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Resumo: Este estudo discute o processo de terceirizacdo em hotéis. O objetivo deste estudo foi verificar
por que os hotéis terceirizam seus servicos e atividades, e como ocorre o processo de terceirizacdo nos
hotéis em Curitiba, na perspectiva das capacidades dindamicas. Especificamente tomou-se como base o
modelo tedrico de Teece (2007) das microfundagdes das capacidades dindmicas, na qual o autor propde
gue a exploragdo dos limites organizacionais e a coespecializagdo fazem parte da capacidade dinamica das
organizagBes. Quanto a analise, utilizou-se a técnica da analise de contelddo do tipo categorial em seis
hotéis. Os resultados mostram que as decisdes das terceirizacbes foram motivadas principalmente por
razoes financeiras, tais como a possibilidade de reducdo de custos e a melhoria do desempenho financeiro.
Com relacdo ao processo de decisdo da terceirizacdo, observou-se que processos formalizados sdo
adotados especialmente por hotéis pertencentes a redes. Hotéis independentes adotam processos mais
informais na decisdo da terceirizacdo.

Palavras-chave: Terceiriza¢do; Hotéis; Processo; Capacidades dinamicas; Coespecializacdo.

Abstract: This study discusses the process of outsourcing in hotels. The aim of this study was to determine
why the hotels outsource their services and activities, and how the outsourcing process occurs in hotels in
Curitiba, in the perspective of dynamic capabilities. Specifically we took as basis the theoretical model of
Teece (2007) of the microfoundations of dynamic capabilities, in which the author proposes that the
exploitation of organizational boundaries and coespecialization are part of the dynamic capability of
organizations. Regarding the analysis, we used the technique of analyzing the content of categorical six
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hotels. The results show that the decisions of outsourcing were primarily motivated by financial reasons,
such as the possibility of reducing costs and improving performance financier. In relation to the outsourcing
decision process, it was observed that formalized processes are adopted especially by hotels that belong to
chains. Independent hotels adopt more informal processes in the outsourcing decision.

Keywords: Outsourcing; Hotels; Process; Dynamic capabilities, Coespecialization.

Resumen: Este estudio analiza el proceso de externalizacion en los hoteles. El objetivo de este estudio fue
determinar por qué los hoteles externalizar sus servicios y actividades, y como el proceso de externalizacion
se produce en los hoteles en Curitiba, en la perspectiva de las capacidades dindmicas. En concreto, se toméd
como base el modelo tedrico de Teece (2007) de los microfundamentos de las capacidades dindmicas, en las
que el autor propone que la explotacion de los limites de la organizacion y coespecialization son parte de la
capacidad dindmica de las organizaciones. En cuanto al andlisis, se utilizé la técnica de andlisis del
contenido de categdricos seis hoteles. Los resultados muestran que las decisiones de externalizacion fueron
motivados principalmente por razones financieras, tales como la posibilidad de reducir los costos y mejorar
el rendimiento financiero. En relacion con el proceso de toma externa, se observo que se adoptd procesos
formalizados especialmente por hoteles que pertenecen a cadenas. Hoteles Independent adoptar procesos
mds informales en la decision de outsourcing.

Palabras clave: Outsourcing; Hoteles; Procesos; Capacidades dindmicas; Coespecializa¢do.

INTRODUCAO

O contexto organizacional competitivo atual é caracterizado por rapidas e profundas
mudancas. Essas mudancgas acabam for¢cando as organiza¢Ges a adotar posturas estratégicas ageis
e flexiveis, objetivando conquistar vantagens competitivas que garantam uma posi¢ao superior no
mercado em relacdo aos concorrentes. Manter a vantagem competitiva é uma atividade
estratégica dindmica que nunca termina (Hung, Chung & Lien, 2007). De maneira genérica, uma
preocupacdo central da estratégia é manter o ajuste dindmico entre o que uma empresa tem para
oferecer e o que o ambiente quer.

Com a descoberta do potencial turistico do Brasil, varias empresas externas interessaram-
se em investir neste setor. A hotelaria hoje tem satisfeito a demanda dos novos segmentos de
mercado, o que, ao mesmo tempo, propicia o surgimento de novas formas de turismo e diversifica
o portfdlio de servicos. A evolucdo da hotelaria na uUltima década e sua ampla perspectiva de
crescimento acompanham uma tendéncia verificada em todos os ramos e setores de negdcios: a
qualificacdo e especializacdo dos servicos prestados (Andrade, Brito & Jorge, 2000).

Neste estudo, parte-se da premissa de que a administracdo das terceirizagdes nos
empreendimentos hoteleiros constitui-se parte das capacidades dindmicas organizacionais que
possibilitam a empresa a explorar recursos organizacionais fora de seus limites. Ainda, Teece
(2007) propde em seu modelo que os processos para explorar fornecedores, selecionar os limites
organizacionais e a coespecializacdo constituem-se em algumas das microfundac¢des das
capacidades dinamicas. Considera-se ainda, que mudancas ambientais, neste caso a crise
financeira e gripe HIN1, influenciam nesse processo.
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Para atingir os objetivos da presente pesquisa, serdo apresentados tépicos tedricos sobre
capacidades dinamicas, terceirizagao e terceirizacao em hotéis.

CAPACIDADES DINAMICAS

Teece, Pisano e Shuen (1997, p. 516), autores de um dos artigos mais referenciados no
tema, definem capacidades dinamicas como “a habilidade da firma para integrar, construir, e
reconfigurar competéncias internas e externas para lidar com rapidas mudangas ambientais”. Essa
capacidade reflete a habilidade da firma em alcangar novas e inovadoras formas de vantagem
competitiva.

Apesar do estudo de Teece, Pisano e Shuen (1997) ser o pioneiro e ter servido de base para
estudos posteriores, diversas outras definicdes de capacidades dindmicas podem ser encontradas
na literatura, dentre eles a definicdo elaborada por Teece (2007, p. 1319), o qual afirma a
Capacidade Dinamica ser a capacidade de “identificar e moldar oportunidades e ameacas,
aproveitar as oportunidades e manter competitividade por meio do reforco, combinacao,
protecdo e, quando necessario, reconfiguracao dos ativos tangiveis e intangiveis da organizacdao”.

