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RESUMO

ROCHA, Rachel Matos. Analise da sustentabilidade empresarial e sua
insercd@o no controle gerencial dos hotéis de Bonito/MS. 143 f. Dissertacao
(Mestrado em Ciéncias Contabeis) — Curso de Pds-Graduagcdo em Ciéncias
Contébeis, Universidade Federal de Mato Grosso do Sul, Campo Grande, 2019.

Orientador: Milton Augusto Pasquotto Mariani
Defesa: 14/03/2019

Esta pesquisa teve como objetivo analisar como as praticas sustentaveis dos
empreendimentos hoteleiros do municipio de Bonito/MS estéo inseridas nos
seus sistemas de controle gerencial na perspectiva das alavancas de controle
de Simons (1995). Trata-se de estudo de casos multiplos, construcionista de
abordagem qualitativa. Para a coleta de dados, utilizou-se entrevistas, visitas
aos sites dos hotéis, observacéo direta. As entrevistas foram realizadas com as
gerentes de cada hotel, sendo dois de gestao familiar e um de gestéao de rede.
A estratégia utilizada para a analise de dados foi a analise de conteudo,
categorizada por temas, com o auxilio do software Iramuteq, gerando nuvem
de palavras, analise de similitude e dendograma. Os resultados mostraram que
os trés hotéis investigados possuem muitas praticas de sustentabilidade
ambiental e social e muitas destas praticas (especialmente nos hotéis de
gestdo familiar) estdo inseridas no sistema de crencas dos mesmos. Os
sistemas de limites estdo bem definidos nos trés hotéis e neles a dimenséo da
sustentabilidade que mais se manifesta € a social. Pelo fato de os hotéis de
gestdo familiar possuirem maior autonomia nas tomadas de decisbes
gerenciais, os sistemas de controles diagndsticos e controles interativos estao
melhor definidos do que no hotel de gestdo de rede. Como contribuicdo pratica,
a partir da analise dos resultados, sugere-se aos hotéis de gestéao familiar que
continuem suas as praticas sustentaveis, mas que comecem a integralizar,
ainda que aos poucos, as praticas ecoldgicas as praticas de controle gerencial.
Outra sugestéo de controle gerencial seria estabelecer (se possivel de forma
escrita) as missGes de cada hotel (para o de gestéo de rede, seria interessante
a sede compartilhar, de forma clara, essa informacao as demais filiais), e
inserindo nas suas missdes e crencas, praticas ecoldgicas ja exercidas pelos
hotéis. Espera-se que a presente pesquisa contribua para a comunidade
académica no desenvolvimento de novos estudos aplicando esta mesma
analise, a fim de ampliar o estado da arte referente a relacdo dos temas de
sustentabilidade e alavancas de controle.

Palavras-chave: Sustentabilidade empresarial. Alavancas de controle. Turismo
sustentavel. Controle gerencial.



ABSTRACT

ROCHA, Rachel Matos. Analise da sustentabilidade empresarial e sua
insercd@o no controle gerencial dos hotéis de Bonito/MS. 143 f. Dissertacao
(Mestrado em Ciéncias Contabeis) — Curso de Pés-Graduagcdo em Ciéncias
Contébeis, Universidade Federal de Mato Grosso do Sul, Campo Grande, 2019.

Orientador: Milton Augusto Pasquotto Mariani
Defesa: 14/03/2019

This research had as objective to analyze how the sustainable practices of hotel
developments in the municipality of Bonito/MS are inserted in their systems of
managerial control in the perspective of the control levers of Simons (1995).
This is a multiple case study, a qualitative constructionist approach. For data
collection, we used interviews, visits to hotel websites, direct observation. The
interviews were carried out with the managers of each hotel, being two of family
management and one of network management. The strategy used for data
analysis was content analysis, categorized by themes, with the help of [ramuteq
software, generating word cloud, similarity analysis and dendogram. The results
showed that the three hotels investigated have many environmental and social
sustainability practices and many of these practices (especially in family-run
hotels) are embedded in their belief systems. The boundary systems are well
defined in the three hotels and in them the most expressive dimension of
sustainability is social. Because family-run hotels have greater autonomy in
managerial decision-making, systems of diagnostic controls and interactive
controls are better defined than in the hotel management network. As a practical
contribution, based on the analysis of the results, it is suggested that family-run
hotels continue their sustainable practices, but that they begin to integrate
ecological practices into management control practices. Another suggestion of
managerial control would be to establish (if possible in writing) the missions of
each hotel (for the network management, it would be interesting to share this
information clearly to other branches), and inserting in their missions and
beliefs, ecological practices already exercised by hotels. It is hoped that the
present research contributes to the academic community in the development of
new studies applying this same analysis, in order to broaden the state of the art
regarding the relation of sustainability themes and levers of control.

Keywords: Business sustainability. Levers of control. Sustainable tourism.
Management control.
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1 INTRODUCAO

A Revolucao Industrial foi um movimento que possibilitou um grande
avanco na producdo de bens e consequentemente de servigos. A partir dai os
padrdes de producdo e consumo tornaram-se cada vez mais insustentaveis. A
medida do crescimento dos indices de consumo, aumenta, também, a
quantidade de lixo produzido. Tal fendmeno ciclico intensificou o desgaste
ambiental do planeta, ameacando de forma acelerada a escassez dos recursos
naturais, favorecendo o aquecimento global, mudancas climaticas e, até
mesmo, geogréaficas. Como consequéncia, o crescimento da desigualdade
social viola as condi¢ges minimas da dignidade humana (CINTRA, 2011).

O uso indiscriminado dos recursos naturais e seu consequente
desequilibrio ao meio ambiente, motivou autoridades de diversos paises, entre
eles, o Brasil, a pensar estratégias com o proposito de maior conscientizacao
da populacdo e embasamento legal em prol do meio ambiente. As iniciativas
resultantes desses eventos encontram-se no relatério emitido pela comissao
de Brundtland, por meio da Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU, 1991).
Nesse documento, 0 conceito mais aceito de Desenvolvimento Sustentavel,
pela defesa do avanco econémico, sem, contudo, comprometer o meio
ambiente, permitindo as geracdes futuras satisfazerem, também, suas

necessidades de consumo, mas com qualidade de vida.

Essa questdo, no Brasil, foi debatida na conferéncia Rio-92, também
importante (mundialmente), com objetivo de buscar um mundo sustentavel. O
resultado foi o documento Agenda 21. Com estes movimentos em prol da
defesa do meio ambiente, o comportamento do consumidor come¢ou a mudar,
e as empresas percebendo o perfil de um consumidor mais exigente, viram-se

estimuladas a mudar, também.

Nessa perspectiva, toda organizacdo busca se manter ativa no mercado,
adotando medidas estratégicas para manutencdo da competitividade em seu
ramo de atuacdo. Sabe-se que a competitividade é a capacidade da
organizagao em atingir um desempenho superando seus concorrentes (DIEHL,
SOUZA, 2008). As organiza¢cbes que caminham em busca de uma mudanca

comportamental para um modelo sustentavel alcangam vantagem competitiva
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sobre as que ndo adotam uma postura socioambiental responséavel, conforme
aponta Kinlaw (1997), quando afirma que a sobrevivéncia e posi¢cao competitiva
das organizacbes serdo determinadas pelas estratégias utlizadas com o
objetivo de permanecerem viaveis, a0 mesmo tempo em que operam

minimizando os impactos ambientais.

As metas estratégicas de uma organizacdo e seu controle estdo
intimamente relacionadas a competitividade (GOMES; SALAS, 1999) e
possuem trés pontos importantes: visam longo prazo, consideram o ambiente
competitivo e incorporam tanto o0s objetivos financeiros como 0s néo-
financeiros (GOOLD; QUINN, 1990). Isso nos mostra que um bom sistema de
controle gerencial possibilita, por meio de um conjunto de atividades
desenvolvidas, que o0s objetivos estratégicos da organizacéo sejam atingidos.
As ferramentas gerenciais mais utilizadas envolvem o planejamento das ac¢oes,
a coordenacao das atividades e a comunicacao e avaliacao de informacéao e,
ainda, a tomada de decisdo e sua influéncia no comportamento das pessoas,

como aponta Cintra (2011).

Nesse sentido, tem-se que as rotinas e os procedimentos baseados nas
informacfes usadas pelos gerentes com a finalidade de manter ou alterar
padrdes nas atividades organizacionais, sao definidas por Simons (1995) como
sistema de controle gerencial formal. Os autores Malmi e Brown (2008)
defendem que o objetivo de um sistema de controle gerencial (SCG) é controlar
e guiar o comportamento dos colaboradores e a tomada de decisfes por parte
da direcdo para que se atinja os objetivos da organizacdo. Os mesmos autores
afirmam que a juncdo de valores, regras, praticas e procedimentos é o0 que

forma um SCG.

O modelo de alavancas de controle foi desenvolvido por Simons (1995)
a partir de varios estudos de casos realizados pelo autor. O mesmo determinou
guatro constructos-chave a serem considerados para que se obtenha uma
implementacdo estratégica bem-sucedida: valores centrais, riscos a serem
evitados, incertezas estratégicas e aspectos criticos de desempenho. Dessa
forma, séo utilizados para que seja possivel a operacionalizacdo destes

constructos: sistemas de crengas, sistemas de limites, sistemas de controles



16

diagnosticos e sistemas de controles interativos, que juntos formam as

alavancas de controle definidas por Simons (1995).

Assim, os sistemas de crencas sao o conjunto de missoes, valores e
propésitos da organizacdo, ou seja, tudo o que constituir a definicdo da
organizacdo. O objetivo deste sistema é direcionar e motivar a busca de novas
oportunidades organizacionais. A fim de evitar que o objetivo de motivagéo na
busca por oportunidades fuja do controle da organizacéo, p6e-se em prética os
sistemas de limites que funcionam através das regras, diretrizes e codigos de
conduta estabelecidos pela organizacdo garantindo o dominio das atividades
da organizacgéo.

Os sistemas de controle diagndstico sdo compostos por sistemas
formais que os gestores utilizam a fim de monitorar os resultados. Um exemplo
de sistema de controle diagnostico em uma organizagdo que utliza a
sustentabilidade como vantagem competitiva € a implantacéo e utilizacdo de
um sistema de gestdo ambiental. Os sistemas de controle interativo sao
atividades que os gerentes utilizam que os mantenham envolvidos de forma
continua e pessoal nas rotinas de decisdo dos seus subordinados. O objetivo

deste sistema consiste em motivar a manifestacado de novas estratégias.

Com base na preocupacdo relativa a mudanca do comportamento
humano para lidar com o progresso e a defesa do meio ambiente. Este trabalho
aborda questdes de sustentabilidade empresarial. Para isso, adota o0 modelo
triple bottom line (TBL) que abrange as dimensdes econbmicas, ambientais e
sociais de forma que elas interajam entre si mostrando preocupacdo com a
prosperidade econdmica, qualidade ambiental e justica social (ELKINGTON,
1994).

Desse modo € importante levar em consideracdo que o desgaste
ambiental além de ser afetado pela comercializacao de bens € atingido também
por algumas organizacdes prestadoras de servicos, como, por exemplo, as
organizacfes do setor turistico que em sua grande maioria utilizam-se dos

recursos naturais (URT, 2017).

No caso do Brasil, trata-se de um pais com riquezas naturais, possuindo
uma extensa fauna e flora, estando, assim, em uma posi¢do importante na

dimensdo ambiental. Sem duvida, esse € um fator que tem grande peso na
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escolha dos turistas. De acordo com o site do Ministério do Turismo em 2017,
o Brasil passou de 51° (em 2013) para 27° lugar no ranking dos paises mais
procurados para turismo, ocupando o 1° lugar na dimensédo de recursos
naturais. Com isso, tem-se constatado um crescente niumero de meios de
hospedagem, que sao definidos como empreendimentos que prestam servigcos
de alojamento temporério, podendo ser classificados como: hotel, resort, hotel

fazenda, cama e café, hotel historico, pousada e flat (BRASIL, 2008).

Em termos de Brasil, a crescente preocupacéo das organizacdes em se
tornarem cada vez mais sustentaveis, e da necessidade constante de se
manterem competitivas no mercado em que atuam, surge a seguinte questao
norteadora deste estudo: Como a sustentabilidade esta inserida no sistema
de controle gerencial das empresas hoteleiras no municipio de
Bonito/MS?

O motivo gerador da escolha dos empreendimentos de hotelaria como
objeto de analise empirica deste estudo, decorre do aumento na demanda
turistica do Brasil, visto que, quando se trata da escolha por conta dos recursos
naturais, o Brasil ocupa o primeiro lugar. Por este trabalho estar focado no tripé
da sustentabilidade, optou-se por pesquisar em uma cidade turistica cujo seu
maior atrativo turistico seja seus recursos naturais. A escolha da cidade de
Bonito/MS, como recorte empirico desta pesquisa, vinculou-se ao fato de que,
das 17 edicbes do prémio “o melhor de viagem e turismo” da revista viagem e
turismo, essa cidade foi eleita 15 vezes como o melhor destino de ecoturismo,
conforme consta no site da prefeitura municipal de Bonito. Além disso, ela é

conhecida como a capital brasileira do ecoturismo.

Este trabalho se justifica, pois além de a sustentabilidade (ambiental,
social e econdmica) ser uma tematica atual, abordada em pesquisas cientificas
multidisciplinares, traz uma perspectiva nova, por tratar de forma aprofundada
(através de uma abordagem qualitativa) da sustentabilidade como elemento
estratégico auxiliar no sistema de controle gerencial a luz da teoria de
alavancas de controle. Visto que nas pesquisas cientificas de ambito nacional
e internacional, a integracdo do tema sustentabilidade empresarial através da
perspectiva do sistema de alavancas de Simons esta muito escassa. Seguem,

abaixo, os objetivos desta pesquisa.
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1.1. OBJETIVO GERAL

O objetivo geral desta pesquisa consiste em analisar como as praticas
sustentaveis dos empreendimentos hoteleiros do municipio de Bonito/MS estédo
inseridas nos seus sistemas de controle gerencial na perspectiva das alavancas

de controle de Simons (1995).
1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
Os objetivos especificos sao:

0] Identificar as praticas sustentaveis adotadas nas empresas hoteleiras de
Bonito/MS;

(i) Investigar quais artefatos das alavancas de controle s&o utilizados pelos
empreendimentos hoteleiros do municipio de Bonito/MS; e

(i)  Comparar as percepcOes de sustentabilidade dos gestores as suas
estratégias gerenciais, através das alavancas de controle de Simons
(1995).

Quanto a organizacao, o trabalho traz a introduc&o no primeiro capitulo,
onde se encontram o contexto histérico da problematica, a questdo de
pesquisa, a justificativa do tema e do local do recorte empirico, bem como os
subtopicos dos objetivos. O capitulo 2 apresenta a revisdo da literatura a
respeito da sustentabilidade no turismo e na hotelaria, bem como a explanacao
sobre a rede hoteleira e, ainda, a abordagem do controle gerencial com base
no constructo das alavancas de controle. O capitulo 3 explana a estratégia de
pesquisa, os instrumentos utilizados para coletar os dados e, também, a técnica
utilizada para fazer a analise de dados. O quarto capitulo traz os resultados
analisados, e por fim, o quinto, e ultimo capitulo, dispdem as consideracdes

finais deste estudo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo aborda as bases epistemoldgicas que norteiam as teorias
gerais sobre as quais se desenvolve o0 escopo tedrico relativo ao objeto desta
pesquisa. Este embasamento se da, principalmente, em relagdo ao conceito do
Triple Bottom Line (TBL) de Elkington (1994; 1997; 1998) relativo ao tripé da
sustentabilidade empresarial e a teoria de sistema de controle gerencial
baseada no modelo das Alavancas de Controle de Simons (1995). Além destas
teorias, para compreender e justificar o objetivo deste trabalho, este capitulo
traz uma revisdo tedrica sobre sustentabilidade; gestao hoteleira e controle
gerencial. Sdo elementos de auxilio a discussao sobre a insercao das praticas

sustentaveis no sistema de controle gerencial das empresas hoteleiras.

2.1 SUSTENTABILIDADE

O termo desenvolvimento sustentavel surgiu, originalmente, através do
relatorio de Brundtland, a partir do momento em que houve a percepcao de que
0S recursos naturais sao, de fato, esgotaveis. Apos este relatorio, o conceito de
desenvolvimento sustentavel da ONU (1991), passou a ser mais aceito e
utilizado, mundialmente. Com isso, académicos e consultores empresariais,
com o objetivo de sensibilizar as empresas, sugeriram que este termo deveria

ser incorporado a linguagem empresarial (CINTRA, 2011).

Outro evento, igualmente importante para atrair os olhares das pessoas
para a questdo da preservacdo da natureza, foi a Eco-92 que ocorreu no
periodo de 3 a 14 de junho de 1992, na cidade do Rio de Janeiro. Como fruto
desse encontro, surgiu a Agenda 21, que teve como objetivo central
estabelecer um novo padrdo sobre as formas de como atingir o
desenvolvimento ambientalmente responsavel. Suas ac6es sdo pensadas de
forma global, mas permite que se adaptem de acordo com as necessidades
nacionais e locais (AMAZONAS, 2014). Ainda, 0 mesmo autor considera que
este documento trouxe valiosas contribuicbes a respeito de como as
organizagdes poderiam continuar lucrativas atuando de forma ambientalmente

consciente e socialmente responsavel.
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A Agenda 21 também teve uma forte contribuigdo sobre as atividades de
turismo, que apés uma reunido do Conselho da Terra com o Conselho Mundial
da Industria de Viagens e Turismo (WTTC) e a Organizacdo Mundial de
Turismo (OMT), foi lancada em 1994 a “Agenda 21 para Industria de Viagens e
Turismo” (AMORIM; RAMOS, 2003, p. 4). Percebendo que os recursos naturais
e culturais sdo elementos essenciais para o funcionamento da industria do
turismo, o desenvolvimento sustentavel € definido, por este documento, como
um elemento essencial do negdcio do turismo e reconhecido que a longo prazo

0s precos serdo controlados pelas préaticas sustentaveis (DIAS, 2003).

Outras iniciativas, nessa mesma frente, aconteceram, visto que cinco
anos apos a realizagdo da Eco-92, ocorreu nos Estados Unidos (New York)
uma nova conferéncia, para analisar a execucao da Agenda 21 nos paises
(Rio+5, 1997). Em 2000 ocorreu, em Malmo, o | Férum Mundial de ambito
Ministerial, com objetivo de examinar as novas questdes ambientais para o
novo século (XXI), através da declaragcdo de Malmo. Dois anos mais tarde, em
Johannesburgo, ocorreu a Cdpula Mundial sobre o Desenvolvimento
Sustentavel (Rio+10) para verificar se as metas estabelecidas no Eco-92 foram

alcancadas.

No ano de 2005 entra em vigor o Protocolo de Kyoto, que obriga os
paises desenvolvidos a reduzirem gases provocadores do efeito estufa. Em
2007, é divulgado o Relatério do Painel das Mudancas Climaticas que aponta
as consequéncias do aquecimento global até 2100, caso ndo haja uma
mudanca drastica no comportamento dos seres humanos na sua relagdo com
o meio ambiente. A International Organization for Standardization (ISO), em
2010, divulga uma norma (ISO 26000) voltada para a responsabilidade social,
provocando grande impacto nas organizacdes. No ano de 2012, vinte anos
apos a conferéncia Eco-92, realizou-se a Conferéncia das Nacdes Unidas
sobre o Desenvolvimento Sustentavel (Rio+20), onde deu-se destaque a
economia verde, na erradicacdo da pobreza e ao desenvolvimento sustentavel
voltado a estrutura institucional (DIAS, 2011; DONAIRE, 2008).

