servigos do hotel como um todo. Possivelmente,
em fungdo disso, as redes hoteleiras tem maior
preocupacdo na integracdo dos funcionarios do
terceirizado, realizando programas formais de
integracdo e a¢Bes que fazem com que o funcionério
terceiro esteja alinhado ao padrao de atendimento e a
cultura do hotel. Como afirmam Hemmington e King
(2000) quando um terceiro assume atividades em que
as operacOes sdo estreitamente préximas ao hotel, o
compartilhamento da cultura organizacional entre as
partes torna-se particularmente importante.

Ao fim, pode-se verificar que a terceirizagao
corresponde a uma estratégia que pode ser entendida
como uma parte da capacidade dindmica, pois por
meio da terceirizagdo os hotéis estudados alcangaram
novas configuracdes de recursos, a partir da integracéo
dos recursos da empresa terceirizada ao hotel. Portanto
a terceirizacdo pode ser entendida como um processo
de integracdo de recursos externos a empresa,
complementado 0s recursos que a mesma possui, para
a obtencdo/manutencdo da sua vantagem competitiva
no mercado.

Porém, ndo sO a terceirizacdo em si pode
corresponder a capacidade dindmica, isto é, ela pode
também estar no relacionamento entre os diversos
atores envolvidos no processo decisorio. A
comunicagdo entre os atores distintos possibilita a
transferéncia de conhecimento entre eles. Nos hotéis
estudados, o relacionamento  ocorre tanto
verticalmente (Gerente/Diretoria;
Supervisores/Gerentes; colaboradores/Supervisores)
quanto horizontalmente (entre Diretores, Gerentes e
Supervisores). O relacionamento também ocorre com
atores  externos &  organizagdo,  havendo
compartilhamento de informagdes entre gestores de
hotéis.

Especialmente no hotel pertencente a rede,
esse relacionamento vertical parece desempenhar um
importante papel na gestéo das terceiriza¢fes, uma vez
gue a Diretoria reiine conhecimentos relacionados a
diversas areas e de realidades de diferentes hotéis. Ja
no hotel independente, observa-se uma importancia
nos relacionamentos desenvolvidos com outros hotéis,
na qual ha uma troca de experiéncias entre eles.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou analisar as
terceirizagBes de servicos e atividades realizadas pelos
hotéis, na tentativa de compreender a capacidade
dindmica nas organizacfes hoteleiras. Para tanto
definiu-se como objetivo central analisar os motivos
que levaram os hotéis a decisdo da terceirizagdo, bem
como estudar o processo de deciséo da terceirizagdo.

Para uma melhor compreensdo das
conclusGes do trabalho, o objetivo geral foi dividido
nos seguintes objetivos especificos: 1) identificar as
terceirizacGes; 2) identificar os motivos que levaram
0s hotéis a terceirizar alguns de seus servicos; e, 3)
descrever como ocorreu 0 processo de terceirizagéo.

Com relagdo ao primeiro objetivo especifico,
a partir dos dados coletados foram identificados 4
servigos terceirizados pelos dois hotéis pesquisados:

lavanderia, Business  Center,  panificagdo
estacionamento.
Quanto as mudancas ocorridas nas

terceirizacBes durante o periodo estudado, a
quantidade de servigos terceirizados permaneceu
constante. Ao analisar 0s motivos que levaram &
terceirizacdo dos servicos e atividades, observou-se
que, de um modo geral, a terceirizagdo foi motivada
principalmente por questdes mais relacionadas aos
aspectos financeiros, tais como a reducédo de custos, a
melhoria do desempenho financeiro e a necessidade de
contratacdo de méo de obra, seja ela especializada ou
ndo. Também, no hotel de rede, principalmente por
pertencer a uma categoria superior, a qualidade foi um
dos motivos.

Assim, os dados apontam que o hotel de rede
parece adotar uma posicdo estratégica quanto a
terceirizacdo, buscando fornecedores externos
especializados para a realizacdo de servicos/atividades
especificas, as quais o hotel ndo teria condi¢cdes de
realizar sozinho.

Com relacdo a existéncia de diferencas
significativas no processo de terceirizacdo entre os
tipos de hotéis, o hotel de rede adota um processo
formalizado com definicBes claras das atribuicfes de
cada nivel hierdrquico nesse processo, além do
envolvimento da Diretoria da rede no processo
decisério. De modo contrério, o hotel independente
adota um processo de decisdo mais informal. A
comunicagdo entre os supervisores, Gerente e Diretor
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é realizada por meio de conversas informais. Além
disso, a gestdo da terceirizagdo € realizada de maneira
informal, com conversas diretas com o funcionario do
terceirizado. N&o sdo citadas reunides formalizadas
com o responsavel do terceirizado para a resolugéo de
problemas, repasse de informacdes ou de elogios,
como é feito no hotel pertencente a rede. A
informalidade mencionada aqui ndo se refere a
inexisténcia de contrato de terceirizagdo, ja que o
contrato € requisito na consideracdo de um servico
terceirizado. Refere-se a falta de procedimentos e
rotinas formalizadas.
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