Essa exploracdo de recursos externos, seja por meio da formacdo de aliancas ou parcerias
externas, pode favorecer a incorporagao rapida de mudancas a organiza¢do. Mas, se por um lado
ela facilita a adaptagdo organizacional as novas exigéncias ambientais, por outro lado, exige que as
organizacoes desenvolvam habilidades para administrar os relacionamentos interorganizacionais,
habilidade esta definida por Rodriguez-Dias e Espino-Rodriguez (2006) como a capacidade
relacional da organizagao.

Segundo Prahalad e Hamel (1990), o desenvolvimento das capacidades relacionais,
particularmente a terceirizagdo, € uma alternativa viavel para as organiza¢cdes que buscam a
vantagem competitiva por meio do desenvolvimento das suas competéncias essenciais. Nesse
mesmo sentido, Bolat e Yilmaz (2009) salientam que a terceirizacdo de atividades que ndo sdo
centrais para a organizagao permite concentrar esforcos gerenciais em tarefas que realmente
importam e que a prépria empresa melhor executa. Esse foco pode melhorar os resultados
organizacionais por meio da melhora de eficiéncia, melhor capacidade de inova¢do e melhora das
habilidades nas atividades centrais.

TERCEIRIZACAO

A terceirizacdo pode ser caracterizada como um processo de transferéncia de
determinadas func¢Ges internas (da empresa-origem) que podem ser desempenhadas por outras
empresas (empresa-destino) (Brasil, 1993).

Para Leite (2004), a terceirizacdo é 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 exercam suas fun¢des e traduzam
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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 varidvel. Além da
diminuicdo dos gastos fixos, a empresa torna-se mais rapida e adaptdvel as mudangas ambientais.

De um modo geral a decisdo pela terceirizacgdo de uma atividade, operacao ou servigo é
tomada em funcdo da expectativa de melhora do desempenho da organizacao (Lilly et. al, 2005). Essa
melhoria de desempenho pode estar associada ao aumento de foco da organizacdo nas competéncias
essenciais. De acordo com Gilley e Rasheed (2000), quando a organiza¢do decide pela terceirizacdo da
atividade ou servico, o desempenho organizacional é melhorado por trés razdes principais: o foco nas
competéncias centrais, a melhoria da qualidade dos servigos e a redugdo de custos.

TERCEIRIZAGAO NO SEGMENTO HOTELEIRO

Alguns autores como Lamminmaki (2011) afirmam que a natureza das atividades de
operacgao dos hotéis faz com que estas sejam particularmente adequadas a terceirizacdo. Algumas
caracteristicas particulares das operac¢des hoteleiras fazem com que haja uma predisposicdo a
terceirizagdo. Tais caracteristicas incluem a diversidade de atividades desenvolvidas, o alto grau
de mao de obra associada a muitas atividades do hotel e a natureza volatil da demanda pelos
servicos de hospedagem.

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
Padrén-Robaina (2004), mostra que as operagles de servicos mais terceirizadas sdao os servigos
relacionados a lavanderia, seguranga e vigilancia, atividades de lazer, servigos de jardinagem,
treinamento, sistemas de informacdo e limpeza. De acordo com o estudo realizado pelos autores
os gestores hoteleiros gostariam de terceirizar mais operacdes, pois encontraram fornecedores
com capacidade para oferecer bons servigos.

Por outro lado as operagdes que apresentam baixa tendéncia de serem terceirizadas sao
os servicos relacionados a recepcdo, reservas, area comercial e administracdo, uma vez que
essas atividades sdo consideradas basicas para os hotéis. (Espino-Rodriguez & Padrdnrobaina,
2004).

Bolat e Yilmaz (2009) buscaram avaliar o impacto da terceirizagdo no desempenho de
empresas hoteleiras. Os autores argumentam que a terceirizagdo 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 os
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 (Bolat & Yilmaz, 2009).
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METODOLOGIA

O estudo possuiu delineamento de estudo de casos multiplos, do tipo descritivo e
comparativo, com abordagem predominantemente qualitativa. Quanto ao corte temporal foi um
estudo longitudinal com corte transversal, pois se propds a investigar o processo de
terceirizacdo de servicos durante o periodo de 2006 a 2010, o que permite verificar de que
maneira a crise financeira de 2008 influenciou nas terceirizacdes. O nivel de analise foi
organizacional e a unidade de analise foi composta pelos dirigentes a nivel estratégico das redes
hoteleiras em Curitiba.

Como o objetivo deste estudo é avaliar as terceirizacdes de servicos nos hotéis, a selecao
dos casos foi realizada com base em alguns critérios. Buscaram-se hotéis que possuissem servicos
terceirizados. Porém, consideraram-se adequados somente os hotéis que terceirizassem nao
somente o servico de lavanderia, pois este é um servigo terceirizado pela grande maioria dos
hotéis. Além disso, optou-se por priorizar os casos que possuissem maior quantidade de servigos
terceirizados.

A amostra foi composta por um total de 6 casos. Tais casos englobam todos os trés tipos de
hotéis (hotel de rede internacional, hotel de rede nacional e hotel independente), classificados em
trés categorias diferentes.

O método utilizado foi a andlise de conteudo. Segundo Bardin (2009), a analise de
conteddo refere-se a um conjunto de técnicas de andlise das comunicacbes que usa
procedimentos sistematicos e objetivos para a descricdo do conteido das mensagens. A técnica
utilizada para a analise de contelddo foi a analise categorial que, na visdo de Bardin (2009),
consiste no desmembramento do discurso em categorias de analise, em que os critérios de
codificacdo estdao orientados nos objetivos especificos da pesquisa, identificados nos discursos dos
sujeitos entrevistados. As categorias de andlise, deste ponto em diante, serdo nomeadas cédigos e
sua aplicacdo as entrevistas chamadas de codificacao.

A andlise de conteudo foi realizada como sugere Bardin (2009), utilizando-se trés
momentos para o seu desenvolvimento: a preparag¢ao dos dados e pré-analise; a exploracdo do
material; e o tratamento dos resultados obtidos e interpretacao.

APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

No Brasil, o turismo é representativo para a economia, sua importancia pode ser
comprovada por meio da comparacao de dados gerais do pais com os dados referentes ao setor. A
participagao do turismo no PIB brasileiro é de 2,8%, da demanda final é de 3,72% e a participagao
da produgao turistica no valor bruto da produgao total do pais é de 3,23%.