O evento mais recente, em relacdo ao desenvolvimento sustentavel,
ocorreu em setembro de 2015, em Nova York, mais precisamente na sede das

Nacoes Unidas. A partir desse encontro, de chefes de nacgdes, elaborou-se o
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documento Agenda 2030, que € composto pelo conjunto de 17 objetivos de
desenvolvimento sustentavel agregadas a 169 metas (BRASIL,2018). E
possivel perceber que, com o passar dos anos, foram amadurecendo o0s
significados e as preocupacdes com o desenvolvimento sustentavel,
transformando o pensamento humano que antes era apenas com a
preocupacao ambiental e em termos de relagdes publicas, para a percepcao
de que para atingir o desenvolvimento sustentavel mundial, é preciso que todas
as instituicbes estejam engajadas nesse proposito, sejam elas organizacdes

governamentais e ndo-governamentais, 6rgaos publicos e privados, etc.

Os 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS) sé&o: i)
erradicacao da pobreza; ii) fome zero e agricultura sustentavel; iii) boa saude e
bem-estar; iv) educacédo de qualidade; v) igualdade de género; vi) agua potavel
e saneamento; vii) energia limpa e acessivel; viii) trabalho decente e
crescimento econémico sustentado; ix) industrializag&o inclusiva e sustentavel,
inovacao e infraestrutura resiliente; x) reducéo das desigualdades, dentro dos
paises e entre eles; xi) cidades e comunidades sustentaveis; xii) consumo e
producédo responsaveis; (xiii) acdo contra a mudanca global do clima; xiv) vida
na agua, com a consequente conservacao e uso sustentavel dos oceanos, dos
mares e dos recursos marinhos; xv) vida terrestre, com o uso sustentavel dos
ecossistemas terrestres e das florestas; xvi) paz, justica e instituicdes eficazes
e; Xxvii) parcerias e meios de implementacdo da agenda global para o
desenvolvimento sustentavel (URT, ARRUDA E MARIANI, 2018, p.03)

A partir da inclusdo ao mundo corporativo, 0 conceito de
desenvolvimento sustentavel passou a ser dinamico, oportunizando muitos
autores (BRUSEKE, 1995; JARA, 1998; SODERBAUM, 2008; SACHS, 2002) a
adotarem diversas dimensdes para compor o conceito deste termo. No entanto,
em relacdo as organizacfes, sdo apenas trés dimensdes que compdem este
termo, e que foram amplamente disseminadas através do termo Triple Bottom
Line (TBL) no livro de Elkington “Cannibals with forks” (1997). Com isso, as
corporagdes, ao propor uma postura sustentavel, devem focar no seu valor

econdmico, social e ambiental.

No caso deste trabalho, o conceito a ser abordado para, posteriormente,

fazer uma triangulacdo com os resultados, sera o de Elkington (1997) através
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do TBL. Esta estrutura é pioneira no &mbito da sustentabilidade empresarial,
desse modo, para que uma organizacao esteja de acordo com as diretrizes de
desenvolvimento sustentdvel, €& preciso obter um equilibrio (e
consequentemente, interacdo) entre as trés dimensdes (CALLADO, 2010), que
no sentido conceitual, compdem o “tripé€” da sustentabilidade empresarial. As
dimensdes sdo: a) ambiental: a organizacdo deve operar eficientemente de
forma que n&o prejudique o funcionamento do meio ambiente e mantendo a
conservacao dos recursos finitos; b) social: respeitando a comunidade no qual
esta inserida, assim como a qualidade de vida e trabalho dos seus
colaboradores, promovendo, também, a igualdade e justica social; e c)
econdmica: de forma que a atividade econdmica da organizacao tenha retornos

rentaveis para a mesma.

Na leitura de Leal (2009, p.1) uma organizacao é sustentavel quando ela
€ “economicamente préspera, socialmente justa e ambientalmente
responsavel”. No ambito deste trabalho, considera-se o0s termos
sustentabilidade e desenvolvimento sustentavel, como similares em sua
concepcao, em conformidade com o conceito da ONU (1991), na medida em
gue estao relacionados a politicas publicas, enquanto o termo sustentabilidade
empresarial esta para objetivos relacionados a acfes impulsionadas pelo setor
privado (ARAUJO; MENDONCA, 2009).

Com o obijetivo politico de fazer com que as nacdes executem de forma
comprometida as tarefas necessarias a fim de encontrar solucdes para o
problema ambiental, considerando suas questdes social e econémica, foi criada
a definicAo de desenvolvimento sustentavel elaborada pela comissao
Brundtland, da ONU em 1991 (CINTRA, 2011).

Essa definicdo € a mais aceita e disseminada, tanto pelo governo,
guanto para as instituicdes privadas. Esse fato se alia a ideia de, que quando
se almeja a sustentabilidade ambiental, € fundamental desvincular-se da ideia
de prosperidade, relacionado, especificamente, ao crescimento econdémico.
Nesse sentido, € importante ressaltar que crescimento é diferente de
desenvolvimento, pois, enquanto o primeiro termo usa de forma indiscriminada
0S recursos naturais, sem levar em conta o aspecto social, o termo

desenvolvimento, além de buscar um crescimento econdmico, se preocupa em
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manter o equilibrio no meio ambiente, além de trazer beneficios reais para a
populacgdo. Isso nos leva a concluir que, enquanto o crescimento € meramente

guantitativo, o desenvolvimento, por sua vez, agrega aspectos qualitativos.

Com base no exposto até o presente momento, percebe-se que o
desenvolvimento sustentavel esta ligado a perspectiva de um pais que esta em
crescimento, se mantendo ao longo do tempo. Dessa forma, se supdem,
portanto, que seu propdésito esta mais inclinado a ser usado em politicas
publicas do que em iniciativas privadas. Nesse bojo, Araujo e Mendonca (2009,
p. 35) defendem que a sustentabilidade empresarial é vista como “a capacidade

de autosustentar-se, de automanter-se”. Ainda, de acordo com os autores,

O objetivo de qualquer organizacdo é obter o maior retorno
possivel sobre o capital investido, ou seja, gerar lucro e
remunerar 0S seus acionistas. Para tanto, utiliza-se de
ferramentas disponiveis para estar a frente dos concorrentes,
obtendo maiores margens e fatias de mercado. (ARAUJO;
MENDONCA, 2009 p. 36).

Essas concepcdes representam ferramentas de vantagem competitiva
gue podem estar relacionadas as praticas de sustentabilidade ambiental e
responsabilidade social. Nessa linha de pensamento, Layrargues (1998, p. 60)
conclui que “as empresas que procuraram se alinhar [a sustentabilidade], ao
invés de reagir negativamente, acabaram descobrindo ganhos importantes de
produtividade e competitividade”. Desse modo, para que as organizagoes
sejam consideradas sustentaveis, precisam permear as dimensdes econdémica,
social e ambiental em suas acées, necessariamente (ARAUJO; MENDONCA,
2009).

Na leitura de Soderbaum (2008) temos acesso a seis dimensdes de
sustentabilidade: (1) ecolégica; (2) saude humana; (3) social; (4) cultural; (5)
estética; e (6) monetaria e financeira. JA Sachs (2002), considera oito
dimensdes: (1) social; (2) cultural; (3) ecoldgica; (4) ambiental; (5) territorial; (6)
econdmica; (7) politica nacional; e (8) politica internacional. Neste trabalho, em
especifico, serdo abordadas as dimensdes do Tiple Bottom Line de Elkington
(1998, p.72): (1) social; (2) ambiental; e (3) econbmica. Essa escolha se justifica
em funcao de ser a linha mais aceita na comunidade académica em termos de
identificar e conceituar a sustentabilidade empresarial e por elas satisfazerem

e contemplarem o objeto desta pesquisa, pois a redugcdo das dimensdes



24

significa a concentracao de todas elas (BARBIERI; CAJAZEIRA, 2009). Para
Viedermann (1995, p. 5), o conceito de sustentabilidade consiste em

Um processo participativo que cria e persegue uma visédo de
comunidade que respeita e faz uso prudente de todos os
recursos naturais, humanos, criados pelo homem, sociais,
culturais, cientificos etc. sustentabilidade procura garantir, na
medida do possivel, que as geracdes presentes podem obter
um determinado grau de seguranca econémica e tornar real a
democracia e a participagdo popular no controle de suas
comunidades, mantendo ao mesmo tempo a integridade dos
sistemas ecoldgicos dos quais toda a vida e toda a producao
dependem. Assumindo também a responsabilidade em
garantir e fornecer todos 0s recursos necessarios para que as
geracdes futuras possam realizar suas visdes, na esperanca
de que elas tenham a sabedoria e inteligéncia de usar estes
recursos de forma apropriada. (VIEDERMANN, 1995 p. 5)

Em busca do aperfeicoamento da tematica, Banerjee (2003) sustenta a
existéncia de diferentes significados dados a sustentabilidade pelo fato de ser
composto por diferentes pessoas, grupos de pessoas, movimentos sociais e
organizacfes. Uma busca acelerada por inovacdes tecnologicas (verdes) de
certo modo radicais, surgiu a partir de uma preocupacao e conscientizacao
ambiental, por causa da rapida deterioracdo, em grande escala, do meio
ambiente fisico (NOVAES, 2012). J4 na década de 1950, acreditava-se que as
acOes dos executivos deveriam ser norteadas pelo que a sociedade desejava

como um todo, em termos de obijetivos e valores (NOVAES, 2012).

Uma outra definicAo de sustentabilidade empresarial, defendida por
Oliveira e Barbieri (2007), relaciona os stakeholders atuais considerando suas
necessidades, ndo comprometendo, contudo, os elementos de necessidade
dos stakeholders futuros. Até a primeira metade da década de 1990, o conceito
de desenvolvimento sustentavel referia-se somente a questbes ambientais.
Quase dez anos depois, Elkington (1997) percebeu que somente a questao
ambiental ndo resolveria os problemas de uma economia global apenas com

0s objetivos de ser sustentavel.

A partir de entdo, comecou-se a discussdo sobre questbes ambientais,
econdmicas e sociais, em conjunto, visando a necessidade de um
desenvolvimento sustentavel. A pesquisadora Scharf (2004) entende que o
objetivo do desenvolvimento sustentavel é a rigueza global, natural e

tecnologica, a ser preservada. Nesse sentido, a preocupagdo quanto a
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escassez dos recursos e a percepcao da necessidade da mudanca de
comportamento da populacdo mundial em relagdo a esse cenario, propde uma
mudanca de questionamento, de acordo com Lelé (1991, p. 607), do que antes
era “o desenvolvimento e as preocupacdes ambientais se contradizem?”,
passando a ser “como o desenvolvimento sustentavel pode ser alcangado?”. A
mudanca do questionamento decorre justamente pelo fato da percepc¢ao de que
o desenvolvimento contribui para o crescimento econdmico de forma a

colaborar com o equilibrio do meio ambiente e o bem-estar social.

Originalmente, o conceito de sustentabilidade era constantemente
utilizado e defendido apenas por ambientalistas, que entendiam sua defini¢cao
como a permissdo a partir das condi¢cdes ecoldgicas basicas, de sustentar o
bem-estar da vida humana de geracdo em geracdo. Segundo Lelé (1991), essa
concepcao remete a sustentabilidade ecolégica. Esse autor acredita que a
melhor contribuicdo desse conceito € a percep¢éo de que nao so as condi¢des
ambientais influenciam na sustentabilidade ecoldgica, mas que funciona em
conjunto com as condi¢des sociais, também. Apesar de o conceito do tripé da
sustentabilidade ter surgido somente em 1997, com Elkington, alguns autores

ja enxergavam a interdependéncia do ambiente natural com o social.

A ideia de que buscar métodos ecologicamente corretos traz
lucratividade, ainda que a longo prazo, € defendida por Lelé (1991, p. 613)

conforme pode ser constatada na citacao:

O desenvolvimento Sustentavel (DS) tornou-se um conjunto de
correcbes precisas: mudancas tecnoldgicas que tornam a
producdo industrial menos poluente e menos intensiva em
recursos e ainda mais produtivas e lucrativas, mudangas na
politica econdmica que incorporam considera¢cdes ambientais
e ainda alcangam maior crescimento econémico, mudancas
processuais que usam organizacbes ndo-governamentais
locais. (ONGs) de modo a garantir a participagdo de base, a
agricultura que é menos prejudicial, menos intensiva em
recursos e ainda mais produtiva, e assim por diante. (LELE,
1991 p. 613)

Ainda nessa linha de pensamento, o Instituto Ethos (ETHOS, 2010)
acredita que a sustentabilidade, além de impulsionar a saude do meio ambiente
e a estabilidade da sociedade, aliado ao desenvolvimento econdémico da

comunidade, assegura o sucesso do negécio a longo prazo. Embora no
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primeiro momento, a relacdo custo-beneficio ndo reverta a lucratividade
esperada, em decorréncia do investimento realizado, a longo prazo, traré

muitos beneficios para a organizacao.

Os autores Klassen e McLaughling (1996) consideram que quando a
organizagao faz uso da gestdo ambiental, trazendo assim uma melhoria da
performance ambiental, o resultado dessa atitude gerencial (estratégica) vem
em forma de melhoria na performance financeira, seja por reducao de custos
(vale ressaltar que implementar recursos que visam reduzir o desgaste dos
recursos naturais na fase da implementacdo eleva o custo daquele periodo,
porém, a longo prazo é possivel perceber a economia financeira e operacional)
ou por ganho de mercado. Tal cenario possibilita que a empresa desenvolva
forte competitividade no mercado em que opera.

Figura 1 - Relagdo entre gestdo ambiental e rentabilidade organizacional nos
empreendimentos hoteleiros.
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Redugdo de Custos

Adaptando para o setor hoteleiro, objeto desta pesquisa, as acdes de
gestdo ambiental se configuram na prevencdo de riscos ambientais;
preservacdo das areas naturais, fauna e flora; arquitetura e impactos da
construcdo no local e paisagismo com impactos ambientais minimos; economia
de agua e energia; e outras agdes relacionadas com economia e preservagao

dos recursos naturais. No ambito de ganhos de mercado, quando o hotel
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comecar a ter essas atitudes, além de estarem de acordo com as certificacdes
de turismo sustentavel, seus héspedes e também a comunidade local com o
tempo perceberéo a preocupacéo do hotel com o meio ambiente, trazendo uma
maior visibilidade no mercado em que atua, atraindo mais hdéspedes e

favorecendo a melhoria na performance financeira.

O outro ambito facilitador da melhoria na performance financeira, gerado
a partir da implementacéo de uma gestdo ambiental, é a reducdo de custos,
que se da a partir das acBes operacionais de minimizacdo do impacto
ambiental, como por exemplo: na troca de méveis antigos por novos, ao invés
de jogar os antigos fora, reaproveitar a madeira para fazer mesas e bancos na
area de lazer do hotel, ou até mesmo em frente aos apartamentos, essa atitude
evita compras desnecessarias de moveis. Ao implementar acdes de economia
no consumo de agua e de energia, ocorre a reducao de desperdicios tornando
as despesas com agua e luz mais baratas, e, consequentemente, também,

ocasiona numa melhoria da performance financeira.

Embasado, portanto, pelo aporte tedrico apresentado, e, tendo como o
objeto de observacédo desta pesquisa, os hotéis, € interessante perceber como
a sustentabilidade esta inserida, tanto na hotelaria como no turismo, em sua
totalidade. Portanto, esta se¢éo esta subdividida em duas partes: a primeira,
trata da sustentabilidade hoteleira, enquanto a segunda, fala sobre o turismo

sustentavel.

2.1.1 SUSTENTABILIDADE HOTELEIRA

O campo da hospedagem, neste trabalho, esta voltado a hotelaria, e
reconhece a dinamica do turismo nessa interface. Um exemplo que pode ser
considerado é o trabalho das agéncias de turismo que sempre alia 0 processo
da viagens e passeios a hospedagem dos clientes. Meio de hospedagem na
definicdo de Swarbrooke (2000) pode ser entendido como um empreendimento
de natureza publica ou privada que fornece servicos de acomodacéo, em suas

atividades.

Na busca por dados mais recentes a respeito do cenario hoteleiro

brasileiro, os achados encontrados pela autora foram: (i) o setor hoteleiro
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oferece no Brasil, mais de 1.350.000 empregos diretos e 675.000 empregos
indiretos (ABIH, 2019); (ii) no Brasil, de acordo com os dados encontrados no
documento Hotelaria em Numeros (2018), disponivel no site do Férum de
Operadores Hoteleiros do Brasil, estima-se que no Brasil existem 10.341 hotéis
e flats, representando 541.314 quartos, aproximadamente. A pesquisa informa
que, para diarias acima de R$ 383,00, h4 uma ocupacdo de 55,8% dos
héspedes que se dispdem pagar o valor de R$ 486,00. A faixa intermediéria da
diaria esta entre R$ 225,00 e R$ 383,00, em que configuram 58,5% dos
héspedes. A diaria abaixo de R$ 225,00 foi estimada em R$ 171,00 em que se
tem 56,5% dos hdspedes nessa categoria financeira. Nao foram encontrados,
durante o periodo desta pesquisa, dados mais atualizados sobre o0s itens ativos

imobilizados.

Referentes a outros dados de natureza financeira, foram encontrados os
seguintes dados, ainda a respeito da hotelaria brasileira, citados na pesquisa
de Andrade (2012) com base nos achados de Caon (2008, p.4): movimentacao
em torno de U$ 8 bilh&es por ano; um patriménio estimado de U$ 43.4 bilhdes;
despesas com mao de obra na média de U$1,1 bilhdes ao ano; e mais de US$
16 milhdes so de recolhimento do COFINS.

Diante deste cenario, é possivel perceber o quanto o setor de
hospedagem pode impactar no meio ambiente, social e economicamente
também. Na esfera ambiental, constru¢cées de novos locais de hospedagens
podem causar danos graves em ecossistemas locais, se ndo forem feitos da
forma ecologicamente correta. Ha muitos casos de grandes hotéis que
negligenciam certas normas ambientais e acabam construindo seus imoveis
em locais que deveriam ser reservas naturais, como por exemplo perto do mar,

em cidades praianas.

Outro aspecto que chama atencédo é quanto ao consumo de agua nos
hotéis. Se nao for supervisionado, ou se 0s gestores nao tomarem decisdes de
implantar sistemas de renovacdo de agua, ou, ainda, sistemas que
economizem o uso das aguas, o impacto negativo ao ambiente e, até mesmo
0s custos para os hotéis, serdo volumosos. E preciso levar em conta, também,

0s consumos altos de energia elétrica, aliados a produgéo excessiva de lixos,
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como descarte inadequado de produtos danosos e/ou insalubres no meio

ambiente.