Especificamente, a oferta hoteleira no Brasil é composta essencialmente por hotéis
independentes (92% dos estabelecimentos), apenas 8%, igualmente divididos, dos hotéis
pertencem a redes nacionais ou internacionais (Jones Lang LaSalle Hotels, 2010).
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Apds esta breve apresentacdo do contexto uma breve descricdo dos seis casos é feito para

entdo discutir semelhangas e diferencas:

1)

2)

3)

4)

5)

Caso 1 — Hotel A: O Hotel A foi fundado em 2004. Pertence a uma rede internacional
presente no mercado brasileiro desde 1998. A rede possui hotéis de diversas bandeiras, as
quais abrangem diferentes publicos, ofertando desde hotéis econdmicos até hotéis de
luxo. O Hotel A enquadra-se na categoria superior. O hotel possui 96 apartamentos e
oferece aos hdspedes piscina, Business Center, centro de convengdes, estacionamento,
fitness center, lavanderia, lobby bar, sauna a vapor, solarium e internet wi-fi nos
apartamentos. Os servigos terceirizados no Hotel A s3o: mao de obra extra,
monitoramento de internet, seguranca alimentar, lavanderia e Business Center®.

Caso 2 — Hotel B: O hotel foi inaugurado em 2006 e pertence também a uma rede
internacional. Trata-se da mesma rede do Hotel A. Possui 194 apartamentos e oferece aos
héspedes piscina, Business Center, centro de convengbes, 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 B sdo: lavanderia,
Business Center e estacionamento. Todos os trés servicos sdo terceirizados desde a
abertura do empreendimento.

Caso 3 — Hotel C: O Hotel C foi inaugurado em 2004 e pertence a uma rede nacional. Esta
rede hoteleira iniciou suas opera¢ées em Curitiba no ano de 1981 e atualmente estd
presente em varios estados brasileiros do sul e sudeste. Possui hotéis de bandeiras
diversificadas que se enquadram nas categorias econdmico, superior e luxo. O Hotel C estd
classificado na categoria luxo, possui 84 quartos, sendo 4 suites. O Hotel C oferece aos
clientes bar com programac¢ao de musica ao vivo, Business Center, Concierge on-line na
recepcdo, estacionamento com manobrista, internet banda larga, restaurante, room
service 24 horas e sala de ginastica. No Hotel C s3o terceirizados a lavanderia, o
restaurante e o frigobar. A manutencdo também passou pelo processo de terceirizacdo no
hotel, entretanto atualmente n3o se encontra mais terceirizada.

Caso 4 — Hotel D: O Hotel D pertence a uma rede nacional. A rede foi fundada em 1986 e
atualmente possui unidades hoteleiras em estados do sul do pais. O Hotel D foi inaugurado
recentemente, em 2008. Enquadra-se na categoria econdémica e dispde de 178 quartos.
Oferece aos clientes estacionamento, restaurante, bar, Business Center, sala de ginastica,
internet wireless e room service 24 horas. Neste hotel s3ao terceirizados a lavanderia, o
restaurante, a seguranca, o Business Center e o frigobar.

Caso 5 — Hotel E: O Hotel E é um hotel independente e esta classificado na categoria
econbmica. Foi fundado em 1978, possui 82 quartos e oferece aos clientes
estacionamento, Business Center, sala para eventos, restaurante e internet wireless. Os
servicos terceirizados no Hotel E sdo: lavanderia, panificacdo, contabilidade, servicos

6 . . . . ) ,
Considerou-se neste estudo Business Center a sala com equipamentos de informatica para acesso dos hdspedes e
clientes dos eventos, bem como o aluguel dos equipamentos a serem utilizados nos eventos.
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juridicos e o suporte de informatica.

6) Caso 6 — Hotel F: O Hotel F é um hotel independente. Foi inaugurado em 2001, possui 63
apartamentos e classifica-se na categoria econdmica. O hotel oferece aos hdspedes café da
manh3a, estacionamento, traslado, Business Center e internet wireless. O hotel trabalha
com a lavanderia, a panificacdo e o estacionamento terceirizados.

ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS

Primeiramente apresenta-se o comparativo dos servicos terceirizados pelos seis hotéis.
Num segundo momento apresenta-se a analise comparativa dos motivos associados a
terceirizacdo. Finalmente, faz-se uma analise dos processos de terceirizacdo dos servicos e
atividades dos seis hotéis entrevistados.

SERVICOS TERCEIRIZADOS

Realizou-se o estudo dos servicos terceirizados durante o periodo de 2006 a 2010 a fim de
identificar quais mudangas ocorreram nas terceirizagdes. Tendo em vista que a crise financeira de
2008 provocou efeitos na economia brasileira em meados de 2009 e que a gripe H1IN1 ocorreu no
mesmo ano, a analise longitudinal das terceiriza¢cdes revelaria mudangas ocorridas em 2009.

O resultado dessa anadlise é apresentado no Quadro 2 a seguir, o qual expde todas as
terceirizagcdes adotadas em cada um dos hotéis entrevistados, no periodo de 2006 a 2010.

No Hotel A em 2006 eram terceirizados a lavanderia, o Business Center e a mao de obra
extra. Tais servigos permanecem terceirizados nos anos seguintes. J4 em 2008 uma nova atividade
passou a ser terceirizada, a seguranca alimentar. E em 2010 foi implantada a terceirizacdo do
monitoramento de internet. A razdao da terceirizagdo do monitoramento de internet foi
principalmente os riscos a seguranca do hotel, especialmente com relagao a utiliza¢cdo da internet
do hotel para aplicacdo de golpes. Assim, essa terceirizacdo ndo foi influenciada pelos eventos
crise financeira de 2008 e gripe H1IN1.

Ja no Hotel B sdo terceirizados a lavanderia, o estacionamento e o Business Center. Tais
servicos sao terceirizados desde 2006 e durante o periodo ndo houve novas terceirizagdes.

No que tange as terceirizacdes do Hotel A e Hotel B, por mais que os hotéis sejam da
mesma rede, os servicos terceirizados sdo diferentes por possuirem necessidades distintas.
Contudo, conforme apresentado na descricdo dos casos, existem servicos que sdo terceirizados
por uma determinacdo do Corporativo (Diretoria da rede), como no caso da segurancga alimentar.
Essas decisdes devem ser implantadas obrigatoriamente em todos os hotéis da rede, conforme
citado pelo gerente do Hotel A. Possivelmente, em virtude dessa determinacgdo, a percepgao do
entrevistado do Hotel B foi diferente, ndo considerando tal servico como sendo terceirizado. Mas
ndo se pode descartar a hipdtese de que o entrevistado, por seus valores, crengas e experiéncias,
optou por resguardar essa informagdao no momento da entrevista.