A ABIH (2005) afirma que os hotéis, no mundo inteiro, estdo mudando
sua forma de trabalhar seus recursos, trazendo para sua rotina de negécios o
gerenciamento ambiental. Assim conseguem administrar 0s recursos naturais
ameacados de escassez, as emissoOes dos gases gerados em suas atividades,
efluentes liquidos e seus residuos solidos. Relativamente aos
aspectos/impactos, a partir do gerenciamento ambiental, tem-se como exposto
no Quadro 1, de Abreu (2001, p. 83)

Quadro 1 — Aspectos/impactos ambientais

Aspectos ambientais Geragdo de esgoto Uso da agua Uso de energia

Poluicd@o de solo e da |Diminuic&o dos recursos | Diminuicdo dos recursos

Impactos ambientais ; 3 ;
agua naturais naturais

Diminuir a quantidade de

Objetivos Diminuir o consumo Diminuir o consumo
esgotos lancados
Metas Reduzir 20% no ano Reduzir 30% no ano Reduzir 20% no ano
Indicadores ambientais 3 . m?® de agua consumida |kw de energia consumida
m? de esgoto por més A %
de desempenho por més por més

Fonte: ABREU (2001, p.83)

O Quadro 1 serve como parametro para a constru¢cdo de um Plano de
Gestao Ambiental (PGA). No plano deve constar os impactos ambientais mais
relevantes da organizacao, que séo identificados a partir de um levantamento
de todos os impactos causados (ABREU, 2001). Para efeito deste
planejamento, sdo considerados os conceitos da NBR 1SO-14001 que define
aspecto ambiental como o elemento das atividades operacionais e/ou nao
operacionais de uma empresa que pode se relacionar com 0 meio ambiente e
impacto ambiental como qualquer alteracdo benéfica ou adversa do meio
ambiente que resulte, total ou parcial, das atividades operacionais e/ou nhao
operacionais. Importante frisar a relacdo de dependéncia entre o aspecto
ambiental e o impacto ambiental, visto que este ndo existe se aquele ndo existir
(ABREU, 2001).

Portanto, como afirma Donaire (2008), a partir do gerenciamento
ambiental surgem alguns beneficios econémicos e estratégicos, como: a

empresa se adequa melhor aos padrdes ambientais; suas relacdes com 6rgaos
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governamentais e comunidades ambientais se tornam melhores; sua imagem
institucional melhora; além de economizar a partir da reducédo das multas ou
penalidades.

Um mediador que apresenta quatro pontos principais entre o0 meio de
hospedagem e o conceito de desenvolvimento sustentavel, foi identificado por
Swarbrooke (2000):

- O local e a padronizagéo dos novos meios de hospedagem.

- As praticas de gestdo das operacdes relacionadas ao meio ambiente
como economia de energia, de agua e reciclagem.

- As préticas de gestao de recursos humanos que tem por finalidade
oportunidades iguais, salarios justos, sazonalidade, empregos temporarios.

- Até que ponto as bebidas e comidas apresentadas aos turistas séo
locais e autenticamente tradicionais.

Os autores Dias e Pimenta (2005, p.110) listam as principais praticas
sustentaveis utilizadas pelos empreendimentos hoteleiros, em consequéncia
da crescente pressdo internacional por empreendimentos ambientalmente
responsaveis:

Quadro 2 — Préticas sustentaveis utilizadas pelos empreendimentos hoteleiros

Praticas sustentaveis de empreendimentos hoteleiros
- Gestao do uso de energia

- Gestao do uso da agua

- Gestao da destinacao de residuos

- Uso de produtos potencialmente poluentes

- Contribuicdo para a biodiversidade e conservacdo da natureza
- Contribuicdo para o desenvolvimento comunitario

- Sistemas de gerenciamento ambiental

- Sistema de informacdes

- Praticas de consumo

Fonte: Adaptado de Dias e Pimenta (2005, p. 110)

A partir da mudanca de paradigma e consequentemente de atitudes
acerca das atividades operacionais dos hotéis estarem intimamente ligadas
com a reducdo no impacto ambiental e a preocupacdo com o ambito social,
seja com seus colaboradores internos como com a comunidade local, foi

elaborado um esquema baseado no modelo do “tripé da sustentabilidade” com
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atitudes sustentaveis esperadas dos hotéis pela NBR 15401 (ABNT, 2006),
conforme mostra a Figura 2:

Figura 2 — Sustentabilidade empresarial na hotelaria

AMBIENTAL SOCIAL ECONOMICA
1. Preparacdo e atendimento a3 1. Comunidades locais; 1. Viabiidade econdmica do
emergéncias ambientais; empreendimento;
: 2. Trabalho e renda;
2. Areas naturais, flora & fauna; 2. Qualidade e satisfacdo dos
3. Condighes de trabalho; clientes;
3. Arquitetura e impactos da
construcdo no local; 4. Aspectos culturais; 3. Salde e seguranga dos
cliznt2s e no trabakho.
4. Paisagismo com impactos 5. Salde e educagdo;
ambientais minimos;
8.  Populagdes tradicionais.

5. Emisstes, efluentes e
residuos solidos;

8. Eficiéncia energética;

7. Conservacio € gest3o do uso
da agua;

8. Selecdo e uso de insumos.

Fonte: Adaptado de Elkington (1997, p. 9-20) baseado na ABNT (2006)

Perante a necessidade de iniciativas de integrar praticas ecologicamente
corretas, socialmente justas e economicamente présperas, nos ultimos anos,
um numero crescente de empresas, do ramo hoteleiro, tem adotado
ferramentas que integram acdes responsaveis e sustentaveis as suas cadeias
produtivas (SANTOS e SANTOS, 2015), algumas expostas no Quadro 2, a

seqguir:

Quadro 3 — Ferramentas em prol da sustentabilidade hoteleira

FERRAMENTA PROPOSTA

Aproximar hotéis, pousadas e resorts que desenvolvam um
Portal Eco Hospedagem trabalho sustentavel junto a turistas, auxiliando com questdes
relacionadas ao marketing desses estabelecimentos.

Tal instituicdo é especializada em servicos relacionados a
Gestdo Sustentavel para Hotelaria e Turismo. Tem por
prioridade a prestacdo a adequacdo de destinos, hotéis,
pousadas e similares a realidade local.

Better World Hotels
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Mostra-se como uma campanha de engajamento voluntario
Passaport Verde gue tem como objetivo a introducdo de praticas de
sustentabilidade nos estabelecimentos turisticos.

Tem como intuito prospectar, gerar e disseminar
conhecimentos e praticas sobre sustentabilidade, aplicadas
as micro e pequenas empresas.

Centro SEBRAE de
Sustentabilidade

Busca promover acbes e parcerias que valorizem as
BRAZTOA atividades empresariais dos associados, apoiando o
desenvolvimento do mercado turistico de forma sustentavel.

Estimula os associados a preservar os destinos turisticos
Associacdo de Hotéis Roteiros | onde estdo inseridos a medida em que conservam seus

de Charme ecossistemas naturais e proporcionam educacdo ambiental a
comunidade local e turistas.

Fonte: Adaptado de Santos e Santos (2015, p.455) e Roteiros de Charme (2019).

E possivel perceber que estas ferramentas servem de auxilio na
divulgacdo e propagacdo das acbes de responsabilidade social corporativa
utilizadas pelos empreendimentos hoteleiros, o que facilita aos clientes “verdes”
na escolha dos hotéis, assim como explicam Han e Yoon (2015, p. 23)
“acredita-se que o ‘esverdeamento’ dos hotéis seja uma pré-condicdo essencial
para atrair e reter um numero crescente de clientes pro-ambientais que
preferem e estdo dispostos a comprar um produto de alojamento

ambientalmente responsavel”.

Outra estratégia para atrair uma clientela preocupada com
responsabilidade socioambiental, € aderir a certificacdo ambiental que é

definida por Black e Crabtree (2007, p. 20) como um

“procedimento voluntario que define, avalia, monitora e fornece
garantia por escrito de gue um sistema de negécios, produto,
processo, servico ou gerenciamento atende a um requisito
especifico. Um logotipo comercializavel (as vezes chamado de
rétulo ecolégico) é dado aqueles que se conformam ou
atendem aos critérios, com o padréo pelo menos satisfazendo,
mas geralmente acima, quaisquer requisitos regulatérios”

(BLACK & CRABTREE, 2007, p. 20).

O autor Geertz (2014, p.87) argumenta que as certificagcbes ambientais
relacionadas a industria do turismo e hotelaria possuem trés objetivos: (i)
promover a implementacdo voluntaria das praticas sustentaveis entre 0s
gestores dos empreendimentos de hospedagem; (ii) aumentar a lucratividade

dos meios de hospedagem certificados; e (iii) fornecer, durante o processo de
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reserva, aos clientes em potencial, informagbes mais precisas sobre o seu

desempenho ambiental.

No Brasil surgiu a primeira iniciativa de certificacdo em sustentabilidade
no turismo, em 2002, com o Programa de Certificacdo do Turismo Sustentavel
(PCTS) criado pelo Governo Federal, através da Norma Nacional para Meios
de Hospedagem — Requisitos para Sustentabilidade (NIH-54:2004) que entrou
em vigor em 2004, sendo interrompida em 2007 por falta de recursos
financeiros e pela complexidade de sua aplicagcdo (OLIVEIRA; ROSSETO,
2014). Atualmente a certificacdo vigente € a NBR 15401:2006, regulamentada
pela ABNT, essa norma € resultante do PCTS e tem como objetivo especificar

‘os requisitos relativos a sustentabilidade de meios de
hospedagem, estabelecendo critérios minimos especificos de
desempenho em relacao a sustentabilidade e permitindo a um
empreendimento formular uma politica e objetivos que levem
em conta os requisitos legais e as informacdes referentes aos
impactos  ambientais,  socioculturais e  econdmicos
significativos.” (ABNT, 2006, p. 1).

No ambito deste trabalho, como instrumentos de analise, seréo adotadas
as praticas sustentaveis contempladas na norma ABNT NBR 15401:2006, por
ser regulamentada pelo Governo Federal e ser uma norma vigente. Vale
destacar que, para fins deste trabalho, ndo € necessario que os hotéis (a serem
estudados) tenham o selo desta certificacéo, 0 seu objetivo neste trabalho sera
apenas para orientacao das praticas sustentaveis que podem vir a ser utilizadas

nos hotéis em estudo.

2.1.2 TURISMO SUSTENTAVEL

A atividade de turismo é definida pela Organizacdo Mundial do Turismo
(OMT, 2011) como o conjunto de atividades realizadas pelas pessoas durante
suas viagens e estadias em lugares diferentes de suas residéncias. A partir dai,
€ possivel perceber que a hotelaria esta inclusa nesta atividade, mas esta vai
além das atividades de hospedagem. Uma outra definicdo desse termo € dada
por Carneiro (2014, p.30) que o define como sendo

uma experiéncia multimotivacional, que requer deslocamento
fisico e relacbes de hospitalidade, sendo capaz de
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proporcionar um fendmeno econémico de dimensdes sociais e
culturais que se expressam em um dado territério, em um
determinado tempo e com repercussbes ambientais e
socioculturais, sejam elas positivas e/ou negativas. Organiza-
se, a partir de um estagio mais avancado e consolidado, em
territérios inovadores por meio de redes abertas de
encadeamentos produtivos e multiplas cadeias de valor.
Aqueles territérios que ainda nao avancaram nesse nivel o
turismo se organiza por meio de sistemas, compostos por sua
vez por cadeias de valor. A centralidade do turismo esta no
fator humano, uma vez que esta vinculado ao setor terciario (de
servigos). Isto porque a experiéncia positiva ou negativa de um
turista dependera direta e até mesmo indiretamente dos
proprios provedores das atividades caracteristicas do turismo,
como recepcionistas, agentes de viagens, comissarios de
bordo, recreadores, garcons, guias de turismo, consultores,
entre outros. Muitas vezes o turismo é refém de visbGes
simplistas: ora esta associado ao mundo dos negdcios, ora
como atividade de lazer, setor da economia, cadeia produtiva,
segmento, deslocamento, fendmeno e industria. (CARNEIRO,
2014, p. 30)

A partir da década de 1950, as viagens internacionais tornaram-se
acessiveis a um publico cada vez maior, isso se deu pois nessa época 0 mundo
passou por grandes transformacdes: (i) sociais: os trabalhadores passaram a
ter direito a férias remuneradas, o que possibilitou a pessoas de classes sociais
menos favorecidas economicamente, a oportunidade de viajar (BARRETO,
2003); (ii) econdmicas: remuneracao por produtividade e melhor distribuicdo da
renda (RUSCHMANN, 2003); (iii) Politicas: criacdo de mercados globais de
consumo massificado, incentivando muitas atividades internacionais, sendo a
atividade turistica uma delas; e (iv) tecnoldgicas: os deslocamentos das viagens
passaram a ser mais rapidos e confortaveis por conta da evolucgéo e integracao
dos sistemas de gestdo e comunicacdo e a modernizacdo dos meios de
transportes (REJOWSKI; SOLHA, 2002).

Essas transformacdes impulsionaram na sociedade uma cultura de
consumo em massa, o que afetou, também, na atividade turistica, tornando-a
uma atividade importante para a economia mundial. Comecgou-se a perceber
gue as atividades geradas pelo turismo causam impactos consideraveis no
ambiente fisico e social onde sdo exercidas essas atividades. Sao vérias as
propostas de tipificacéo e classificacdo dos impactos causados pelo turismo,

segue abaixo a proposta de classificacédo difundida pelo Programa das Nagbes
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Unidas para o meio Ambiente, em conformidade com o apresentado no Quadro
3:

Quadro 4 — Impactos do turismo

Tipologia dos impactos Incidéncia / Forma de ocorréncia

Da agua potavel

Dos recursos da terra (minerais, florestas, solos, vida
selvagem, combustiveis fdsseis etc.)

Dos recursos locais (energia, alimentos, matérias-primas)

Esgotamento dos recursos naturais

=S Da implantagdo de infra-estrutura e facilidades turisticas
Impactos fisicos : " -
Do desenvolvimento das atividades turisticas

Nas destinagdes turisticas

Poluigdo
Em escala global

Na perda da biodiversidade
Em escala global Nas mudancas climaticas
No esvaziamento da camada de ozdnio

Fonte: Baseado em Unep (2002).

Assim como o turismo tem forte representatividade ao afetar o meio
ambiente, também este pode afetar diretamente suas atividades, pois “as
regides onde mais existem riscos de tais mudancas (zonas costeiras, pequenas
ilhas, terras baixas e areas umidas) compreendem as principais atracfes
turisticas ao redor do mundo”, como aponta Pires (2010, p. 9). E importante
fazer a associacao ecoldgica e social, pois, assim como o meio ambiente tem
impacto direto ao turismo, a comunidade local também tem sua importancia,

conforme mostra o Quadro 4.

Quadro 5 - Efeitos positivos e negativos decorrentes da atividade turistica.

DIMENSAO AMBIENTAL
EFEITOS POSITIVOS

Incentivo 3 preservagio e A recuperagio de areas naturais (um dos principais atrativos turisticos)

Arrecadagio financeira direta (ingressos em unidade de conservag3o e doagles para preservagio)
Aperfeigoamento do planejamento & do gerenciamento ambiental

Disseminag3o da conscientizagdo ambiental

Gerag3o de empregos alternativos (substituig3o de atividades predatdrias - caga, por exemplo - por fungdes turisticas: guias)

EFEITOS NEGATIVOS

Poluig3o (so solo, 3gua e ar)

Impactos fisicos decorrentes de implantag3o de infraestrutura (basica e turistica) e do movimento de turistas (eros3o, deslizamentos,
compactagio)

Perda da biodiversidade

Danos 3 fauna local [perturbagdo dos habitos de reprodugio, caga e pesca predatdrias, produgdo de suvenires, migragio forgada)

Danos & floralocal [pisoteamento em trilhas, coleta de espécimesl 5

Impacto visual [construgdes que "aqridem™ a paisagem e ndo respeitam as caracteri sticas locais)

Danos sobre elementos geoldgicos [coleta e vandalismo em grutas e cavernas; impacto decorrente de atividades de turismo de aventura)

Continua...
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Continua...

EFETOS POSITVOS

Presenvagdo das iradighes 2 de su3 autenticidads
Presenvagdo @ recuperagdo 0o patnmanio historico, culturd @ rellgoso

Meinoria das condigdas de vida em fungdo dos Investimentos em INfrassiTuiura Dasica & senvigos (Iimpeza paolica, salde, Seguranga, comunicag3o)

Elminagio das diferancas cuturals por melo 0o Intercambio cuural

Disseminagio 03 paz entre 0 poves

Despanar g2 um sentimanto de unidade nacional por melo do Ursmo comesIco
EFEITOS NEGATIVOS

Exploragdo sexud de cnangas

Infludncia sodre os paardes Morals 03 popUiagao local, com consequente aumento 03 prostiuicdo, [0go & ranco de drogas

Aumento 63 criminalldage

Probiemas de s30de (Joencas exdgenas, doencas sexuamente transmissivels)

Repercursfes sobre as manifestacdes radicionals (mercantilizagdo, "comodnicagdo”, estandardzacdo, perda da auentcidade - autenticidade
€ncenada) para atendmento das demandas dos turstas

Degradagdo @ descaracierzagdo do patriménio historico, cuttural e religioso

Choques cuturals e esresse socid (Imtagso com o comportamento dos turistas, compedigdo por recursos, confliifos na ccupagdo e Wiizagdo do espago,
congestionamentos)

Ocupagio desordenada e especulagdo Imobliana

Restrighes 3 utllzaglo, pela comunidads autocions, dos atratives naturals @ cuturals (Jpropriagdo privada de pralas, INgressos multo Caros em museus,
teatros, etc.)

EFEITOS POSITIVOS
Efelto mutiplicador (de renda, emprego & de amecadagao govemamenta)
Con¥ibulgdo para superavits no baango de pagamentos
Estimulo 3 Investimanios Intemos & exermos
Geragdo 0e empregos (dirstos & indiretos)
Regisribulgdo regonal oe renda
AUMEND 03 ATecactacdo (dirsta & Indirsta) govemamental (Impostos, taxas, 21.)
Racuperagdo de locals com economias decadentes

EFEITOS NEGATIVOS

Canalizagdo excessiva de Investimentos para o turlsmo, penallzando outros setores (chamado de efaifo deslocamento, Custo de oporunidads ou custo
ge ocasldo)

Fuga (Imge) de racursos por melo da excessiva oependenda g2 fomecagdores de fora da comunidade jocal ou em MQSO da remessa de lucros das
EMpresas estrangeiras

Dependancia econdmica

Pressdo Inflacionana

Sazonaidade da oferta e empregos, empregos mal remunerados, utiizagdo de m3o-0e-0bra estrangelra

Fonte: Peres Jr e De Rezende (2011, p.238-239)

Por ser uma atividade que envolve, em quase toda sua totalidade, a
prestacao de servicos, traz a impresséo de nao alterar de forma consideravel o
meio ambiente, nem, por consequéncia, 0 espaco social em que atua. No
entanto, como afirma Dias (2003, p. 86), o turismo “pode ser tdo prejudicial
guanto as industrias de transformacdo mais poluidoras, com um agravante:
seus efeitos podem ocorrer num espago de tempo mais curto”. Diante desta
percepcdo e da afirmacdo da OMT (2014) de que o turismo € um dos
segmentos da economia que mais cresce mundialmente, percebe-se a

necessidade de uma atencdo ao desenvolvimento sustentavel da atividade
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turistica. Isso, porque, de todas as atividades econdmicas a de turismo é
considerada a menos desenvolvida em termos de implantacéo de politicas de
sustentabilidade (SMITH e FIELDMAN, 2003).

Nessa linha de pensamento, a Association Internationale des Expertes
Cientifiques em Tourisme estipulou quatro caracteristicas que representam um
turismo responsavel: (i) respeitar o meio ambiente; (ii) distribuir de forma
igualitaria os beneficios econdmicos com a comunidade e os empresarios; (iii)
harmonia com a cultura e 0os espacos sociais da comunidade receptora a fim
de néo agredi-la; e (iv) contribuir com a formacao de um turista mais atencioso
e responsavel (MONFORTE, 2007). Vejamos a concepcédo de alguns autores

sobre o turismo sustentavel.

Para Novaes (2012, p. 51), o turismo sustentavel é aquela atividade que
“atende as necessidades das geracdes de hoje e das regides receptoras, ao
mesmo tempo em que protege e amplia as oportunidades para o futuro”. O
mesmo autor acredita que para se obter uma atividade turistica e hoteleira
sustentavel, se faz necessaria a articulagdo da industria, do governo e dos

recursos naturais e socioculturais entre si.

Ja Swarbrooke e Horner (2002, p. 19) contemplam as trés dimensdes do
TBL ao definir que turismo sustentavel € “economicamente viavel e que nao
destréi os recursos dos quais o turismo no futuro dependera, principalmente o

meio ambiente natural e o lado social da comunidade local’.

Na visdo de Cooper et. al. (2007), o turismo sustentavel permite a
satisfacdo das necessidades atuais dos turistas e das regides receptoras, ao
mesmo tempo que garante oportunidades para o futuro. Trata-se de uma forma
coerente de gerenciar os recursos de modo a satisfazer as necessidades
econdmicas, sociais e estéticas, mantendo, simultaneamente, a integridade
cultural, os processos ecologicos, a diversidade bioldgica e os sistemas de
apoio a vida.

Apesar de haver trés dos 17 ODS’s, que trazem referéncia direta ao
negocio de turismo, é possivel que os empreendimentos de turismo adotem
atitudes a fim de se adaptar a todos os dezessete objetivos, assim como fizeram

os autores Urt, Arruda e Mariani (2017, p.7-8), disposto no quadro a seguir:
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Quadro 6 — Estratégias a partir das quais o turismo pode impactar nos varios ODS’s

Objetivos do
Desenvolvimento
Sustentavel
(ODS’s)

Como o turismo pode impactar os ODS’s?

(1) Erradicagéo da
pobreza

- Fomentar a economia local dos destinos turisticos, gerando renda.

(2) Fome zero e
agricultura
sustentavel

- Estimulo a producéo, venda e uso de produtos locais, principalmente
aqueles advindos da pequena agricultura;

- Fomento a modalidades de agroturismo ou turismo rural.

(3) Saude e bem-
estar

- Implementacéo de medidas adequadas para a prevencado de acidentes
e problemas de salde entre turistas, empregados e comunidade local.

(4) Educacéo de
qualidade

- Empreender programas de treinamento, para turistas e empregados,
acerca dos mecanismos a partir dos quais pode-se praticar o turismo
sustentavel;

- Envolver a comunidade local nas discuss@es, treinamentos e definicdo
de metas para o desenvolvimento sustentavel;

- Prestar particular atencdo as pessoas jovens, idosas, aos indigenas e
as pessoas com necessidades especificas, englobando-os a légica do
planejamento e implementacdo do turismo.

(5) lgualdade de
género

- Estimulo a melhoria da qualidade do emprego das mulheres — que
perfazem o maior contingente de pessoas empregadas no setor de
turismo, porém, em fungBes que exigem baixa qualificacdo e com baixa
remuneracao;

- Implementacéo de programas de formagéo profissional e integracdo de
mulheres das comunidades locais.

(6) Agua potéavel e
saneamento

- Estimulo & programas de controle de poluentes; além de programas de
eficiéncia e economia de recursos hidricos;

- Criacdo de mecanismos de captacdo de agua da chuva, além de
estratégias de reuso da agua;

- Fomento a programas de gestdo sustentavel de recursos hidricos e
saneamento.

(7) Energia limpa e
acessivel

- Criacdo de programas de economia de energia, com a consequente
elaboracdo de métricas para o controle do uso de energia;

- Estimulo ao uso de energias provenientes de fontes renovaveis;

(8) Trabalho
decente e
crescimento
econdmico

- Encorajar a contratacdo de pessoas provenientes da comunidade local,
especialmente entre grupos vulneraveis;

- Fomento & agcdo empreendedora por parte das populacdes locais.

(9) Industria,
inovacao e
infraestrutura

- Investir em instalacdes e infraestruturas sustentaveis que permitam o
acesso e uso universais, especialmente por pessoas com deficiéncia;

- Melhorar a capacidade tecnoldgica dos destinos turisticos, em especial
das comunidades rurais, em termos de acesso as tecnologias da
informacdo e comunicacao.

(10) Reducgéo das
desigualdades

- Contribuir para a renovagdo da infraestrutura urbana e o
desenvolvimento rural, reduzindo os desequilibrios regionais e dando as
comunidades locais a oportunidade de prosperarem em seus locais de
origem.

(11) Cidades e
comunidades
sustentaveis

- Catalisar a transformacédo da paisagem urbana através da renovacao
de espacos publicos, infraestruturas publicas, conectividade, além do
desenvolvimento de servigos locais e instalagbes recreativas
sustentaveis;

- Estimulo a inovacéo e uso de tecnologias com vistas ao avango rumo
a ideia de “cidades inteligentes”, o que pode criar uma experiéncia
singular aos visitantes, além de melhorar a qualidade de vida da
populacgéo local.
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- Implementar medidas de reutilizacéo e reciclagem de recursos;
- Adotar préticas sustentaveis em relagdo a sua cadeia de suprimentos;

- Incorporar informacdes relacionadas a sustentabilidade em seus
(12) Consumo e | relatorios corporativos;
producéo - Promover a cultura e os produtos locais, estimulando as praticas de
responsaveis consumo sustentavel entre turistas, empregados e comunidade local;
- Criar e difundir programas de gestdo das perdas, com o consequente
reuso desses produtos — tais como o reuso de lixo orgénico em sistemas
de compostagem, para que se obtenham adubos naturais, por exemplo.

- Criacéo e participagdo em aliancas que objetivem combater a mudancga
do clima;

- Implementacdo de programas que objetivem reduzir a emissdo de
poluentes no clima, mitigando a “pegada ecoldgica” do empreendimento.

(13) Agéo contra a
mudanca global do
clima

- Os empreendimentos em areas costeiras; ou proximos a rios e lagos
devem implementar programas de conservagdo dos biomas aquaticos,
(14) Vida na 4gua | evitando a emissd@o de poluentes e estimulando turistas, empregados e
a comunidade local a adotarem praticas sustentaveis para com 0s
mares, rios e lagos.

- Proteger, restaurar e promover a utilizacdo sustentavel dos
ecossistemas terrestres;

(15) Vida terrestre |~ Gerir de forma sustentavel as florestas;
- Combater a desertificacéo;
- Coibir a perda da diversidade bioldgica dos destinos turisticos.

- Protecédo dos direitos das comunidades locais, e combate a corrupcao;

- Prevencéo da violéncia e estimulo a consolidacéo da paz em &reas que
recentemente passaram por conflitos;

- Estimulo ao empoderamento das comunidades locais, estimulando-as
a tomarem, conjuntamente, decisdes acerca do uso dos recursos locais.

(16) Paz, justica e
instituicGes eficazes

- Os empreendimentos do setor de turismo devem engajar-se em
parcerias locais, regionais, nacionais e globais, com o objetivo de se
(17) Parcerias e | garantir mais eficazmente os ODS'’s;

_ meios de B - Sao fundamentais as parcerias entre empresas privadas do setor de
implementacao turismo, sociedade civil, governos e instituicdes de ensino/pesquisa, com
vistas ao planejamento e implementacdo de acdes sustentaveis nos
destinos turisticos.

Fonte: Urt, Arruda e Mariani (2017, p.7-8) com base em UNWTO (2016) e em United Nations
(2017)

Entende-se, portanto, que o turismo sustentavel € uma forma de gestéo
do turismo que permite aos visitantes fazerem a experiéncia de turismo
pretendida, ao mesmo tempo que a cultura e 0 meio ambiente da regido
receptora sdo preservados, possibilitando seu bom uso para a comunidade

local e os futuros visitantes.

Existem diretrizes e praticas gerenciais com objetivos de alcancar o
desenvolvimento sustentavel e que sdo aplicaveis a todas as formas e destinos
turisticos, assim como afirma a World Tourism Organization (WTO), em 2004.
O Brasil também possui uma organizagdo que estabelece alguns principios
para o turismo sustentavel em territorio nacional, chamado Conselho Brasileiro

pelo Turismo Sustentavel (CBTS). Os principios sdo: respeitar a legislagédo



40

vigente, garantir os direitos das populagbes locais, conservar o ambiente
natural e sua biodiversidade, considerar o patrimonio cultural e valores locais,
estimular o desenvolvimento social e econdmico dos destinos turisticos,
garantir a qualidade dos produtos, processos e atitudes; e estabelecer o
planejamento e a gestado responsaveis (ABNT, 2006).

2.2 GESTAO HOTELEIRA

Sem registros de uma data pontual sobre o surgimento dos meios de
hospedagem, estes surgiram a partir da necessidade de viajantes precisarem
de um abrigo para se hospedar (Knupp, 2012 p. 4). Essa constatacao é
confirmada por Cooper (2007, p. 361) quando fala que "A hospedagem tem
sido uma necessidade de viagem desde que as primeiras rotas comerciais,
missionarias e pioneiras foram estabelecidas na Asia e na Europa em épocas
anteriores ao Cristianismo”. Com o tempo e as exigéncias dos hdéspedes,
alguns meios de hospedagem foram se sofisticando quanto aos servicos
oferecidos. Assim como acredita Andrade (2000), que por conta do
desenvolvimento consideravel do turismo, novas propostas de cadeias
hoteleiras foram surgindo assim como as existentes precisaram se reinventar

para se manterem no mercado.

No Brasil, o Ministério do Turismo, com o intuito de aumentar a
competitividade do setor de hospedagem, a partir da portaria n® 100 de 16 de
junho de 2011, instituiu o Sistema Brasileiro de Classificacdo de Meios de
Hospedagem (SB Class), que os divide em sete categorias:

Quadro 7 — Meios de hospedagem e suas caracteristicas
MEIOS DE HOSPEDAGEM CARACTERISTICAS

Estabelecimento que oferece servigo de recepcao,
alojamento temporario com ou sem refeicBes,

HOTEL ofertados em unidades individuais e de uso exclusivo
dos hotéis, através de cobranca da diaria.
Hotel com infraestrutura de lazer e entretenimento
RESORT gue disponha de servicos de estética, atividades

fisicas, recreacdo e convivio com a natureza no
proprio empreendimento.

Localizado em ambiente rural, dotado de exploragao
HOTEL FAZENDA agropecudria, que ofereca entretenimento e vivéncia
do campo.




CAMA E CAFE
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Hospedagem em residéncia com no maximo trés
unidades habitacionais para uso turistico, com
servicos de café da manh@ e limpeza, na qual o
possuidor do estabelecimento resida.

HOTEL HISTORICO

Instalado em edificagdo preservada em sua forma
original ou restaurada, ou ainda que tenha sido palco
de fatos histérico-culturais de importancia
reconhecida.

POUSADA

Empreendimento de caracteristica horizontal,
composto de no maximo 30 unidades habitacionais
e 90 leitos, com servicos de recepcao, alimentacéo
e alojamento temporario, podendo ser em um prédio
Unico com até trés pavimentos, ou contar com chalés
ou bangal®bs.

FLAT/APART-HOTEL

Constituido por wunidades habitacionais que
disponham de dormitdrio, banheiro, sala e cozinha
equipada, em edificio com administracdo e
comercializag¢do integradas, que possua servico de
recep¢ao, limpeza e arrumacao.

Fonte: Adaptado de Portaria n° 100 (2011, p.12)

O mesmo documento traz cada tipo classificado no Quadro 6,

categorizado em estrelas, onde:

Quadro 8 — Classificacdo em estrelas dos meios de hospedagem

HOSPEDAGEM

CLASSIFICACAO EM ESTRELAS DOS MEIOS DE

1) Hotel: 1 ab5 estrelas;

2) Resort: 4 a5 estrelas;

3) Hotel Fazenda: 1 a 5 estrelas;

4) Cama e Café: 1 a 4 estrelas;

5) Hotel Histérico: 3 a 5 estrelas;

6) Pousada: 1 a5 estrelas; e

7) Flat/Apart-Hotel: 3 a 5 estrelas

Fonte: Adaptado de Portaria n® 100 (2011, p.12)

H& uma matriz de classificacdo com diversos requisitos pautados nos

aspectos de servicos prestados, de qualidade da infraestrutura de instalacfes

e equipamentos e por fim, de variaveis e fatores relacionados com o

desenvolvimento sustentavel, baseados nas dimensdes sociais e ambientais.

A medida que estes requisitos vdo sendo cumpridos pelos meios de

hospedagem, vao se definindo a quantidade de estrelas para cada um.
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No ambito desta pesquisa, tem-se como objeto de analise apenas os
hotéis, mais precisamente de gestdo familiar e de rede, cujos conceitos

encontram-se nos paragrafos seguintes.

Ha diferentes definicbes para hotel, o conceito deste meio de
hospedagem para Castelli (1982, p.46) pode ser enunciado “como um imével
gue oferece abrigo aos clientes diversos, mediante o pagamento das diarias”.
O hotel como empresa pode ser classificado como hotel de rede (nacional e
internacional) ou familiar (equivale & empresa familiar). A gestdo de um hotel,
assim como gestdo empresarial, atentando apenas para umas especificidades,
engloba todas as atividades de um hotel como empresa, desde sua concepcao
como sistema, incluindo o conhecimento das normas legais que lhe séao
competentes, até a “coordenacdo entre a estrutura e o funcionamento”,

conforme a visao de Mayer (2001, p.22).

O servico de hotelaria pode ser entendido como um conjunto de itens
tangiveis e intangiveis (VIEIRA, 2003; LEWIS, 1995), sendo a alimentacéo, o
mobiliario, as instalacbes dos banheiros, dos elevadores, e do acesso interno
e externo do edificio, considerados os elementos tangiveis; e 0s intangiveis
considerados como o atendimento, a qualidade dos servicos de limpeza,
hospedagem, ou seja, tudo o que estiver relacionado aos recursos humanos do
hotel.

O significado de rede, no ambito do turismo, de acordo com o Ministério
do Turismo do Brasil (2005), consiste em elementos autbnomos que formam,
horizontalmente, um conjunto cooperando entre si para um objetivo comum,
funcionando como um sistema de organizacbes que € capaz de reunir,
democraticamente, individuos e instituicbes estruturalmente flexiveis e
cadenciadas que através de relacdes interconexas se estabelecem em
dindmicas de trabalho matuo. Para Lima (2003, p.5), o sistema de redes

interligadas ndo conhece fronteiras, culturas nem nacionalidade.

As redes hoteleiras e os hotéis de gestdo familiar se diferenciam em
varios aspectos, seja na forma de gestdo, na estrutura dos hotéis e até mesmo
nos sistemas de informacgdes utilizados. Ribeiro (2005, p. 144) afirma que as
redes hoteleiras possuem gestdo descentralizada, pelo motivo de possuirem

diferentes sistemas de gerenciamento e combinagdes e, no caso das redes
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internacionais, varios conglomerados hoteleiros em mais de um pais. Diante do
exposto, € possivel perceber que a gestdo de rede hoteleira engloba varios
hotéis dispersos em diferentes cidades, regides e até paises, e estes devem se
adaptar as culturas dos locais onde estéo instalados, podem seguir um padréo
ou néo, vai depender da forma como essas redes operam, que segundo Mayer
(2001, p.25) séao trés: (i) quando a empresa participa de forma majoritaria na
propriedade e gestdo da maioria dos hotéis pertencentes a rede; (ii) quando os
hotéis arrendados a terceiros sdo gerenciados, de forma uniforme e integrada,
por uma empresa; (iii) quando a rede de hotéis, através de arrendamentos ou
franquias, presta servicos a um grupo de hoteleiros tendo de seguir um padrao

guanto a direcao nos hotéis e comercializacdo dos servicos.

Como as empresas familiares representam grande parte dos grupos
empresariais no Brasil (JESUS, 2009, p. 144), isso também acontece no setor
hoteleiro, tendo de dividir o espaco competitivo com hotéis maiores, como 0s
independentes e os de rede. Esse tipo de gestdo € impulsionado a buscar
estratégias que sejam eficientes (em termos de competitividade) e viaveis,
economicamente. O proximo topico abordard como sera possivel lidar com

essas questdes a partir do controle gerencial e suas especificidades.

2.3 CONTROLE GERENCIAL

Os termos Controladoria, Controle Gerencial e Contabilidade Gerencial
sdo comumente confundidos, tanto pelos profissionais da area contabil, como
pela comunidade académica. Sera destacado a seguir alguns conceitos sobre
cada nomenclatura, a titulo de compreensdo e uniformidade. A Figura 3
demonstra de forma clara e simples o relacionamento entre estes termos e

areas da Contabilidade.

Contabilidade Gerencial para Atkinson et. al. (2015, p. 2) “é o processo
de fornecer a gerentes e funcionarios de uma organizacdo informacdes
relevantes, financeiras ou nao financeiras, para tomadas de decisoes,
alocacbes de recursos, monitoramento, avaliacio e recompensa por
desempenho”. Ja Controle Gerencial, de acordo com Johnson e Kaplan (1993,
p. 145), é o “processo pelo qual os gerentes asseguram que 0S recursos sao

obtidos e usados efetiva e eficientemente, na consecucédo dos objetivos da
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organizagao”. No entendimento de Flamholtz (1979, p. 52), Controle Gerencial
€ “o processo de influenciar o comportamento dos membros da organizagéao
aumentando a probabilidade das pessoas se comportarem de modo a alcancar

0s objetivos da organizacgao”.

Para que o Controle Gerencial possa exercer sua fungcdo dentro da
organizacao se faz necessaria a utilizacdo dos Sistemas de Controle Gerencial
gue, para Simons (1995, p. 5), sdo “rotinas formais baseadas em informagéao e
procedimentos que gerentes usam para manter ou alterar comportamentos nas
atividades organizacionais”.

Figura 3 — Relacionamento entre termos e areas da Contabilidade

Controladoria
(area organizacional)

Controle Gerencial
(postura)

Ty

Contabilidade Gerencial
(informacdes)

Contabilidade Financeira

(informagdes) \&

Sistema de Informacdes Gerenciais

Fonte: Frezatti et al (2009, p. 12)

Posto isso, Frezatti et al (2009) elaboraram uma estrutura explicativa de
modo a facilitar o entendimento do conceito de cada termo dentro de uma
organizacdo. Assim, a controladoria engloba a area organizacional, sendo
considerada entdo, uma funcado organizacional (DIEHL, 2017) em sua maioria
desempenhada pelo profissional contébil. A contabilidade gerencial é uma area
de conhecimento (JOHNSON; KAPLAN, 1993), que aplicada na organizacao

tem a funcéo de, a partir das informacdes geradas pela contabilidade financeira
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(resultados, balancgo patrimonial, etc), melhorar o desempenho da organizagéo,

utilizando assim os Sistemas de Controle Gerencial.