Revista Brasileira de Pesquisa em Turismo. Sdo Paulo, 7(1), pp. 129-148, jan./abr. 2013 135



Sato, K. H., Martins, T. S., Kato, H. T., Martins, R. R., & Silva, E. D. da
O processo de terceirizagdo de servigos hoteleiros: Motivagdes e fundamentos tedricos

2B

Quadro 1. Quadro comparativo dos servicos terceirizados no periodo de 2006 a 2010

Servigos Terceirizados
Hotel Periodos
2006 2007 2008 2009 2010
Hotel A e Lavanderia e Lavanderia e Lavanderia e Lavanderia e Lavanderia
e Business Center e Business Center e Business Center e Business Center e Business Center
e M3o de obra e M3o de obra e M3o de obra e M3o de obra e M3o de obra
extra extra extra extra extra
e Seguranga e Seguranga e Seguranga
Alimentar Alimentar Alimentar
e Monitoramento
de Internet
Hotel B e Lavanderia e Lavanderia e Lavanderia e Lavanderia e Lavanderia
e Estacionamento e Estacionamento e Estacionamento e Estacionamento e Estacionamento
e Business Center e Business Center ® Business Center ® Business Center ® Business Center
Hotel C e Lavanderia e Lavanderia e Lavanderia e Lavanderia e Lavanderia
e Restaurante e Restaurante e Restaurante e Restaurante e Restaurante
e Manutengdo
e Frigobar e Frigobar
Hotel D Hotel ndo existia e Lavanderia e Lavanderia e Lavanderia
e Restaurante e Restaurante e Restaurante
e Frigobar e Frigobar e Frigobar
e Seguranga ® Segurancga ® Seguranga
* Business Center @ Business Center @ Business Center
Hotel E e Lavanderia e Lavanderia e Lavanderia e Lavanderia e Lavanderia
e Panificagdo e Panificacdo e Panificagao e Panificagdo e Panificagdo
e Contabilidade e Contabilidade e Contabilidade e Contabilidade e Contabilidade
e Juridico e Juridico e Juridico e Juridico e Juridico
e Suporte de | e Suporte de
informatica informatica
Hotel F e Lavanderia e Lavanderia e Lavanderia e Lavanderia e Lavanderia
e Panificagdo e Panificacdo e Panificagdao e Panificagdo e Panificagdo
e Estacionamento e Estacionamento e Estacionamento e Estacionamento e Estacionamento

Fonte: Elaboracdo prdpria.

Com relagdo ao Hotel C em 2006 encontravam-se terceirizados a lavanderia e o restaurante
e em 2008 o hotel implantou a terceirizacdo da manutencdo. Conforme descrito anteriormente,
essa terceirizacdo foi encerrada em 2009, ano em que ocorreu também a implantacdo da
terceirizacdo do frigobar. Apesar de terem ocorrido em 2009, tais mudancas ndo se sucederam
devido aos eventos ocorridos em 2009 (crise financeira e gripe HIN1). Como ja comentado, o
planejamento da terceirizacdo do frigobar ocorreu antes dos eventos, e a anulacdo da
terceirizacdo da manutencado ocorreu por razées de inexisténcia de fornecedor especializado.

O Hotel D, inaugurado em 2008, iniciou com cinco servicos terceirizados: lavanderia,
restaurante, frigobar, seguranca e Business Center. Todos os servicos permaneceram terceirizados
nos periodos seguintes, assim como nao houve novas decisdes de terceirizagao.

O Hotel E, em 2006, possuia os seguintes servicos terceirizados: a lavanderia, panificacao,
contabilidade e juridico. Em 2009 o suporte de informatica foi terceirizado. Apesar dessa mudanca
ter ocorrido no ano em que sentiram-se os efeitos da crise financeira de 2008 e da gripe HIN1, a
terceirizagcdo ndo ocorreu como consequéncia disso. O servi¢o ja era prestado por uma empresa
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externa, entretanto, foi em 2009 que ocorreu a formalizacdo do servico em contrato de
terceirizagao.

O Hotel F mantém a terceiriza¢ao da lavanderia, a panificacdao e o estacionamento. Esses
servicos sao terceirizados desde 2006 e permaneceram terceirizados até 2010. Ndo foram
implantadas novas terceirizacdes, nem houve retorno de servicos para o hotel durante o periodo
estudado.

Portanto, a crise financeira de 2008 e a gripe HIN1 ndo provocaram mudangas nas
terceirizagdes dos hotéis entrevistados. Apesar disso, todos os hotéis apontaram que os dois
eventos provocaram impactos no desempenho do hotel, uma vez que influenciou na demanda.

MOTIVOS DA TERCEIRIZAGAO

A identificacdo dos motivos da terceirizagdo dos servicos e atividades nos hotéis foi
realizada a fim de compreender de que maneira a terceirizagdao contribui para a obtencdo e
manutencdo da vantagem competitiva dos hotéis estudados. Além disso, as razoes pela qual o
hotel adotou a terceirizacdo dos servicos, associado ao tipo de servico, podem fornecer
informacdes acerca da sua estratégia, especialmente voltadas a coespecializacdo e, portanto,
relacionada a capacidade dinamica.

O Quadro 3 revela os motivos que levaram a terceirizacdo de cada atividade e em cada
hotel entrevistado. Partindo-se de uma andlise individualizada dos casos apresentados no Quadro
3 é possivel avaliar os fatores motivadores mais relevantes dos hotéis entrevistados. Isto pode
representar um reflexo da estratégia de cada hotel, especialmente quanto aos objetivos da
terceirizagao.

A existéncia de fornecedor especializado apresenta-se em destaque no Hotel A. Tal motivo
influenciou a decisdo de quatro terceirizagdes. Os fatores custo e qualidade, por sua vez,
influenciaram trés terceirizacbes. Ja o acesso a tecnologia/conhecimento foram as razées citadas
de duas terceirizacGes. A alta demanda, a falta de estrutura fisica, a exigéncia do mercado, os
golpes (riscos a seguranca do hotel) e a necessidade de mao de obra especializada também foram
mencionados pelo Hotel A como fatores motivadores, cada um sendo citado como fator
motivador de apenas uma terceirizagao.