Dessa forma, controladoria € entendida como a area da organizacao cujo
objetivo consiste em assegurar a eficacia do processo de gestdo, para fins
internos e externos, bem como zelar para que seus usuarios tenham as
informacdes necessarias ao alcance dos seus objetivos por meio das
contabilidades financeira e gerencial (FREZATTI et al, 2009).

Enquanto a controladoria precisa zelar para que 0s usuarios atinjam
seus objetivos junto a empresa, o controle gerencial tem como finalidade
assegurar que 0s objetivos organizacionais sejam atingidos através de um
conjunto de atividades desenvolvidas, ao passo que a contabilidade gerencial
se empenha em fornecer informacdes aos usuarios internos da organizacao
(HANSEN e MOWEN, 1999).

Anthony e Govindarajam (2001) definiram controle gerencial a partir da
ideia mais comum da palavra controle que remete a dominacéo de um individuo
ou grupo de individuos sobre outros, através das relacdes de poder. Assim
estes autores definem o controle gerencial como a capacidade dos gestores
influenciam outros membros da organizacdo com o0 propoésito de que as

estratégias adotadas sejam executadas de forma eficiente.

Em alguns trabalhos internacionais sobre Controle Gerencial, quando
traduzidos no Brasil, recebem a nomenclatura de Contabilidade Gerencial,
como é o caso do livro “Principios Globais de Contabilidade Gerencial:
Melhorando as decisdes e construindo organizagées de sucesso” (CGMA,
2016, p.2).

O termo utilizado pelo CGMA ‘Management Accounting’ e
‘Management Accountant’ no contexto brasileiro pode ser
traduzido para ‘Contabilidade Gerencial’ ou ‘Controladoria’ e
‘contador gerencial’ ou ‘controller’, respectivamente. Dessa
forma, esse documento também se aplica a funcdo da
controladoria nas organizac¢des. Para fins de padronizagéo foi
utilizado nesse documento apenas o termo ‘Contabilidade
Gerencial’ para traduzir ‘Management Accounting’ e o termo
‘contador gerencial’ para traduzir ‘Management Accountant’.
(CGMA, 2016, p.2 — NOTA DE TRADUCAO).

Com o intuito de auxiliar as organizacOes a elaborar fungbes de

contabilidade gerencial eficazes, as organizagbes American Institute of CPAs
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(AICPA) e Chartered Institute of Management Accountants (CIMA), criaram 0s
Principios Globais de Contabilidade Gerencial. Acredita-se que tais principios
trardo auxilio que ajudardo nas tomadas de decisbes dos gestores. “Os
Principios descrevem os valores, qualidades, normas e recursos fundamentais
que os profissionais de contabilidade gerencial devem aspirar” (CGMA, 2016 p.

8), de acordo com a Figura 4:

Figura 4 — Os Principios Globais de Contabilidade Gerencial - detalhado

COMUNICACAO PROVE IDEIAS INFORMA(;AO
QUE INFLUENCAM E RELEVANTE
Conduzir para melhores Ajudar as organizacbes a planejar
decisbes sobre estratégia e obter as informagbes necessarias
€ sua execucao em para a criacao de estratégias
todos os niveis e titicas de execucio.

STEWARDSHIP IMPACTO

CONSTROI CONFIANCA NO VALOR
E ANALISADO

Gerenciar ativamente os
relacionamentos e os recursos, Simular diferentes cendrios que
para que os ativos financeiros e demonstrem a relagio causa e efeito
nao financeiros, a reputacio e entre entradas e resultados.
o valor da organizacao sejam protegidos.

Fonte: (CGMA, 2016 p. 9)

Ainda sobre os Principios Gerais, este trabalho tem relacéo direta com
um destes, em especifico: o gerenciamento dos recursos e relacdes
(stewardship) constréi confianca, cujo objetivo (exposto na Figura 4) é
proporcionar uma gestao ativa de relacionamentos e recursos, para a protecao
dos ativos financeiros e nédo financeiros, da reputacéo e valor da organizacgéao.
Assim, “pessoas que consistentemente aderem a bons valores e boas praticas
tornam-se guardides confiaveis do valor de uma organizacao” (CGMA, 2016 p.
11). Portanto, para este fim, é exigido que o profissional de Contabilidade
Gerencial seja ético, responsavel e tenha consciéncia dos valores da
organizacdo, atendendo, assim, as necessidades de governanca e

responsabilidade social.
Este Principio (CGMA, 2016, p.8) traz trés pontos importantes a serem

levados em consideracdo: Accountability e credibilidade: por serem
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responsaveis pelas tomadas de decisfes perante clientes e outras partes
interessadas, é exigido dos profissionais de Contabilidade Gerencial o
comprometimento em manter o equilibrio das necessidades de cada parte
interessada envolvida e responder as questdes de qualquer parte que afeta ou
€ afetada por estas decisGes; Sustentabilidade: para que a sustentabilidade
esteja integrada com o planejamento e relatérios da empresa, a Contabilidade
Gerencial apresenta aos tomadores de decisdo informacdes sobre os
elementos de sustentabilidade, pois é sua funcdo alinhar as acdes de
sustentabilidade com a estratégia da empresa; e Integridade e ética: é
necessario fazer todo esforco para evitar que se oferecam informacfes que
possam vir a ser enganosas ou que levem a interpretagcdes erradas, assim, 0
tomador de decisfes é levado a ter bom-senso, a seguir conforme a legislacéo,

codigos e regulamentos.

2.3.1 PERCEPCAO DOS GESTORES RELACIONADAS A
SUSTENTABILIDADE

Para atingir o terceiro objetivo especifico desta pesquisa, faz-se
necessario buscar na literatura contemporanea algumas discussdes de
trabalhos empiricos que sobre as percepcdes e as atitudes que possivelmente

possam vir a ter os gestores.

O estudo proposto por Diniz e Callado (2018), impulsionado pela
crescente adesdo das empresas as praticas sustentaveis como estratégia de
competitividade, verificou a participacdo do profissional contabil, analisada a
partir de acdes direcionadas ao planejamento, execuc¢ao, controle e tomada de
decisdo referente aos indicadores de sustentabilidade. Para medir o grau de
participacdo dos profissionais contdbeis com os indicadores de
sustentabilidade, foi realizado um estudo de caso, com aplicacdo de
guestionarios estruturados elaborados com base no Grid de Sustentabilidade
Empresarial (indicador de mensuracao), entrevistas com os profissionais e
observacdo direta. As analises dos resultados coletados possibilitou aos
autores concluir que a empresa investigada possui atitudes satisfatérias apenas
nas dimensfes econbmica e social (das 3 dimensbes do TBL), deixando a

desejar na dimensdo ambiental. Dos 43 indicadores definidos no modelo
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utilizado nos questionarios, 14 possuem participacdo ativa dos contadores
gerenciais, dos quais quatro sdo da dimensao ambiental, oito da dimensé&o

econdmica e dois da dimensao social.

Os autores Oliveira e Rossetto (2015) propuseram um modelo para
auxiliar a tomada de decisao estratégica em sustentabilidade e competitividade
nos meios de hospedagem (MH), seu objetivo € direcionar a acédo dos gestores
para os aspectos e relagdes evidenciados pelo modelo. Através da aplicacdo
deste modelo, buscou-se entender o papel, as condi¢cdes e as percepcdes dos
gestores hoteleiros referentes a relacdo entre sustentabilidade e
competitividade nos destinos turisticos. No primeiro momento da pesquisa de
campo, foram realizadas observagdes diretas e entrevistas semiestruturadas

com os gestores dos 15 meios de hospedagem investigados.

O modelo conceitual, para avaliar a relacdo entre sustentabilidade e
competitividade na decisdo estratégica dos meios de hospedagem, foi
elaborado pelos autores a partir da analise dos resultados, da revisdo teorica e
das observacoes diretas. Apés a aplicacdo do modelo, nestes mesmos MH, as
principais influéncias percebidas foram econdmicas: reducdo dos custos,
melhoria de imagem e parcerias construidas, outros indicadores operacionais
manifestados foram: taxa de ocupacao, precos, faturamento bruto e ganhos de
eficacia e eficiéncia. Na dimenséao social, houve melhorias nas relacbes com a
comunidade para manutencéo da cultura regional, assim como a preocupacao
em gerar empregos e assegurar direitos empregaticios. Na dimenséao
ambiental, foram percebidas reducédo do consumo de recursos naturais e na

geracao de residuos.

No estudo de Imoniana e Lima (2016), foi utilizado como arcabouco
tedrico o TBL da sustentabilidade, Contabilidade Social e Controladoria para
embasamento do estudo empirico. O objetivo principal deste estudo foi
investigar a percepcao e contribuicdo dos gestores de controladoria quanto a
sustentabilidade em uma empresa de varejo do setor de moda e
eletroeletrénicos. Os pesquisadores conduziram essa pesquisa a partir do
pressuposto de que a visdo econdmica € a que prevalece nas funcdes dos
gestores de controladoria, porém ainda ndo esta clara qual a contribuicdo

destes gestores nas dimensdes social e ambiental. Na andlise dos resultados
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pode-se constatar que estes gestores possuem alguma parcela de contribuicao
nos aspectos social e ambiental, porém a maior motivadora para a adocéo das

sustentabilidades social e ambiental, é a visdo econdmica.

Em seu estudo, Coral (2002) objetivou desenvolver e validar um modelo
de planejamento estratégico, com o intuito de oferecer subsidios para o alcance
da sustentabilidade empresarial, contemplando os aspectos ambiental e social.
Antes de elaborar o modelo, a autora fez uma investigacao do estado da arte,
identificou as lacunas existentes nos diversos modelos de planejamento
estratégicos (a grande maioria abordava apenas a dimensdo econbmica). A
autora relata que a realizacao de sua pesquisa foi motivada pela identificacao
da necessidade de dispor ferramentas estratégicas que ajudassem as
empresas em busca do desenvolvimento sustentavel. A empresa piloto, onde
o modelo foi aplicado prioritariamente, atua no ramo de confec¢des de cal¢cados
de couro. Apos aimplementacdo do modelo, a empresa que antes ndo possuia
visdo e missédo, ao elabora-las contemplou declara¢cdes preocupadas com o

meio ambiente e a sociedade.

Outro fator positivo do modelo foi a evolucdo da estratégia ambiental,
gue passou de prevencdo da poluicdo para o uso de tecnologias limpas. A
empresa investiu no constante desenvolvimento de seus colaboradores e na
reducdo do impacto ambiental dos processos produtivos. Através da analise
externa (este modelo possibilita que a empresa analise tanto seus fatores
internos quanto externos) e analise dos stakeholders, a empresa identificou
uma nova oportunidade para produzir produtos ecologicamente corretos. A
partir dessa mudanca de atitude, os riscos com restricbes ambientais legais e
de processos de indenizacéo por parte da comunidade local foram reduzidos.
Apos aplicar e testar todas as etapas propostas no modelo, a autora evidenciou
a viabilidade e adequacdo do mesmo como ferramenta de suporte do alcance

da sustentabilidade empresarial.

2.3.2 ALAVANCAS DE CONTROLE

Com sua hipotese apoiada nos estudos de Mintzberg (1979) sobre
estratégia organizacional, mais os estudos de aprendizagem organizacional de

Argyris (1977), além dos estudos sobre sistemas de informagdo gerencial
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(HARLEZ; RONGE; SARENS, 2010), Simons (1995) alega ter criado o modelo
de alavancas de controle (MAC), a partir de uma teoria de controle abrangente,
demonstrando a forma como os gestores controlam as variadas estratégias,
por ndo ser mais suficiente apenas planeja-las, pois também s&o resultantes
das operacgbes organizacionais e, por iSSO mesmo, exigem mecanismos

diferentes para obter controle efetivo.

O objetivo do sistema de controle gerencial de Simons (1995) é
proporcionar um direcionamento a implantagdo e monitoramento das
estratégias organizacionais, passando por quatro conceitos-chave: valores
centrais, riscos a serem evitados, varidveis criticas de desempenho e
incertezas estratégicas. Aliado a isso, tem-se as alavancas de controle,
representado na Figura 5 como o conjunto de quatro sistemas: sistemas de
crencas, sistemas de limites, sistemas de controles interativos e sistemas de
controles diagnosticos. Este modelo conduz os gerentes a controlar as

estratégias através do uso das quatro alavancas.

No sistema de alavancas de controle, de acordo com a Figura 5, os
sistemas tém carater positivo e negativo e podem encorajar ou restringir as
acOes (dos gestores e empregados). Eles se mostram opostos, em suas
estruturas, pois Simons (1995) acredita que os Controle Gerenciais devem
trabalhar com contradicfes. Isso permite que o Sistema de Controle Gerencial
se adeque as mudancas contingenciais e permitam a inovagao. Considerando
a necessidade de adotar praticas de sustentabilidade ambiental e social na
intencdo de vantagem competitiva no mercado em que atua (CORAL, 2002),
um fator contingencial para a organizacéo e a implementacéo destas praticas
sustentaveis como impulsionadora da inovacéo tecnolégica (DARNALL, 2009),
a adocdao do sistema de alavancas de controle se faz viavel para analise dos

resultados empiricos.
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Figura 5 — Praticas sustentaveis inseridas nas alavancas de controle
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Fonte: Adaptado de Simons (1995, p.7)

No modelo original proposto por Simons (1995) das alavancas de
controle, o elemento central deste modelo € a estratégia de negdcios.
Adaptando este modelo de forma a considerar as praticas de sustentabilidade
como vantagem competitiva para a organizacdo, a Figura 5 traz algumas
atitudes que podem ser tomadas pelos gestores em relacdo a sustentabilidade
social e ambiental, tendo em vista que o modelo original das alavancas

contempla satisfatoriamente a sustentabilidade econdémica.

Para melhor entendimento do sistema proposto, faz-se necessario
explicar o funcionamento e conceito de cada sistema. Para Simons (1995), os
sistemas de crencas sdo as definicbes organizacionais utilizadas pela
organizacdo, com objetivo de comunicar de modo formal e enfatizar seus
valores, propositos e direcdo a fim de que estes sejam seguidos corretamente
pelos seus subordinados. Esse sistema tem por fim inspirar os individuos para
gue os mesmos busquem, explorem, criem e engajem em acdes apropriadas

na organizacao. Esse sistema tem carater positivo.

Ja os sistemas de limites, na visdo de Simons (1995), possui carater
negativo, de restricdo, porém seu objetivo € o mesmo do sistema de crencas,

gue consiste em motivar os individuos a buscar oportunidades. Mas a forma de
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atingir seus objetivos € impondo limites, estabelecendo fronteiras aos
funcionarios para que 0s mesmos ndo se engajam em comportamento de risco

elevado.

Quanto aos sistemas de controles diagnosticos, Simons (1995) explica
gue sdo a base do controle gerencial tradicional e sua finalidade é motivar os
colaboradores a alinharem seus objetivos com o da organizacéo. Através desse
sistema, a gestdo consegue monitorar os resultados e corrigir desvios dos
padroes esperados. Utlizam orcamentos, sistemas de custo-padréo,

indicadores-chave de performance para alcangcarem seus objetivos.

Por fim, os sistemas de controles interativos, na visdo de Simons (1995),
permitem que novas estratégias possam emergir quando participantes
reagirem as oportunidades e ameacas percebidas, através do estimulo ao
aprendizado e a busca de oportunidades. O Quadro 7 relaciona as alavancas

de controle com os objetivos e resultados apresentados.

Quadro 9 — Modelo de Alavancas de controle

Resultados sobre a busca de

Alavanca de comiole Objetive oportunidades e atengao limitada

Controla a busca de oportunidades,
motivando

Expande e define o espaco de
oportunidades da empresa

Controla a busca de oportunidades,
Focar atengdo nos riscos a  |restringindo

serem evitados Foca a atencdo sobre oportunidades
dentro do dominio estratégico

Comunicar e controlar valores
Sistemas de crengas centrais, o proposito
compartilhado do negdcio

Sistemas de limites

Comandar e controlar attravés

2 do monitoramento de variaveis |, . . 2 2
Sistemas de controles Limita e foca atencédo sobre o dominio

R g riti rforman I . 4
diagnosticos ey S CORAE g oportunidades estratégicas
alcancar metas de negdcio

almejadas
Sistemas de controles Focar atencdo nas incertezas |Expande e define o espaco de
interativos estratégicas oportunidades da empresa

Fonte: CINTRA (2011, p.61) Baseado em Simons (1995, p.7)

Na continuidade, no Quadro 8, Simons (1995, p.7) lista diversos artefatos

afeitos aos diferentes sistemas de controle.
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Quadro 10 — Artefatos nas alavancas de controle

Alavanca de Controle Artefato de Controle
Declaracdo de Missdo
Sistemas de crencgas Declaracdes formais no relatério anual ou site ou
midia

Cdadigo de conduta

Regulamentos internos

Politicas e Procedimentos

Planejamento estratégico

Sistemas de aprovacdo de projetos e investimentos
Legislacdo societaria, trabalhista, ambiental
Orcamento

Balanced Scorecard, KPI's

Sistemas de informac&o gerencial
Planejamento estratégico

Reunides de acompanhamento de desempenho
Comunicacdo dialogo, debate

Sistemas de gerenciamento de projetos
Sistemas de planejamento de lucros
Orcamentos de receita da marca

Sistemas de inteligéncia

Fonte: Cintra (2011, p.63) Baseado em Simons (1995, p.7)

Sistemas de limites

Sistemas de controles diagnosticos

Sistemas de controles interativos

Posteriormente a criacdo deste Modelo, Simons (2010) levantou alguns
guestionamentos, é possivel perceber que estes estao ligados aos sistemas de
alavancas: 1) Qual perfil do cliente preferencial? 2) De que forma os valores
principais alcangcam seus acionistas, clientes e empregados? 3) Quais séo suas
fronteiras de atuacdo? 4) De que forma se gera a tenséo criativa? 5) Qual o
nivel de comprometimento dos empregados? 6) Quais sdo as duvidas de

estratégias que mais desestabilizam o negocio?

A identificacdo dos artefatos propostos por Simons (1995) no Modelo de
Alavancas de Controle se faz necessaria, pois sera por meio desses artefatos
gue se fard a identificacdo ou ndo da integracdo das praticas de
sustentabilidade adotadas pelos hotéis estudados, incluindo o Controle
Gerencial, investigadas por meio de estudo de casos multiplos, conforme sera

explanado durante a constru¢cdo metodoldgica no préximo capitulo.

2.3.3 REVISAO DA LITERATURA SOBRE A RELACAO ENTRE AS PRATICAS
DE SUSTENTABILIDADE COM AS ALAVANCAS DE CONTROLE

Em relacdo aos aspectos de sustentabilidade econdmica, ambiental e
social, levou-se em consideracao os estudos que focaram pelo menos ou no

aspecto social ou no ambiental. Quanto a abordagem do modelo de alavancas
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de controle, ndo ha necessidade de o estudo abordar todas as alavancas, se
abordar apenas uma alavanca ja satisfaz para fazer a analise. Dessa forma, foi
elaborada entre o periodo de junho a dezembro/2018 uma revisdo sistematica
a fim de encontrar trabalhos empiricos abordando esta temética.

Antes de executar a busca pelos estudos almejados, foi elaborado um
protocolo de planejamento que tem por fungéo orientar o pesquisador quando
este estiver na fase de busca pelos artigos. As bases de dados foram
acessadas a partir do Portal de Periédicos Capes, através do “acesso cafe’,
foram elas: “Science Direct”; “Scopus”; “Web of Science”; “Scielo Citation Index
(Web of Science)”. O periodo de publicagdo estabelecido foi: 2003 a 2017, o
critério de inclusdo foi: ser um estudo empirico, primario e 0s critérios de
exclusdo foram: a) abordar a tematica das alavancas de controle, mas nao
considerar a tematica da sustentabilidade; e, b) investigar a tematica da

sustentabilidade, porém nao considerar o sistema das alavancas de controle.

Para os trabalhos do Ambito nacional, foram utilizadas as mesmas bases
de dados escolhidas para busca dos trabalhos internacionais, porém nenhuma
delas retornou ao menos um artigo. A fim de esgotar as buscas por trabalhos
nacionais a respeito do tema abordado aqui, foi feita uma busca na base de
dados BDTD (Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes) e no Google
académico. Retornaram dois trabalhos na primeira base de dados e um na

segunda, descritos a seguir.

Em sua tese Cintra (2011) objetivou mapear e analisar a integracédo da
sustentabilidade as praticas de controle gerencial das empresas que divulgam
relatorios de sustentabilidade no Brasil. Utilizou a abordagem do TBL para tratar
da sustentabilidade e as alavancas de controle para tratar do sistema de
controle gerencial. Com uma abordagem quantitativa, a técnica para coleta de
dados foi survey, a fim de mensurar o grau de integracdo da sustentabilidade
as praticas de controle gerencial. A autora concluiu que a divulgacdo do
relatério de sustentabilidade tem impacto sobre as praticas de controle
gerencial. Este trabalho considerou as trés dimensGes do TBL e os quatro

sistemas de alavancas de controle.
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Em sua dissertacdo Silva Junior (2018) investigou a respeito do uso de
sistemas de controle gerencial como motivador em doagdes as causas sociais
das Organiza¢fes da Sociedade Civil (OSC) sob a ética da Teoria da Dadiva.
Dessa forma, percebe-se que a dimensédo da sustentabilidade levada em
consideracdo neste estudo foi a social. Quanto ao sistema de controle
gerencial, a énfase do trabalho foi nas alavancas de controle, pois auxiliaram a
coordenacdo e o controle dos processos organizacionais e a respeito da
captacdo de recursos na formulacdo de estratégias. Foram utilizados
qguestionarios para coletar os dados e encaminhados aos doadores das
instituicbes Associacdo de Pais e Amigos dos Excepcionais (APAE) e a
Associacdo Cascavelense de Amigos de Surdos (ACAS). Concluiu-se que ha
consenso moderado e acentuado entre os doadores ndo s6 em recursos
financeiros, mas em tempo (voluntariado) e materiais para as organizacdes

sociais.

A fim de identificar estatisticamente possiveis relacdes entre a existéncia
de declaracdes ambientais nos sistemas de crencas e o reflexo no disclosure
verde voluntario das companhias, Marquezan, Diehl e Fenker (2014) realizaram
regressao linear com MQO, sobre 85 empresas listadas na BM&BOVESPA em
2012, focando nas que apresentavam potencial risco ambiental em suas
atividades. Os resultados levaram a constatacdo de que as empresas nao
reconhecem que 0s impactos ambientais as afetem financeiramente,
dispensando assim procedimentos como revisdes de auditorias. Constatou-se
também que o sistema de crencas € um forte direcionador do comportamento
organizacional, especialmente para temas relacionados a responsabilidade

social empresarial.

Embora estes trés trabalhos abordem as duas tematicas em questéo
(sustentabilidade e alavancas de controle), o presente trabalho apresenta um
diferencial dos demais, pois ao contrario dos abordados nos paragrafos acima,
este trabalho tem uma abordagem qualitativa e, portanto, de profundidade,
buscando através de uma analise de conteudo buscar significados na fala dos
respondentes, além do uso do software Iramuteq como auxilio na andlise

textual.
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Apés a elaboracéo do protocolo e a busca de artigos nas bases de dados

selecionadas, realizou-se uma varredura dos trabalhos retornados através da

aplicacéo dos critérios de incluséo e excluséo, restando 3 artigos publicados

em periédicos internacionais, dispostos em ordem alfabética no Quadro 9,

abaixo:

Quadro 11 - Sintese dos artigos resultantes da reviséo sistematica

g n T Alavancas de £ S 2K
Autores | Periddico Titulo Objetivo Controle Sustentabilidade Principais Resultados
Todas as empresas investigadas
The use of facilmente concordaram arespeito
management Fornecerideias sobre as danecessidade da
ARJALIES A control systems | estruturas e processos que as 4 5 responsabilidade social como uma
Accounting S Ambiental, social e : %
; MUNDY tomanage CSR empresas uwtilizam para Todas as quatro frit consideragdo importante para
Research e oo econdmico : e .
(2013) strategy: & gerenciar a estratégia de continuag3o do seu sucesso, seja
levers of control responsabilidade social. com o propdsito de aumentar o
perspective valor do acionista ou para ganhar
legitimidade.
Esclarecer como os sistemas de
controle gerencial e de
Configuring sustentabilidade est3o A partir do modelo de estratégia
Manageme management relacionados entre sie coma, proposto pelos autores
control systems: juntos, e emrelagio de Sistema . . destacaram-se varios caminhos
GOND, J. nt (28 Pas ; R Ambiental, social e 3 ”
3 Theorizing the estratégias, esses sistemas diagnéstico e A para aintegragdo ou
(2012) | Accounting| . 5 = o 8 x A econdmico ST
integration of podem prevenir oufacilitaro | sistema interativo marginalizag3o da
Research 3 I~ I
strategy and | surgimento da sustentabilidade sustentabilidade dentro das
sustainability em um nivel estratégico e, organizagdes.
finalmente aintegragdo de
sustentabilidade e estratégia.
Constatou-se que as empresas
. . e focam redominantemente na
Examinar a capacidade do eco- e P RS
7 Biss intengio de eco-eficiéncia
controle de apoiar as estratégias ;
i g % confiam nas alavancas do eco-
JOURMNEA Levers of eco- ambientais competitivas e
s : : controle para converter suas
ULT; The British control and examinar em que medida o Sz $ % Nz
3 b e Econdmicae intengdes estratégicas em
RONGE; |Accounting| competitive | papel dos controles ecolégicos | Todas as quatro 3 o % g
¢ 2 z 7 % ambiental praticas de produgio ecoldgica
HENRI Review environmental varia quando aintengdo %
Sl emmaior escala do que as
(2016) strategy estratégica é e
; organizagdes que focam
predominantemente baseada 3 3 "
R, predominantemente naintengio
em ec-eficiéncia. RO z
de eco-eficiéncia aoc implementar
praticas de marketing ecoldgico.

Fonte: Autoria prépria (2019)

Como esta revisdo sistematica consiste em identificar o que se tem
estudado, a respeito da relacédo entre esses dois temas, no ambito nacional e
internacional, foram realizadas duas revisfes sistematicas, sendo a primeira
com palavras-chave (“Levers of control”; sustainability) em inglés e a segunda
com (as mesmas) palavras-chave em portugués (“Alavancas de Controle”;

Sustentabilidade).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para Godoi e Mattos (2006), os procedimentos metodologicos de uma
pesquisa investigativa sao definidos por partes, primeiro, enquanto o estudo
esta em planejamento e, posteriormente, no momento em que o trabalho de
campo esta sendo executado. Esses autores afirmam que as decisdes
relacionadas aos procedimentos metodoldgicos “estdo amarradas ao quadro
tedrico que define o objeto de estudo e a metodologia da pesquisa, e, portanto,
a sua base epistémica” (GODOI e MATTOS, 2006 p. 307). Assim, a fim de
responder a questdo desta pesquisa e, consequentemente, seus objetivos
foram utilizados procedimentos metodoldgicos que serdo detalhados ao longo
deste capitulo.

Além da adequada estruturacdo das etapas metodoldgicas houve a
preocupacao com o rigor metodoldgico a fim de garantir a fidedignidade dos
achados da pesquisa. Sobre esse aspecto, Crotty (1998) enfatiza que o
pesquisador deve ficar atento em articular satisfatoriamente a perspectiva
tedrica que fundamenta a metodologia utilizada. Ao perceber a necessidade de
obter um rigor metodolégico, Crotty (1998) elaborou quatro questbes que
devem ser respondidas para estabelecer a base para a estrutura dos
procedimentos metodolégicos de uma pesquisa que inter-relaciona a

perspectiva tedrica e sua epistemologia.

Ainda de acordo com o autor, considera-se que, métodos sao técnicas
ou procedimentos de coleta e andalise dos dados, enquanto metodologia é a
estratégia ou plano de acdo que associa métodos aos resultados. A perspectiva
tedrica € a postura filoséfica e que a epistemologia se refere a teoria do
conhecimento embutida na perspectiva tedrica. Nessa perspectiva, 0s
procedimentos metodoldgicos quanto a epistemologia, perspectiva teorica,
metodologia e métodos, deste trabalho estdo dispostos no Quadro 10, com 0s

respectivos detalhamentos, conforme os tépicos seguintes:
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Quadro 12 — Estrutura dos procedimentos metodoldgicos

. . Perspectiva : .
Epistemologia tedrica Metodologia Métodos
Entrevistas
Construcionista Positivista Estudo de Casos Multiplos §e_m|estruturadas,
Analise de documentos
e Analise de Conteudo
(O significado & (A estratégia desta
construido, sujeito (Observacao pesquisa é Estudo de (técnicas e
e objeto emergem | empirica a partir da | Caso, por ser em mais de procedimentos de
como parceiros na verificacdo da um empreendimento coleta e analise dos
construcdo desse teoria) hoteleiro, sera de casos dados)
significado) multiplos)

Fonte: Baseado em Crotty (1998) elaborado pela autora

A epistemologia desta pesquisa é construtivista pelo fato da relacdo da
parceria entre sujeito e objeto a ser pesquisado, por meio da observacao
empirica. No caso desta pesquisa, 0s hotéis pesquisados foram palco da

observacéo direta, empirica, portanto.

3.1. ABORDAGEM DA PESQUISA

A abordagem utilizada neste trabalho é a qualitativa, pois de acordo com
Godoy (1995, p. 58), “a obtencao dos dados descritivos sobre pessoas, lugares
e processos interativos” ocorrem a partir do “contato direto do pesquisador com
a situacao estudada” a fim de “compreender os fendbmenos segundo a
perspectiva dos sujeitos”. A natureza do problema dessa pesquisa e seus
objetivos influenciaram na escolha da abordagem da pesquisa, tendo em vista
a necessidade de uma andlise empirica do universo dos empreendimentos
hoteleiros de Bonito/MS, objeto de estudo da presente pesquisa.

Para atingir os objetivos estabelecidos nesta pesquisa faz-se necessario
buscar saber qual a percepcédo dos gestores dos hotéis analisados, quanto ao
valor das praticas sustentaveis, ndo s6 para o equilibrio no meio ambiente e a
justica na sociedade, mas também como vantagem competitiva e também

como uma ferramenta estratégica para os empreendimentos hoteleiros.
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Trata-se, portanto, de uma pesquisa exploratoria, pois investigou a
possivel insercao das préaticas sustentaveis ao sistema de controle gerencial
nos empreendimentos hoteleiros, uma “area onde ha pouco conhecimento
sistematizado” (VERGARA, 1990, p.4). Além disso, é, também, uma descritiva,
por expor as caracteristicas relacionadas a esse tema. Por ser de cunho
exploratério e ter um carater descritivo, a escolha dessa abordagem &
sustentada por Godoy (1995) quando afirma que nesses casos, a pesquisa

qualitativa é a mais adequada.
3.2. ESTRATEGIA DA PESQUISA

Para atingir os objetivos propostos, o procedimento metodoldgico mais
adequado € de estudo de caso. Como esta pesquisa utilizou mais de um
empreendimento hoteleiro (unidade de analise), entdo, qualifica-se como
estudo de casos multiplos, como explicado no Quadro 10. Estudo de caso para
Yin (2005),

€ uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida

real, especialmente quando os limites entre o fenébmeno e o
contexto ndo séo claramente evidentes. (YIN, 2005 p. 39).

O que confirma a escolha desse procedimento como estratégia, ja que
buscou-se analisar como é feita e percebida (pelos gestores) a integracao da
sustentabilidade (nas dimensdes econdmica, ambiental e social) ao sistema de
controle gerencial do empreendimento hoteleiro. Como ensina Yin (2005, p.29),
a forma da questdo da pesquisa pode determinar qual estratégia utilizar na

pesquisa, como detalhado no Quadro 11.

Quadro 13 — Situac®es relevantes para diferentes métodos de pesquisa

- Exige controle sobre Focaliza
s Forma da questao de :
Estratégia ? eventos acontecimentos
pesquisa Py % 5
comportamentais? contemporaneos?
experimento como, por que sim sim
quem, o que, onde, n .
levantamento nao sim
guantos, quanto
25 ; quem, o gue, onde, e ooz
analise de arquivos nao sim/ndo
quantos, quanto
pesquisa histdrica como, por que ndo ndo
estudo de caso como, por que ndo sim

Fonte: Yin (2005, p. 29)
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Ao explicar como deve proceder o estudo de caso, Yin (2005, p. 48)
adverte que ao ir a campo, 0 pesquisador precisa ter acesso suficiente aos
dados latentes para “entrevistar pessoas, revisar os documentos ou registros
ou fazer observagbes no ‘campo’™. Outro aspecto importante Sao o0s

instrumentos para coleta de dados.

3.3 INSTRUMENTOS PARA A COLETA DE DADOS

A fim de alcancar a profundidade dos dados, utilizaram-se os seguintes
instrumentos de coleta de dados: a) documentos e b) entrevistas
semiestruturadas. O principal instrumento de coleta de dados utilizado nesta
pesquisa foram as entrevistas semiestruturadas, que, juntamente com a analise
dos sites e perfis em redes sociais, dos hotéis, além da observacao direta,

ajudaram a gerar os dados.
3.3.1. DOCUMENTOS

Esse nao foi 0 meio de coleta de dados principal dessa pesquisa, mas
ajudou a identificar se os empreendimentos hoteleiros divulgam de alguma
forma suas praticas sustentaveis, como em seus websites, ou em seus perfis
de rede social. A identificacdo dessa pratica de divulgacdo, mostrou que 0s
empreendimentos que divulgam, percebem que essa pratica faz diferenca
estratégica competitiva e que também se importam com os stakeholders que
levam em consideracdo a sustentabilidade da hora de escolher um lugar para

se hospedar.

A escolha deste instrumento de coleta de dados, com objetivo de auxiliar
na triangulacdo dos dados obtidos nas entrevistas € justificada por Godoy
(1995) quando mostra que a analise de documentos, complementar, pode ser

importante em uma pesquisa qualitativa.

3.3.2. ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS
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Seguindo a ldgica de Yin (2005) que defende que além de conter o
instrumento de coleta de dados, o protocolo contém, também, procedimentos e
regras gerais que devem ser seguidas através de seu uso, e que podem ser
utilizadas tanto para casos de uma Unica analise ou Unico respondente, como

para casos multiplos.

Os autores Martins e Theo6philo (2007) afirmam que a entrevista
semiestruturada, apesar de seguir um roteiro, da liberdade ao entrevistador
para acrescentar novas questdes, caso ache necessario. O que justifica a
escolha desse tipo de entrevista, pois d4 uma orientagdo na conducao das
entrevistas e deixa o entrevistador & vontade para acrescentar alguma pergunta

gue achar conveniente.

A estrutura do protocolo da pesquisa, conforme mostrado no Quadro 12,
foi baseada na dissertacao de Malta (2012) que o dividiu em quatro colunas: (i)
dimensao; (ii) indicadores de analise; (iii) questdes do protocolo; e (iv) como as
guestdes foram respondidas. Devido a similaridade do tema, esta pesquisadora

adaptou o modelo de protocolo de Malta (2012) ao tema aqui desenvolvido.

Desse modo, as entrevistas foram direcionadas apenas aos gerentes
dos empreendimentos hoteleiros, que, pela responsabilidade da funcédo que
exercem, dominam com seguranca as principais informacdes dos hotéis sob

sua gestao.

Quadro 14 — Protocolo de entrevista

Como as questdes

Dimenséo Categorias de analise Questdes de entrevista "
foram respondidas

Quanto ao Porte do Hotel Possui quantas UH's e quantos leitos?
empreendimento

Quanto a gestédo E familiar, de rede ou independente?

Se ha e quando houve a implementagdo de | O hotel possui algum SGA?
um Sistema de Gestédo Ambiental Quando e porque o SGA foi
implantado?

Préticas Sustentaveis
Documentos

(websites, midias
sociais), entrevistas
semiestruturadas e

observacéo direta

Preparacgdo e atendimento a emergéncias O hotel possui algum procedimento
ambientais que identifique o potencial de risco?

Ambiental

De que forma sédo desenvolvidas as
medidas de preservacdo das areas
naturais, fauna e flora?

Areas naturais, flora e fauna
Arquitetura e impactos da construcdo no
local




Paisagismo

Emissoes, efluentes e residuos soélidos

Eficiéncia energética

Conservacéo e gestdo do uso de agua

Selecgéo e uso de insumos

Quais sdo as medidas tomadas em
relagdo a economia de energia, agua,
manuseio dos residuos sélidos?

Comunidades locais

Aspectos culturais

Saude e educacgdo

Como é arelagao do hotel com a
comunidade local? E desenvolvido
algum programa junto a comunidade?

Social
Populacdes tradicionais
Quais politicas e programas séo
Trabalho e renda desenvolvidos para promover a
melhoria do padréo de vida da
Condi¢Ges de trabalho sociedade?
Qualidade e satisfacdo dos clientes
E possivel perceber a escolha de
Salde e seguranga dos clientes e no cllentes,po_r %onta das préficas
trabalho sustentaveis?
Econdmica

Viabilidade econdmica do empreendimento

Implementar praticas sustentaveis tem
trazido um diferencial no retorno do
investimento?

Sistemas de Crengas

Declaracéo de misséo

Declarag6es formais no relatério anual ou
site ou midia

Qual a missdo da empresa e como ela
é divulgada?

Sistemas de Limites

Cddigo de conduta

Regulamentos Internos

Politicas e procedimentos

Quais pontos do regulamento interno
séo compartilhados com os
colaboradores? E qual o cédigo de
conduta é passado a eles?

Planejamento Estratégico

Que medidas do planejamento
estratégico séo confiadas aos
colaboradores?

Sistemas de aprovacgéo de projetos e
investimentos

Legislacéo societdria, trabalhista, ambiental

Qual legislagdo é seguida?

Sistemas de
Controles
Diagnoésticos

Orgamento

Sistema de informagédo gerencial

Planejamento Estratégico

Do ponto de vista estratégico, como é
feito o controle interno para alcancar
as metas de negécio almejadas?

Sistemas de
Controles Interativos

Reunides de acompanhamento de
desempenho

Comunicagéo: didlogo, debate

Sistemas de gerenciamento de projetos

Sistemas de planejamento de lucros

Que medidas sédo tomadas para a
busca de oportunidades e no estimulo
ao aprendizado? Alguma pratica
sustentavel é levada em
consideracao?
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Fonte: Elaborado pela autora (adaptado de Malta, 2012, p.56)

A estrutura de protocolo de entrevista foi baseada no roteiro de

entrevista utilizado por Malta (2012). A escolha das categorias de analise deu-

se a partir da NBR 1401 (2006) para as dimensdes de sustentabilidade e para
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os sistemas de alavancas de controle baseou-se nos artefatos propostos por
Simons (1995).