Logo, o Hotel A parece adotar uma posicao estratégica de busca de fornecedores externos
especializados para a realiza¢do de servicos/atividades muito especificas, as quais o hotel ndo teria
condi¢Oes de realizar sozinho, o que se pode chamar de coespecializagdao. Como afirma Kakabadse
e Kakabadse (2000, p. 690) “talvez a maior vantagem da terceirizacdo seja a plena utilizacdo dos
investimentos, inovacGes e capacidades dos profissionais especializados dos fornecedores
externos”. A realizacdo do servico por uma empresa especialista também garante a qualidade do
servico prestado, assim como ha possibilidade de reducdo de custos, uma vez que o fornecedor
alcanca economias de escala por atender a outras empresas.

Por trabalharem com um quadro de mao de obra mais enxuto, os funciondrios dos hotéis
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gue ndo seguem o padrdo luxo, atualmente desempenham diversas atividades, ou seja, além
daquela que compete a sua fungao.

Devido a isso, atividades que exigem conhecimento e competéncias muito especificas e
gue necessitam de uma pessoa para cuidar exclusivamente de um servigo ou atividade, parece ter
a tendéncia de ser terceirizadas. A caracteristica especifica da atividade exige muita atencdo por
parte do hotel, o que pode comprometer a qualidade do servico e consequentemente o padrdo de
atendimento do hotel.

Resumidamente, servigos mais especializados exigem mao de obra capacitada para realizar
o servigo. Assim parece que quanto maior a especializagao do servi¢o, maior é a tendéncia para a
terceirizacdo do mesmo.

No Hotel B trés motivos foram citados: o custo, a melhoria do desempenho financeiro e a
necessidade de mao de obra. Cada motivo citado estd relacionado as trés terceirizacées adotadas
pelo hotel.

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

Ja no Hotel C diversos motivos foram citados. O entrevistado apontou o fator custo como
motivador de trés terceirizacdes. A melhoria do desempenho financeiro, a necessidade de mao de
obra e a necessidade de mado de obra especializada foram apontadas como motivadores de duas
terceirizagdes. Outros cinco motivos também foram citados, cada um como motivador de uma
terceirizacdo: o acesso a tecnologia e conhecimento, a necessidade de estrutura fisica, a existéncia
de fornecedor especializado, o porte do hotel e as questdes tributarias.

Percebe-se também no Hotel C a tendéncia de terceirizagdo motivada pela reducao de
custos e pela possibilidade de melhoria do desempenho financeiro, pois os motivos apontados
estdo diretamente ligados ao custo, tais como necessidade de mdo de obra e necessidade de mao
de obra especializada. Entretanto, ndo se pode deixar de notar a presenca da coespecializacdo,
mesmo que em propor¢des bem menores.

Com relagcdao ao Hotel D os motivos citados pelo entrevistado foram: categoria do hotel,
custo, experiéncia da rede, foco nas competéncias essenciais, necessidade de mao de obra e
necessidade de mado de obra especializada. Assim, percebe-se que o Hotel D busca, com a
terceirizacdo, principalmente reduzir custos e manter um quadro enxuto de funcionarios, a fim de
conservar o padrdao econémico do hotel.

Tenta-se também manter o foco nas areas essenciais (hospedagem e eventos), o que
parece ser uma estratégia adotada pela rede para os hotéis que se enquadram na mesma
categoria. Como a estratégia ja é padronizada pela rede, a terceirizacdo dos servicos ocorre
principalmente em funcdo de experiéncias desta com outros hotéis da mesma categoria. Sendo
assim, a terceirizacdo é adotada por se tratar de uma estratégia determinada pela rede, que, por
sua vez, busca a terceirizacao para manter o padrdao econdmico dos hotéis.
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Quanto ao Hotel E o motivo referente a necessidade de mao de obra especializada mostra-
se em destaque, sendo citado como motivador de quatro das cinco terceirizagdes. Em seguida, é
citado o porte do hotel, motivo de trés terceirizagbes. Também foram citados o acesso a
tecnologia e conhecimento, o custo, a existéncia de fornecedor especializado e a necessidade de
mao de obra, cada um motivando duas terceirizacdes. Por fim, foi mencionada a necessidade de
estrutura fisica como um motivo de uma das terceirizagdes.

Sendo o Hotel E de pequeno porte, este ndo possui condi¢bes financeiras para manter um
profissional especializado dentro do hotel. Dessa forma, o mesmo busca a terceirizagdo
principalmente para suprir a necessidade de mao de obra especializada.

Apesar de contribuirem apenas para duas das cinco terceirizacbes, a existéncia de
fornecedor especializado e o acesso facilitado ao conhecimento e as tecnologias pode estar
associado a uma estratégia do hotel de buscar recursos complementares externos a organizagao.
Tendo em vista que o hotel é independente, ndo estando ligada a nenhuma rede, sendo enquadrado
na categoria econdmica e de pequeno porte, ndo possui condicGes de operacionalizar todos os seus
servicos internamente, necessitando complementar os seus recursos a partir de terceirizacoes.

O Hotel F mostrou-se motivado a terceirizar principalmente por questdes de custo, falta de
estrutura fisica e necessidade de mado de obra. A necessidade de mao de obra especializada e a
qualidade também foram citadas pelo entrevistado, porém, motivando somente uma das trés
terceirizacdes. A falta de estrutura fisica é um aspecto delicado no Hotel F, sendo o unico fator
determinante para a terceirizacdo do estacionamento.

Observando-se ainda o Quadro 3 pode-se verificar que a lavanderia é terceirizada por
todos os hotéis entrevistados. Hd também um consenso de que o custo é fator preponderante na
terceirizacdo da lavanderia.

O Business Center é terceirizado por trés hotéis, correspondendo a dois de rede
internacional e um de rede nacional. Muitos hdspedes e clientes de eventos possuem a
necessidade de utilizar equipamentos de informdtica, por ndo estarem portando consigo tais
equipamentos. Dessa forma o hotel tem a preocupacdo em atender esse publico, oferecendo
equipamentos modernos e atualizados, para suprir a necessidade dos clientes. Por este motivo,
faz-se necessadria a terceirizacao, pois para o hotel manter esses equipamentos atualizados requer
altos investimentos.

Os hotéis independentes ndo terceirizam o Business Center apesar de ambos oferecerem
equipamentos de informatica aos héspedes e um deles disponibilizar sala para eventos. Eles
oferecem uma estrutura prépria e mais simples do que as estruturas oferecidas pelos grandes
hotéis pertencentes a redes. As salas de eventos sdo menores e adequadas para a realizacdo de
eventos de pequeno porte e reunides.

Nota-se que o frigobar e o restaurante sao terceirizados somente pelos hotéis de redes
nacionais. Os hotéis internacionais mantem a area de alimentos e bebidas sobre responsabilidade
do préprio hotel. Ja nos hotéis independentes, a drea de alimentos e bebidas ndo é terceirizada,
pois ndo oferecem ao hdspede almoco e jantar, apenas o café da manha.
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Quadro 2. Quadro comparativo dos servicos terceirizados e motivos da terceirizacao
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Fonte: Elaboragdo propria.
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As opinides quanto a terceirizagao da area de alimentos e bebidas sao divergentes. Ha
aqueles que consideram sua terceirizagdo uma alternativa vidvel, entretanto, outros
consideram um erro deixa-la sob a responsabilidade de terceiros. Os motivos dessa discussao
sdo diversos.

De acordo com informagdes obtidas com um profissional do setor hoteleiro®, a area de
alimentos e bebidas, quando bem administrada, pode trazer bons retornos financeiros para o
hotel, podendo ser responsavel por até 35% do seu faturamento. No entanto o setor pode
também representar mais da metade dos gastos do hotel.

Além dos aspectos financeiros, considera-se que o setor de alimentos e bebidas é parte
das atividades centrais de um hotel e, por isso, a qualidade desses servicos é indispensdvel, uma
vez que refletird imediatamente na imagem do hotel.” Assim, acredita-se que a qualidade do
servico de alimentos e bebidas é melhor quando o préprio hotel se responsabiliza pelas
atividades do setor de alimentos e bebidas.

A discussdo envolve também outros aspectos além do financeiro, ela é em parte
abordada no estudo de Hemmington e King (2000). Segundo os autores é raro hotéis
terceirizarem todo o servico de alimentos e bebidas. Normalmente ha a preferéncia de manter o
controle de dreas mais rentaveis tais como o servico de café da manha. Por outro lado os donos
de restaurante estdo interessados em assumir o servico de café da manha e preferem evitar a
prestacao do servico de quarto.

Um aspecto importante que deve ser lembrado é que o café da manh3d é um servico
importante para os hotéis, pois se torna uma estratégia de precificacdo para a maioria deles.
Dessa maneira, a terceirizacdo do café da manh3 poderia corresponder a uma perda na
capacidade e flexibilidade de negociacdao da hospedagem. A divisdao das operag¢des da area de
alimentos e bebidas geralmente é fator gerador de tensdo entre as partes, ja que os donos de
restaurante preferem assumir a fung¢ao toda.

Portanto, é possivel que hotéis pertencentes a redes internacionais ndo terceirizem os
servicos de alimentos e bebidas por considerd-los essenciais para o hotel, além dos aspectos
relacionados a qualidade do servico. Também ha de se considerar que tais hotéis sao de maior
porte, com um volume de vendas que também viabiliza as operagdes, aspecto citado pelo gestor
do Hotel C. O estacionamento é terceirizado por um hotel de rede internacional e por outro
hotel independente.

Nota-se, entretanto, que a decisdo de terceirizacdo por parte do Hotel B (rede
internacional) foi realizada baseada no custo, melhoria do desempenho financeiro e também
pela necessidade de mao de obra. Ja o Hotel F (independente) o terceirizou somente pela falta
de estrutura fisica. Inclusive o entrevistado cita que tal terceirizagdo ndo seria concretizada caso
houvesse espaco fisico necessario para um estacionamento proprio.

® Entrevista realizada em 26/10/2010 com um profissional do setor hoteleiro. Atua no segmento ha 16 anos. Atuou na
geréncia da area de Alimentos e Bebidas de um hotel de rede internacional na cidade de Curitiba. Foi gerente de uma
empresa de consultoria na area de hotelaria. Atualmente é Gerente Geral de um hotel no estado de Sao Paulo.

7
Id.
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Observa-se que a terceirizacdo da panificacdo é citada apenas pelos hotéis
independentes. Possivelmente os entrevistados desses hotéis consideram-na uma terceirizagao
por haver a necessidade de fornecimento didrio de itens para o café da manha e em horarios
definidos, questdes que podem ser estabelecidas em um contrato. Desse modo, a panificagao é
caracterizada uma terceirizacdo pelos entrevistados.

Também nota-se que os servicos de contabilidade e servicos juridicos foram citados
como terceirizados somente pelo Hotel E. O Hotel F, durante a entrevista, faz um comentario
gue remete a existéncia de um contador que presta servigos para o hotel. Entretanto, ndo o cita
como um servigo terceirizado. Assim, percebe-se que ndao ha um entendimento claro a respeito
da terceirizacdo por parte dos gestores de hotéis independentes, sendo alguns dos servicos
caracterizados como terceirizacdo por uns e por outros n3o.

A terceirizagdo da manutencao foi realizada somente pelo Hotel C. Conforme enfatizado
pelo entrevistado, essa terceirizacdo foi pioneira em Curitiba, e o hotel realizou essa primeira
tentativa, mesmo sem existir empresas em Curitiba especializadas em manutenc¢ao do segmento
hoteleiro. Possivelmente essa falta de fornecedores especializados desmotiva a terceirizacdo por
outros hotéis.

Verifica-se também que somente o Hotel A terceiriza a mdo de obra extra, o
monitoramento de internet e a seguran¢a alimentar. A terceirizagdo da seguranc¢a foi citada
apenas pelo Hotel D. Ja o suporte de informdtica é terceirizado apenas pelo Hotel E.

A partir da andlise comparativa dos motivos para a terceirizacdo, observa-se que o custo
é um motivo em destaque, citado por todos os hotéis entrevistados como razdo para a
terceirizacdo. Diversos autores afirmam que a terceirizacdo pode contribuir para a reducdo de
custos (Bolat & Yilmaz, 2009; Espino-Rodriguez & Padrén-Robaina, 2005; Gilley & Rasheed,
2000), seja pela obtencdo de economias de escala (Lei & Hitt, 1996) ou pela reducdo de capital
investido em equipamentos, melhoria de processos, mao de obra etc. (Gilley & Rasheed, 2000;
Brasil, 1993, Bettis et al., 1992).

Em particular, como ja mencionado, é notavel a existéncia de uma concordancia entre os
gestores dos hotéis entrevistados, de que o custo é aspecto fundamental na decisdo da
terceirizacdo da lavanderia. Mostra-se em destaque também a necessidade de mao de obra e a
necessidade de mao de obra especializada, motivos citados por cinco dos seis hotéis
entrevistados.