3.3.3. SELEQAO DOS ENTREVISTADOS

A escolha dos hotéis foi feita a partir de consulta ao site da ABIH (Associacao
Brasileira da Industria Brasileira) do Estado do MS. ldentificou-se que, em
Bonito/MS, apenas cinco hotéis sdo associados a Associagdo Brasileira da
Industria de Hotéis (ABIH). Esse critério de escolha decorreu do fato de esses
hotéis estarem ligados a principal associacdo do ramo hoteleiro do Brasil,
trazendo a oportunidade de verificar, por meio da pesquisa, se o aspecto de ser
associado a ABIH, reverte em termos de vantagem competitiva, ou ndo. Dos
cinco, trés, aceitaram participar da pesquisa, por meio da entrevista, um se
recusou responder as perguntas e o ultimo, das trés vezes que a pesquisadora
visitou, em nenhuma delas a gerente se encontrava no hotel. Vale ressaltar que

dos cinco hotéis da lista, todos os gerentes sdo mulheres.

A realizacdo das entrevistas e das observacdes diretas, deu-se no
periodo do més de junho/2018 e a analise do conteudo dos websites foi realiza
em outubro/2018. As entrevistas semiestruturadas aconteceram in loco, nos
respectivos hotéis. Foram gravadas, e, posteriormente, transcritas, com
autorizacdo das entrevistadas, a partir das suas assinaturas ao Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido. Os nomes dos hotéis sdo mantidos em
sigilo, sendo nomeados, para fins de identificacdo nesta pesquisa, de Hotel A -
H(A), Hotel B - H(B) e Hotel C - H(C). A seguir, uma breve contextualizacéo de

cada hotel:

H(A) — De gestdo familiar, concebido a partir do desejo dos proprietarios em
adquirir um hotel, a ideia inicial era de o hotel ser no litoral, porém por serem e
possuirem residéncia no Mato Grosso do Sul, os proprietarios desistiram dessa
ideia devido a dificuldade de locomocao. Decidiram que o hotel seria em Bonito,
por ja gostarem da cidade e por ser mais préoxima de sua residéncia. O terreno
foi adquirido no final de 1999 e o hotel construido em 2000, com 20
apartamentos e o restaurante, em 2005 houve uma ampliacdo com a
construcdo de uma sala de eventos (onde funciona, atualmente a agéncia de

viagens) mais 10 apartamentos. Em meados de 2011, 2012, foi feito uma
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pesquisa com, aproximadamente, 600 hospedes sobre a utilidade da quadra
de ténis, onde apenas 2 responderam que uma quadra de ténis era importante,
percebendo que esse era um espaco grande que estava sendo mal utilizado,
decidiu-se desfazer-se da quadra de ténis e ampliar para uma area de lazer,
com piscina aquecida, sala de TV, sala de jogos. Atualmente, o hotel possui 30
unidades habitacionais e 80 leitos.

H(B) — E um hotel de gestio familiar. Familia vinda do Parana, pai, mie e dois
filhos. O desejo inicial do pai era de possuir um pesqueiro no Pantanal, por
guestbes pessoais nao foi possivel montar este negdécio, durante a viagem,
passaram por Bonito, e decidiram que seria onde iriam se instalar. Com o
dinheiro que tinham, o Unico terreno que podiam comprar era um “brejao”, um
terreno muito molhado, e na época, longe do centro, e muito barato, compraram
e aos poucos foram aterrando o terreno, até que construiram um restaurante
com proposta de comida oriental, pois o pai havia feito um curso de cozinha
oriental. Inicialmente, a familia dormia em barraca, até que o restaurante foi
prosperando e a familia construiu dois apartamentos onde moravam, porém
guando chegavam viajantes, a familia voltava para a barraca e alugavam os
apartamentos. Cinco anos depois da constru¢cdo do restaurante, fizeram o
primeiro bloco de apartamentos, mantendo o restaurante. Hoje, o hotel possui
41 apartamentos e 98 leitos, apenas os pais continuam na direcao do hotel, os
filhos possuem seus proprios negoécios, também no ramo do turismo. Vale

ressaltar que 100% da area verde foi plantada pelos préprios proprietarios.

H(C) — A gestéo deste hotel é de rede, apesar de os donos dessa rede serem
irmaos. A respeito da formacdo da rede, se deu a partir de dois irmaos
argentinos que estudavam fora e moravam em uma casa grande, e comecgaram
a alugar os quartos desocupados, ao verem que estava dando certo, este
negocio comecgou a ampliar para outras cidades, atualmente sdo mais de trinta,
sendo entre franquias e casas préprias dos proprietarios, atualmente estéao
investindo mais nas casas proprias do que em franquias, pois se preocupam
em manter um padrdo no atendimento e funcionamento. A respeito do hotel
entrevistado, foi comprado pela rede em 2015, antes possuia gestao familiar,
atualmente o antigo proprietario deste hotel arrenda apenas o imével. O hotel

possui 50 apartamentos e 120 leitos.
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Em Bonito, de acordo com o site da Secretaria do Municipio de Bonito,
h& emtorno de 70 hotéis, dos quais, apenas 03 participam desta pesquisa. Vale
relembrar que, dos cinco hotéis associados, todas as pessoas indicadas para
responder (cargo de geréncia) eram do género feminino, ja aqui pode-se fazer
referéncia ao ODS 5 (igualdade de género) na analogia aos impactos do
turismo trazida por Urt, Arruda e Mariani (2017, p. 7), ao aformar que diz que
empreendimentos turisticos podem se alinhar a esse ODS a partir do “estimulo
a melhoria da qualidade do emprego das mulheres — que perfazem o maior
contingente de pessoas empregadas no setor de turismo, porém, em funcdes
gue exigem baixa qualificagdo e com baixa remuneracao”. Segue no Quadro

13, os dados gerais das entrevistadas:

Quadro 15 — Detalhes gerais das respondentes

Hotel | Cargo Tempo de Tempo Qe Formacéo
empresa geréncia
H(A) | Geréncia 14 anos 7 anos Admlnlstrgggo, possul
especializacao
H(B) | Geréncia 11 anos 9 anos Turismo
H(C) | Geréncia 4 anos 4 anos N&o informado

Fonte: Dados da pesquisa de campo

Considerou-se importante trazer esses detalhes gerais a respeito das
respondentes com o intuito de servir como elementos de analise ao fazer

inferéncia de alguma categorizacao.
3.4. TECNICA DE ANALISE DE DADOS

A etapa relativa ao trabalho de campo de uma pesquisa gera muitos e
diferentes dados. No caso desta pesquisa, esses dados foram advindos das
entrevistas, da pesquisa dos sites e da observacdo direta do objeto da
pesquisa, no caso, os Hotéis A, B e C, localizados na cidade de Bonito/MS.
Para garantir a adequada triangulacdo dos dados e sua vinculagdo aos eixos

tedricos relativos a sustentabilidade e alavancas de controle, utilizou-se a

técnica de analise de conteudo, como explicada no préximo tépico.

3.4.1. ANALISE DE CONTEUDO

A analise de contetdo € uma técnica de analise dos dados que pode ser

utilizada ndo s6 em estudos qualitativos, como nos quantitativos e nos mistos,
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também (BARDIN, 2009). Essa técnica foi utilizada nesta pesquisa pelo fato de
favorecer a sistematizagdo da comunicacao resultante das interacdes entre a
pesquisadora e as gerentes dos hotéis pesquisados. Como define, Bardin
(2009, 42), trata-se de uma técnica que obtém “indicadores que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cdes de producao/recepcdo

destas mensagens”.

A escolha pela técnica de andlise de dados foi motivada pelo fato de o
objetivo geral deste trabalho necessitar de uma analise mais aprofundada do
contetdo das mensagens, indo além de uma simples descricdo dos dados
encontrados, como aponta Moraes (1999). E possivel, através dessa técnica,
interpretar ao descrever o conteido dos dados obtidos, o que possibilita uma
imerséo nos resultados, através de uma estrutura de analise mais sistematica
e objetiva. O processo de analise dos dados foi desenvolvido em 3 (trés)

etapas, como mostra a Figura 6.

Figura 6 — Etapas da andlise dos dados coletados

12 ETAPA — PRE-ANALISE

Leitura Flutuante — das respostas geradas pelas enfrevistas e das
possiveis informacdes referentes a agdes sustentaveis contidas nos
websites dos hotéis que configuram nas atitudes sustentaveis.

-

22 ETAPA — EXPLORAGAO DO MATERIAL

Codificacde — dos dados obfides através das entrevistas e contidos
nos websites dos hotéis, enumerando de acordo com o referencial
tedrico abordado no capitulo 2.

¥

37 ETAPA — TRATAMENTO DOS RESULTADOS,
INFERENCIA E INTERPRETACAO

Categoerizacdo — do material codificado, a fim de idenfificar como a
sustentabilidade aparece nos discursos das entrevistadas e como a
sustentabilidade esta inserida na estrutura de alavancas de controle

de Simons (1995)

Fonte: Adaptado de Bardin (2009, p. 95).
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A primeira etapa de analise ocorreu por meio da leitura das entrevistas
transcritas, e andlise dos websites, a fim de identificar informac¢des que
confirmem as falas das entrevistadas, ou mais, que acrescentem novas
informacgdes Uteis. A segunda etapa consiste na exploracdo do material de
analise, a fim de identificar quais praticas sustentaveis sédo utilizadas pelos
hotéis e quais artefatos das alavancas de controle séo utilizados pelos hotéis.
Na terceira etapa, adequou-se as praticas sustentaveis identificadas na etapa
2 as estratégias das quais o turismo pode adotar, elaboradas por Urt, Arruda e
Mariani (2017).

Juntamente a andlise de conteudo, foi feita, através do software
Iramuteq, a realizagdo da analise de similitude mais a geragao de “nuvens” de
palavras das respostas, transcritas, dos entrevistados. O objetivo de gerar
determinada quantidade de palavras, consiste em destacar de forma visual, as
palavras relevantes que mais foram usadas durante a entrevistas. De acordo
com Camargo e Justo (2013, p.513) o Iramuteq “permite diferentes formas de
analises estatisticas sobre corpus textuais e tabelas de individuos por
palavras”. Esse software é capaz de organizar e distribuir o vocabulario de
textos de forma compreensivel e visualmente clara”, o que, aliado a analise de
conteudo, forneceu mais confiabilidade a analise empreendida.

A escolha por utilizar o software Iramuteq deu-se com o intuito de
potencializar o alcance dos significados obtidos através das entrevistas, atraves
dos recursos quantitativos que o software proporciona. Isso € possivel pois, “o
uso dos softwares de analise lexical permite analisar bancos de dados maiores
e de maior complexidade, a0 mesmo tempo que pode fornecer maior
detalhamento aos pesquisadores no momento de explorar, descrever e
comparar os dados” (JUSTO & CAMARGO, 2014, p. 51).

O diferencial do Iramuteq esta na sua caracteristica de flexibilidade
quanto as formas de analise, pois “oferece a possibilidade de diferentes tipos
de anadlise de dados textuais, das mais elementares por meio da lexicografia
basica, as multivariadas” (JUSTO & CAMARGO, 2014, p. 48). A fim de melhor
compreender a riqueza que o0 uso do Ilramuteq proporciona para a analise
textual de uma pesquisa qualitativa, segue o quadro a seguir que traz, de modo

resumido, suas funcionalidades.
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Quadro 16 — Tipos de andlise de dados textuais do Iramuteq

Tipos de andlise de dados textuais

Descrigao

Andlises lexicograicas classicas

O foco esta nas palavras, na pesquisa do vocabulario, assim como a
guantidade das palavras, a frequéncia média das palavras e as que
aparecem uma vez no corpus textual (hapax).

Especificidades

Possibilita a realizagdo de modelo de andlises comparativas, pois é possivel
realizar uma andlise a partir de variaveis de caracterizagdo (ou seja,
categorizagao).

Método da classificagdo hierarquica
descendente (CHD)

Proposto por Reinert (1990). Em funcé&o dos vocabulérios séo classificados
seus segmentos de texto, assim é repartido o conjunto em funcdo da
frequéncia das formas reduzidas. Obtendo-se assim classes de segmentos
de texto que apresentam vocabulario semelhante entre si e diferente das
outras classes de palavras. (CAMARGO, 2005). O dendograma gerado pelo
Iramuteq nada mais é que a caracterizagdo desta analise em matrizes.

Andlise de similitude

Baseia-se na teoria dos grafos (Marchand & Ratinaud, 2012). Possibilita
identificar quando ha coocorréncia entre os elementos, o que resulta na
conexdo entre as palavras. Com isso, auxilia na identificagdo da estrutura
de um corpus textual.

Nuvem de palavras

Agrupa e organiza graficamente as palavras de acordo com a frequéncia de
casa. Em vista das demais, essa € uma analise lexical mais simples, mas
de igual importancia, pois possibilita uma rapida identificagéo das palavras-
chave de um corpus.

Fonte: Adaptado de Justo e Camargo (2013, p.5-6; 2014, p. 48-50)

A instalacdo do software Iramuteq ocorre a partir de uma primeira

instalacdo, a do software R, e em seguida a instalacdo do Iramuteq. O download

de cada programa € encontrado em suas paginas de website: r-project e

Iramuteq. Essa sequéncia de instalacdo € importante pois o Iramuteq utiliza a

interface do software R, ou seja, € a partir deste segundo que o primeiro

processara suas analises estatisticas. Importante lembrar que além das

diversas possibilidades de andlise textual que traz este programa, o Iramuteq €

do tipo open source, ou seja, totalmente gratuito.
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4. TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS OBTIDOS

Os resultados obtidos na etapa de campo desta pesquisa relativas as
entrevistas, dados documentais extraidos de sites e da observacao direta, a
partir da andlise de conteddo com o filtro gerado pelo Iramuteq foram
analisados a partir: dos parametros pré-estabelecidos na norma NBR 15401
(ABNT, 2006); das estratégias das quais o turismo pode adotar, elaboradas por
Urt, Arruda e Mariani (2017), e das alavancas de controle.

4.1 ANALISE ATRAVES DOS PARAMETROS PRE-ESTABELECIDOS NA
NORMA NBR 15401

Os parametros analisados estdo de acordo com as dimensdes do TBL e
das Alavancas de Controle, conforme a estrutura do protocolo de entrevista,
pois a partir dessa categorizacéao, foi possivel atingir os objetivos especificos
desta pesquisa. Conforme jA mencionado no Capitulo 02, as questfes a
respeito das praticas sustentaveis, foram baseadas conforme os parametros
contidos na norma NBR 15401 (ABNT, 2006), mas para fins de analise, além
desta norma, foram consideradas, também, algumas das estratégias de
impacto do turismo aos 17 ODS's, elaboradas por Urt, Arruda e Mariani (2017).
Assim como as questdes a respeito das Alavancas de Controle foram
elaboradas de acordo com os artefatos propostos pelo préprio Simons (1995),

e suas respostas foram analisadas de acordo com o autor.

Primeiramente, a fim de alcancar os dois primeiros objetivos especificos,
deste estudo: (i) identificar as praticas sustentaveis adotadas nas empresas
hoteleiras de Bonito/MS; (ii) investigar quais artefatos das alavancas de
controle sdo utilizados pelos empreendimentos hoteleiros do municipio de
Bonito/MS, foi feita uma analise individual de cada hotel para cada bloco do
protocolo de entrevista, depois foi feita uma categorizacdo das praticas
sustentaveis dos hotéis com os objetivos da Agenda 2030. E finalmente, a fim

de atingir o objetivo especifico (iii), foi feita a comparacdo das préaticas de



70

sustentabilidades com os sistemas de alavancas, resultando assim, na analise

a respeito de como a sustentabilidade esta inserida nas alavancas de controle.

4.1.1 DIMENSAO AMBIENTAL

Com relacdo a pergunta “O hotel possui algum procedimento que
identifique o potencial de risco?”, relacionada a essa dimenséo, a compreensao
de relacionar com as atitudes protetivas ao meio ambiente, so ficou clara as
respondentes no decorrer da entrevista. E possivel perceber que o H(A) tem
consciéncia dos potenciais de risco ambiental, devido ao seu envolvimento com
programas de apoio ao crescimento do empreendedor, como por exemplo,
programas ofertados pelo SEBRAE, que durante toda a entrevista € citado
diversas vezes para justificar suas acdes. Quanto ao H(B), ndo ficou claro sobre
0 que seria 0 potencial de risco, assim a respondente preferiu responder as
proximas perguntas. O H(C) declarou ndo possuir atividades de risco ambiental.

Quando perguntadas sobre a existéncia de algum procedimento de
identificacdo do potencial de risco ambiental do hotel as respostas foram:

H(A): é, a gente tem...como que eu explico? A gente td numa
area gue nao foi necesséaria uma licenca ambiental, a gente t4
numa area que a gente nao tem a necessidade de uma licenca
pra operacao, entdo isso foi conseguido ja ho comeco, essa
preocupacéo foi desde o comeco do hotel, entdo a gente tem
essa, tem esse documento do imasul, arquivado, mas assim,
eu ndo tenho uma analise de risco, eu sei 0s riscos que
existem, né? Os riscos de, €, sdo os riscos fisicos, quimicos e
bioldgicos, a gente entende os riscos. A gente tem essa, a
gente chegou, quando a gente participou do, acho que foi do
‘bem receber’, que nao era nada voltado para a
sustentabilidade, a gente ja tinha que fazer essas andlises de
risco, entdo a gente tem um documento, mas assim, ndo é algo
gue a gente divulga ou é algo que a gente utilize.

H(C): Nao, ndo, que eu me lembre ndo tem nenhuma coisa de
risco assim nao.

Portanto, quanto aos potenciais de risco, o0 H(A) demonstrou ter maior
conhecimento sobre esse assunto que os demais hotéis, porém, ndo considera
gue suas acdes possam ter um potencial de risco ambiental a ponto de ter uma
preocupacao mais firme. Apesar de o H(B) nao ter respondido diretamente a

esta pergunta, € possivel perceber, através de uma fala posterior, essa
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preocupacao em evitar 0s possiveis riscos ambientais que o hotel pode causar

ao meio ambiente local:

H(B): [...] a gente faz a limpeza do rio, também, os funcionarios,
os funcionarios fazem limpeza do rio, porque pode descer né,
a, a limpeza de rio, a nossa rede de esgoto ela é 100% ligada
na [empresa de saneamento], ndo tem nada que vai pro rio, até
porque a licenca ambiental num deixa, €, se ver ja era, a licenca
ambiental, é, nés temos ah, as lixeiras adequadas, as lixeiras
elas ndo podem ficar proxima ao rio, elas tem que ficar do outro
lado, que foi uma medida que a gente tomou, pra ndo correr
chorume, num, num, num, num acontecer isso.