Trés hotéis citaram o acesso a tecnologia e ao conhecimento como sendo um motivo
para a terceirizagdo, o que confirma as afirmativas de autores como Espino-Rodriguez e Padrdén-
Robaina (2004) e Prado e Takaoka (2001) no que tange ao acesso facilitado a tecnologias e a
recursos complementares de alta qualidade, possibilitado pela terceirizacao.

A existéncia de fornecedor especializado foi mencionada por trés hotéis, um de rede
internacional, um de rede nacional e outro independente. Assim, os resultados parecem apontar
gue as empresas tendem a terceirizar quando ha a possibilidade de utilizacdo das capacidades
de profissionais especializados, como sugerem Kakabadse e Kakabadse (2000).
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A melhoria do desempenho financeiro foi citada como motivo da terceirizagdo por dois
hotéis, ambos pertencentes a rede, sendo um de rede internacional e outro de rede nacional. De
acordo com Gilley e Rasheed (2000) essa melhoria do desempenho financeiro pode estar
associada a outros aspectos, tais como o aumento do foco da organizagdo nas suas
competéncias essenciais, melhoria da qualidade dos servicos e a reducdo de custos.

A qualidade também foi mencionada como motivo da terceirizacdo por dois hotéis
pesquisados, um deles de rede internacional e o outro independente. O aspecto da melhoria da
gualidade é discutido por Espino-Rodriguez e Padrén-Robaina (2004). Os autores afirmam que
existe uma maior propensao em terceirizar quando as empresas percebem que podem melhorar
a qualidade das suas operacdes por meio da terceirizacao.

O porte do hotel também foi citado por dois hotéis, sendo um deles independente e o
outro pertencente a rede nacional. O hotel de rede nacional cita que o restaurante foi
terceirizado em funcdo do porte do hotel, jd que isso influencia no volume de vendas de
almocgos, jantares e coffee-breaks. Ja o hotel independente menciona que o porte do hotel
influenciou na decisdo da terceirizacdo de trés servicos, o que mostra que o porte do hotel é um
aspecto que inviabiliza a realizacdo de servigos internamente.

Assim, observa-se que os hotéis pesquisados de rede internacional ndo sdo motivados a
terceirizar devido o porte do hotel. Normalmente sdo hotéis de maior porte, e, por pertencer a
uma grande rede, possuem servicos internos que hotéis independentes e de pequeno porte nao
tem condic¢des financeiras de manté-lo internamente, assim como ndo seria vidvel manter uma
equipe de funciondarios especializados para prestar servicos somente para um hotel.

Os demais motivos (alta demanda, categoria do hotel, exigéncia do mercado, experiéncia
da rede, foco nas competéncias essenciais, golpes e questdes tributdrias) foram, cada um,
citados por apenas um dos hotéis entrevistados.

Os resultados parecem confirmar a relacdo entre valor estratégico do recurso e a
terceirizacdo, conforme mencionado no estudo de Espino-Rodriguez e Padrén-Robaina (2005).
De acordo com os 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 preocupacao dos hotéis em estabelecer relacionamentos mais
proximos (estratégicos), como por exemplo, a terceirizacdo da lavanderia. Por outro lado,
guando um recurso possui certo valor estratégico, os hotéis estudados se preocupam em
estabelecer uma relacdo mais préxima, considerando-os parceiros, a fim de garantir a prestacao
de servicos nos padrdes de qualidade desejados, bem como melhorar a capacidade de
negociacao dos valores estabelecidos em contrato.

PROCESSO DE TERCEIRIZAGAO

A analise do processo de decisdo da terceirizacdo fez-se necessaria para compreender
como a terceirizacdo é administrada nos hotéis em Curitiba. Tendo em vista que a capacidade
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dindmica pode estar relacionada a maneira pela qual os gestores a administram, a analise do
processo de terceirizagdo revelaria os aspectos que poderiam ser caracterizados importantes
para a obteng¢do e manuteng¢ao de vantagem competitiva pelas organizagdes estudadas.

A partir da andlise dos casos, foi possivel identificar as etapas do processo de
terceirizacdo de cada caso, bem como a maneira pela qual a terceirizacdao é administrada. Todos
os processos de terceirizacdo sdo descritos e representados ao longo do capitulo 4. A
comparacdo dos processos de terceirizagao adotados pelos seis hotéis entrevistados permite-
nos chegar as seguintes consideragdes.

Apesar de pertencerem a uma mesma rede hoteleira, os processos de terceirizagao
obtidos do Hotel A e Hotel B apresentam diferencas com relacdo as etapas que compdem o
processo de terceirizacdo. Ndo se pode descartar a possibilidade de que realmente haja
diferencgas no processo de decisdo adotado por cada hotel da rede, uma vez que sao dois hotéis
de categorias diferentes e bandeiras diferentes. No entanto, deve-se considerar a possibilidade
da existéncia de percepgoes diferentes de cada gestor com relagao ao processo de terceirizagao,
refletidas nas declaracdes concedidas na entrevista. Hd também de se pesar a predisposicao do
entrevistado no nivel de detalhamento da realidade do hotel, o que pode resultar em processos
visualmente mais simplificados e outros mais complexos.

Ha uma nitida diferenca entre o processo de terceirizacdo de hotéis pertencentes a redes
e hotéis independentes. A tomada de decisdo de terceirizacdo de servicos e atividades nos
hotéis de rede nacional e internacional 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 isso o uso de procedimentos
formalizados, tais como o registro do histérico do terceirizado e reunides formais com o
responsavel.

Notam-se também diferencas na etapa da implantacdao do servico terceirizado. Nos
hotéis independentes essa etapa se confunde com a gestdo da terceirizacdo. J& em hotéis
pertencentes a redes, internacionais ou nacionais, a etapa da implantacao é bem definida, sendo
realizadas ac¢des especificas de integracdo e adaptacao do funciondrio da empresa terceirizada
ao hotel.

Uma comparac¢ao dos tipos de servigos terceirizados pelos hotéis contribui para a analise
desse aspecto. Os servicos terceirizados pelos hotéis independentes sdo servicos em que
normalmente ndo hd a necessidade do funciondrio do terceiro permanecer dentro do hotel.
Devido a isso, ndo ha a necessidade nem preocupacao do hotel na integracao desse funcionario
as rotinas e cultura do hotel, uma vez que eles ndo estardo diretamente em contato com os
hdspedes. A percepcao do hdspede, nesses casos, sera meramente a respeito da qualidade do
produto e servico prestado pelo terceirizado, e ndo diretamente no atendimento.

Por outro lado, nos hotéis de rede, servicos como a area de alimentos e bebidas, o
estacionamento e o Business Center, sdao servicos que o terceirizado prestara diretamente ao
hdspede, representando a imagem do hotel. Assim, a percepc¢ao do cliente quanto a qualidade

Revista Brasileira de Pesquisa em Turismo. Sdo Paulo, 7(1), pp. 129-148, jan./abr. 2013 144



—
%f?
/ Sato, K. H., Martins, T. S., Kato, H. T., Martins, R. R., & Silva, E. D. da

@ - O processo de terceirizagdo de servigos hoteleiros: Motivagdes e fundamentos tedricos

23

desses servicos estard diretamente relacionada a qualidade dos servicos do hotel como um todo.
Possivelmente, em fungao disso, as redes hoteleiras tem maior preocupagdo na integragao dos
funciondrios do terceirizado, realizando programas formais de integracdo e acdes que fazem
com que o funcionario terceiro esteja alinhado ao padrdo de atendimento e a cultura do hotel.
Como afirmam Hemmington e King (2000) quando um terceiro assume atividades em que as
operacgdes sdo estreitamente proximas ao hotel, o compartilhamento da cultura organizacional
entre as partes torna-se particularmente importante.

Ao fim, pode-se verificar que a terceirizagdao corresponde a uma estratégia que pode ser
entendida como uma parte da capacidade dinamica, pois por meio da terceirizacdo os hotéis
estudados alcancaram novas configuracdes de recursos, a partir da integracdo 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 sé a terceirizacdao em si pode corresponder a capacidade dinamica, isto é, ela
pode também estar no relacionamento entre os diversos atores envolvidos no processo
decisorio. A comunicacdo 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 a organizacdao, havendo compartilhamento de informacées entre gestores
de hotéis.

Especialmente nos hotéis pertencentes a redes, internacionais e nacionais, esse
relacionamento vertical parece desempenhar um importante papel na gestao das terceirizagdes,
uma vez que a Diretoria relne conhecimentos relacionados a diversas areas e de realidades de
diferentes hotéis. Ja nos hotéis independentes, observa-se uma importancia nos relacionamentos
desenvolvidos com outros hotéis, na qual ha uma troca de experiéncias entre eles.

CONSIDERAGOES FINAIS

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

A partir dos dados coletados foram identificados 14 servicos terceirizados pelos seis
hotéis pesquisados. Destes, apenas a lavanderia é terceirizada por todos os hotéis, e o Business
Center terceirizado por trés hotéis. O restaurante e o frigobar sdo terceirizados apenas por dois
hotéis, ambos pertencentes a rede nacional. Apenas os hotéis independentes pesquisados
terceirizam a panificacdo. J& o estacionamento é terceirizado por um hotel independente e
outro de rede internacional. A manutencao foi terceirizada apenas pelo Hotel C. Por sua vez, a
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mao de obra extra, o monitoramento de internet e a seguranca alimentar foram terceirizados
somente pelo Hotel A. Apenas o Hotel E terceiriza os servi¢os de contabilidade, os servigos
juridicos e o suporte de informatica. E a seguranca é terceirizada apenas pelo Hotel D.

Quanto as mudangas ocorridas nas terceirizagdes durante o periodo estudado (segundo
objetivo especifico), verificou-se que nos hotéis A, C e E houve novas terceirizacdes de
servicos/atividades no periodo. Jd4 nos demais hotéis a quantidade de servigos terceirizados
permaneceu constante. Também notou-se em apenas um dos casos estudados a desisténcia do
hotel quanto a terceirizagdao, ocorrendo entdo o retorno da atividade para o hotel. O motivo da
decisdo foi influenciada principalmente pela inexisténcia de fornecedor especializado.

Ao analisar os motivos que levaram a terceirizacdo dos servicos e atividades (terceiro
objetivo especifico), observou-se que, de um modo geral, a terceirizacdo foi motivada
principalmente por questdes mais relacionadas aos aspectos financeiros, tais como a reducao de
custos, a melhoria do desempenho financeiro e a necessidade de contratacdo de mao de obra,
seja ela especializada ou nao.

Apesar disso, outros aspectos também se destacam como motivadores da terceirizacado,
tais como a existéncia de fornecedor especializado, a falta de estrutura fisica e o acesso a
tecnologia e ao conhecimento. Assim, os dados apontam que alguns dos hotéis estudados
parecem adotar uma posicdo estratégica quanto a terceirizacdo, buscando fornecedores
externos especializados para a realizacdo de servicos/atividades especificas, as quais o hotel ndo
teria condicdes de realizar sozinho.

Também foram mencionados os seguintes motivos da terceirizacdo: a alta demanda, a
categoria do hotel, a exigéncia do mercado, a experiéncia da rede, o foco nas competéncias
essenciais, os riscos associados a golpes, o porte do hotel, a melhoria da qualidade e as questdes
tributarias.

Ainda, nos casos estudados, existem diferencas significativas no processo de terceirizacao
entre os tipos de hotéis. Hotéis pertencentes a redes, tanto nacionais como internacionais,
adotam um processo formalizado com definicdes claras das atribuicdes de cada nivel hierarquico
nesse processo, além do envolvimento da Diretoria da rede no processo decisorio.

De modo contrario, hotéis independentes adotam um processo de decisao mais informal,
ndao sendo utilizados procedimentos tdao formais na decisdo. A comunicacdo entre os
supervisores, Gerente e Diretor é realizada por meio de conversas informais, sem a realizacdo de
reunides. Além disso, a gestdo da terceirizacdo é realizada de maneira informal, com conversas
diretas com o funciondrio do terceirizado. N3ao sdo citadas reunides formalizadas com o
responsavel do terceirizado para a resolucdo de problemas, repasse de informagcdes ou de
elogios, como é feito nos hotéis pertencentes a redes. A informalidade mencionada aqui ndo se
refere a inexisténcia de contrato de terceirizacdo, ja que o contrato é requisito na consideragao
de um servico terceirizado. Refere-se a falta de procedimentos e rotinas formalizadas.

Finalmente ndo foram identificadas mudancas nas terceirizacdes em decorréncia da crise
financeira de 2008 e a gripe HIN1. Os impactos causados pelos dois eventos foram no
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desempenho do hotel, principalmente na reducdo da demanda e cancelamento de reservas.
Apesar disso, o Hotel B menciona que a terceiriza¢do contribuiu para a gestdo dos prejuizos
sentidos em 2009.
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