Quanto ao desenvolvimento de medidas de preservacdo das areas

naturais, como a fauna e a flora:

H(A): [...] entdo a gente j& mantém as arvores nativas, a gente
tem um catdlogo de passaros, de passaros que foram
avistados dentro do empreendimento e a gente também
colabora com, é, com o IASB, que é o Instituto das aguas da
Serra da Bodoquena, a gente faz a compensacao do carbono
né, entdo a gente, a nossa doacéao ela é em dinheiro, mas esse
dinheiro é revertido, a gente ja colaborou, ja contribuiu com o
plantio de mais de mil mudas, nesse, nesse periodo que a
gente contribuiu com o IASB, entdo a nossa contribuicdo é no
sentido de apoiar, €, ONGs e institutos que ja desenvolvem
projetos, na, nessa area de sustentabilidade e também com a
greentex que a gente recolhe, que € uma taxa, € uma taxa,
facultativa né? Que o cliente paga, entdo, é, dois, sdo dois
reais, um real vai pro convention da cidade que é o que
organiza os eventos e um real vai pra, pro IASB.

H(B): Olha, é, aqui, a, aonde o hotel foi construido, [...] era um
brejo e era completamente desmatado a beira do rio, entéo, €,
todas as arvores foram plantadas pelos proprietarios, entdo
assim, a part, essa parte de reflorestamento foi feita pelos
proprietarios, [...] eu ndo corto nenhuma arvore, as podas séo
s6 de manutengédo, podas de manutencao.

H(C): No hotel a gente ndo tem, porgue esse hotel aqui a gente
fala que é um hotel meio de centro, pode ver que a gente tem
poucas areas verdes, a gente, nossa, nossa, area social que a
gente fala, aqui, pode ver que tem muito pouquinho mesmo
pelo espaco que a gente tem, sendo a gente até gostaria, mas
a gente, é, a gente trabalha, e, em, junto com o IASB, néo sei
se vocé ja ouviu falar, entdo a gente faz doag6es de mudas, a
gente ajuda eles com algum projeto que eles fazem com, com,
é, por exemplo, eles fizeram a um po, a pouco tempo atras, um
projeto com placas de sinalizag&o pra, pra ir mais devagar, pra
“cuidado com animais na pista”.

Ao ser questionado sobre de que forma sao desenvolvidas as medidas

de preservacao das areas naturais, fauna e flora, o H(A) pediu uma explicacéo



72

melhor sobre essas medidas, ap0s um esclarecimento da pergunta, € possivel
perceber que o hotel tem uma preocupacao em preservar a flora e fauna dentro
do estabelecimento, a preocupacdo com estes fatores externos ao hotel
também é levada em consideracao, porém € feito de forma indireta, invés de
participar ativamente em termos da conservagéo da fauna e flora da cidade, o
hotel contribui financeiramente com ONG's e institutos que participam
ativamente nesses projetos. Apesar de nao ter sido mencionado nesta resposta
a preocupacdo em relacao a fauna, em uma fala posterior, € mencionado ajuda
a instituicdes de protecao animal:

H(B): [...] nés também ajudamos a associagdo de animais, dos
protetores de animais.

A proposta do H(C) € um pouco diferente da dos dois outros hotéis. Além
de fazer parte de uma rede, o hotel em si tem pouquissima area verde, como &
mencionado na propria entrevista, porém este contribui através de doagoes,
para a preservacao da flora do meio ambiente local. A respeito das medidas
tomadas em relacdo a economia de energia, agua, manuseio dos residuos
solidos:

H(A): [...] na parte de energia, a gente tem ai 70% das nossas
lampadas, séo lampadas de led a gente comecou a trocar o
ano passado, elas tem um valor um pouco mais elevado, e tal,
entdo a gente comegou essa troca no ano passado. No caso
da 4gua, a gente faz a utilizacdo da 4gua da chuva para uma
das piscinas, o restante da agua do empreendimento a gente
tem um poco artesiano, mas 0 poco artesiano, €, a gente tem
outorga dele para uti... a gente tem um documento que nos
permite utilizar essa agua por dez anos. Na parte de residuos,
a gente faz a compostagem de todo o lixo organico, que sai da
propriedade, a gente, ndo vai hada pro, ééé, pros aterros né.
Entdo é feito, a gente faz a compostagem, a gente tem um
terreno ao lado, a gente faz a compostagem do lixo e ele volta
pra gente na forma de adubo pra gente utilizar no jardim.

H(B): entdo aqui sdo, séo boas praticas, por exemplo, pro, pro
hospede quando ele chega, a gente pede, ‘ligou o ar
condicionado, janela fechada e porta fechada” pra, pra nao, pra
ndo desperdicgar, a gente tem o, a, aquela tomada que quando
0 héspede sai desliga toda a energia do, do aparta, o sensor,
porque sendo acaba ficando luz, energia, quando as
camareiras fazem a Ilimpeza de apartamento, ar
condicionamento desligado, TV desligada, €, o frigobar ele é
desligado, ele s6 é ligado caso o hospede compre alguma
coisa no frigobar da recepcéo pra poder ligar, entdo todos os
frigobares sdo desligados, é, a agua do ar condicionado a
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gente faz a captacdo pra aguar as plantas, entdo essa é uma
coisa que a gente faz, que mais, as toalhas, a gente tem, cada
apartamento, tem, a gente, ndo, ndo troca as toalhas nem a
roupa de cama todos os dias, as toalhas somente quando os
hospedes pedem, colocando elas na pia, e a roupa de cama a
cada trés dias, porque sendo vai muita agua, muito desperdicio
[...] separacdo total, entdo eu tenho, até porque sendo a
prefeitura de Bonito n&o recolhe, a parte de rejeitos, entdo, o
que vem do lixinho do banheiro vai pro saco que vai pruma
lixeira sO de rejeitos, a parte do orgénico que é do restante da
cozinha, vai separado, t4, e a parte do reciclado, entdo, a parte
das latinhas eu vendo, tudo que é lata eu vendo, tudo que é
garrafa, vai pra casa do vidro, que é, que €, que € aquele
pessoal que pega pra poder revender, e tudo que é reciclado
ai a prefeitura ela recolhe com um caminhdo separado do
organico e do rejeito, 100% separado. [...] madeira eu ndo jogo
nada fora, tudo que é madeira eu guardo tudo porque eu sei
gue eu vou, ao invés de jogar fora e ter que comprar de novo,
né?

H(C): na verdade a gente faz a reciclagem, né, a gente faz a
reciclagem que trabalha junto com a prefeitura, entdo a gente
tem sacos coloridos separados pra plastico, organico e metal,
a gente também faz aquilo que te falei do frigobar, a gente
mantém ele desligado, €, a gente também optou por, é, a gente
ta trabalhando com uma empresa nova agora de produtos de
limpeza, entdo ele economiza muito a agua que a gente acaba,
agi, nosso hotel tem muito vidro, a gente acabava tendo que
passar muito agua pra poder limpar, entdo esses produtos eles
entraram exatamente pra, pra diminuir, entdo a gente ta
conseguindo, a gente, a gente ta melhorando, a gente ta
fazendo a transicdo agora, entdo a gente ja t4 usando os
produtos novos e ta vendo jA uma boa diferenca, é, a gente
acaba usando pouco mais de produto né ndo tem como, de
alguma forma a gente precisa limpar, mas a agua, sabao,
essas coisas, diminuiram muito e a quantidade de produto
usada € bem menor do que seria se fosse pra lavar e, enfim,
calcada essas coisas, a gente faz um, é, de, de quinze em
quinze dias a gente precisa fazer um treinamento pelo
bombeiro, por préaticas de seguranca do hotel, entédo a gente
tira toda aquela, a, as mangueiras dos hidrantes, e tem que
fazer isso dai, a gente ja aproveita e ja lava a calgada com elas
mesmas.

Nesta fase, é possivel perceber que ha algumas praticas adotadas que
sdo em comum aos trés hotéis, que é a separacado de lixo, por exemplo. Os
dois primeiros apresentaram algumas medidas de economia de agua e energia
realizadas por iniciativas dos proprios hotéis, como por exemplo a
compostagem que é feita dentro do préprio H(A) e aproveitada na sua
jardinagem, o aproveitamento de dgua da chuva para abastecer a piscina. No

H(B), o aproveitamento das camas antigas na utilizacdo dos bancos de lazer
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gue ficam em frente a cada apartamento, e das antigas maquinas de lavar que
sdo aproveitadas para servirem de vasos para as plantas que compdem a
paisagem do hotel. As préticas de economia de agua e energia do H(C) é
padronizada por toda a rede sendo observadas em sua maioria nas atividades
operacionais do hotel.

4.1.2 DIMENSAO SOCIAL

Sobre a relagédo do hotel com a comunidade local e a possibilidade de

se desenvolver algum programa junto a comunidade:

H(A): Assim, do empreendimento ndo, a gente, €, a gente
trabalha no sentido de apoiar a comunidade seja, ONGs que
fazem trabalhos com criancas, seja a comunidade do entorno
mesmo, né, a parte de, a proprietaria € madrinha da creche que
fica no bairro, a gente participa das acdes que tém da
comunidade, das festas populares que tem, como sdo as
guermesses, né, do padroeiro, a gente participa, €, a parte de
ajuda mesmo pras ONGs, né, ai a gente tem “familia legal”,
“visdo de vida”, “projeto mirim ambiental”’, entdo todas essas
organizacdes precisando eles jA sabem onde eles podem
procurar o apoio, né, a ajuda, entdo é nesse sentido.

H(B): o hotel ele, ele, ele é totalmente inserido dentro da
comunidade local, nUmero um: &, nossa lembrei de uma outra
coisa antes dessa, 0s bancos que estdo em frente aos
apartamentos sdo de camas antigas, dos estrados das camas
antigas, entdo a gente também, isso, isso € uma coisa legal, e
a, as hossas maguinas antigas, maquina de lavar roupa, tudo
a gente transforma em vaso, entdo nada € jogado fora, tudo vai
sendo transformado em vaso, sdo duas coisas legais, agora, a
relacdo nossa com a comunidade, noés empregamos a
comunidade local, ndo 100% né, mas, olha, 95%, €&, da, dos
nossos empregados, sdo da comunidade local, &, nés
ajudamos véarias ONGs locais, a gente faz doacao a, tanto men,
de mensalidade, quanto de al algo aleatério que eles pedem,
enxoval que a gente nao utiliza mais, porque pro hotel ndo é,
nao fica bom, mas pra gente usar em casa, eles sdo doados
também, ah, eu tenho umas luminarias em frente a cada
apartamento, que é feito por um senhor, meu vizinho, que ele
faz na mao mesmo, de cipd de arvore, eu sou totalmente
inserida, eu vendo pra casa do vidro, e 0s meus copos sao
todos reciclaveis da casa do vidro também, do café da manha3,
gue mais, eu sou, eu sou totalmente inserida, na, na
comunidade, nés fazemos parte de todas as associac¢des, tanto
de agéncia, quanto de hotel, quanto do convention, quanto da...
hotelaria, agéncia, convention, da Pestalozzi que € da, que é
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das criangcas com necessidades especiais, nés também
ajudamos a associagéo de animais, dos protetores de animais.

H(C): A gente fala aquilo que eu te falei, e €, anham, seria mais
em relacdo aos, o0, a parte ambiental, seria isso.

Assim como no apoio da fauna e flora o H(A) contribui com doacdes, o
mesmo faz em relacdo a comunidade local, apoiando financeiramente, ou até
mesmo com cortesias de diaria ou café da manha. J4 o H(B) além de ajudar
também com doacdes, seja de enxoval antigo, mas em bom estado, como
financeiramente, o hotel também contribui com o desenvolvimento da
comunidade de forma efetiva, um exemplo € na compra dos enfeites das
luminarias dos corredores, em vez de comprarem manufaturadas, de industrias,
as luminarias sdo compradas de um artesdo que mora vizinho ao hotel, que os
confecciona manualmente. O H(C) considera que seu apoio a comunidade local
se configura nas ajudas ja mencionadas na preservacao a fauna e flora do local.

A respeito da existéncia de politicas e programas desenvolvidos pelos

hotéis, para promover a melhoria do padrao de vida da sociedade:

H(A): 100% dos nossos colaboradores sdo, séo locais, entdo a
gente tem, a nossa contratacdo € 100% local, €, a gente ja
tentou contratar pessoas de fora, mas fica um pouquinho dificil,
Bonito fica longe de tudo entdo pra pessoa se adaptar aqui,
acontece de algumas pessoas, é, ndo virem exatamente pra
trabalhar conosco, mas assim elas sao de fora, mas ja estavam
morando no municipio ai foram contratadas, ou seja, ja séo, ja
sdo do local, entdo nao vieram pra trabalhar exatamente com
a gente, mas assim, atualmente 100% dos nossos
colaboradores séo locais.

H(B): &, exatamente, &€, por exemplo, olha, o pintor que ta
pintando, ele é da comunidade, 0, 0 marceneiro que veio ele é
da comunidade, E, entdo assim, entdo, em relagdo ao
desenvolvimento da comunidade, é isso mesmo, eu fago todas
as minhas compras aqui, seja no, no atacadista ou no, ou, ou
no supermercado principal ou até nos outros supermercados,
entdo, é, todos os produtos que eu utilizo, eu tento, eu procuro
comprar aqui, entdo eu estimulo muito a economia local, entéo,
€, mas é informal, assim, eu ndo tenho nenhum programa,
nenhuma cartilha, nenhum passo a passo a seguir, € mais o, €
gue ta tdo inserido na nossa vida que a gente nem..

H(C): Sim, na verdade, séo todos locais, aqui por ser, € meio
dificil o acesso a Bonito né, entédo é tudo meio longe, é tu, entéo
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sdo poucos assim que sao de fora, entdo a maioria €, é local
mesmo.

Nenhum dos trés hotéis possui formalmente politicas ou programas com
objetivos de contribuir ao & melhoria do padréo de vida da comunidade local.
Porém, os trés declararam que mais de 90% de seus colaboradores sao
moradores locais, que demonstra que estdo de acordo com o topico “6.2.1.
Trabalhadores das comunidades locais ou regionais” da norma NBR
15401:2006, que indica que pelo menos 50% da méao de obra envolvida nas
operagOes do empreendimento sejam da comunidade local. O H(B) traz um
diferencial, além de cerca de 95% do seu quadro de funcionarios ser composta
por moradores locais, demonstra a preocupacao em terceirizar trabalhadores

autdbnomos para diversos servigos no hotel.
4.1.3 DIMENSAO ECONOMICA

Quanto a percepcéao das gerentes sobre a escolha, da parte dos clientes,

do hotel por conta das praticas sustentaveis utilizadas pelos hotéis:

H(A): é possivel, tem, principalmente o estrangeiro, né, o
estrangeiro ele pesquisa mais do que o brasileiro, acho que o
estrangeiro procura saber um pouquinho mais, né, se nao vai
fica num hotel que ta, que conhecidamente vocé sabe que ndo
tém praticas sustentaveis, entdo principalmente na parte dos
estrangeiros, eu falo brasileiro até que ainda nédo aprendeu a
fazer esse tipo de pesquisa, mas o estrangeiro sim.

H(B): Sim, sim, com certeza. Consigo, porque, &, é, eu divulgo
iss0, e eu percebo que as pessoas que escolhem o hotel elas
escolhem o hotel pra ficar inserida na natureza, porque esse é
um diferencial meu, sdo doze mil metros quadrados de area
verde cortado por um riacho cristalino cheio de passaros, onde
a, a, eu tenho moével sustentavel, onde eu separo o meu lixo,
entdo como eu divulgo isso o cliente ele me escolhe por isso,
e quando ele ndo me escolhe por isso, ele entende a minha
proposta e acaba enxergando isso também, né.

H(C): Sim, a gente ja, ja, ja escutei bastante coisa, tanto é que
as vezes eles até falam, fala assim “olha vocés podiam fazer
aquilo”, “olha isso foi legal”, a gente bastante assim, eles falam
sobre isso, eu ja percebo assim, é, até por ser uma rede e ela
tem mais ou menos as mesmas praticas, em todos os hotéis,
entdo eles, eles visitam e vao falando “ah eu vim porque achei
legal isso” “achei bacana” “eu gosto” "eu faco parte de algum

projeto”, ja ouvi sim.

LT [IN1]
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As trés gerentes afirmam perceber que ha clientes que escolhem seus
hotéis por suas praticas de sustentabilidade, principalmente da dimensé&o
ambiental. A norma NBR 15401 (ABNT, 2006) traz uma série de requisitos que
fazem parte desta dimenséao, dentre eles, os que se referem a “7.2. Qualidade
e satisfacdo do cliente”, os trés hotéis preenchem os requisitos, ao passo que
se preocupam em fornecer um atendimento de qualidade, de forma a acolher
seus héspedes com exceléncia, e também possuem sistemas préprios de
feedback além de utilizarem dos sistemas de feedback de plataformas de venda
online (Tripadvisor, Booking.com). Os trés hotéis demonstraram preocupacao
em acompanhar as opinides dos clientes, pds hospedagem, além de tomar
medidas de solucdes de problemas mediante criticas.

Outro requisito dessa norma a respeito da satisfacdo do cliente, é
fornecer produtos frescos e se for viavel economicamente, de producdo
organica, o H(B) foi o Unico que demonstrou essa preocupacdo, em sua area
verde ha varias arvores frutiferas que, conforme a época da colheita, sdo
colhidas e servidas no café da manha dos hospedes, recentemente foi criada
uma pequena horta (producéo organica) que também sua colheita € utilizada
no restaurante do hotel para servir os hospedes.

Se h& um diferencial no retorno do investimento em praticas
sustentaveis:

H(A): [...] eu acho que o impacto foi mais na parte social do que
na parte econémica. Entdo a gente ndo teve um aumento de
turista por conta das praticas, mas a gente teve um
reconhecimento melhor da comunidade, do entorno, com eles
conhecendo as nossas praticas.

H(B): Economia, economia, porque, é, economia de &gua,
economia do, do valor do produto, por exemplo, eu vou
comprar uma luminaria, ah, industrializada, eu vou pagar, sei
Ia, vinte, do senhor eu pago dez, né, economia do copo, 0 copo
gue ele é, que ele é da, da, da garrafa retornavel, eu pago, eu
pago cinco enquanto que se eu fosse comprar no Paraguai eu
pagaria mais caro, entdo, é, eu acredito que, que essa
separacao de lixo ela também gera uma, uma, uma economia,
a lata que eu vendo, ela me gera retorno, entao as vezes é
pouguinho, mas se vocé juntar tudo, por exemplo, os bancos
que eu fiz, eu ndo comprei industrializado, eu paguei s6 a, a
mao de obra do marceneiro local e reutilizei minha madeira,
entdo é eco, é economia total.
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H(C): tem, nesse sentido, tem. Anham, tipo assim, a gente V€,
€, hoje em dia, na verdade, as pessoas estdo buscando mais,
e se preocupando mais com isso, né, entdo a gente tenta cada
vez mais, é, mas assim, ahn, a gente ainda t4 meio devagar, a
gente t& buscando agora esse tipo de pratica, eu acho que as
cabecas vdo mudando e vao se abrindo também, né, a gente
ta entrando agora, assim, se preocupando mais com esse tipo
de acdo mesmo.

A gerente do H(A) ndo considera que o fato de o hotel ter atitudes
socioambientais responsaveis traga um retorno econdmico maior do que se ndo
tivesse essa preocupacao, acredita que o maior diferencial esta nos resultados
perante a comunidade local, mediante suas atitudes sustentaveis. Ja a gerente
do H(B) acredita que ha um beneficio econémico, ndo pelo fato também de
aumentar as receitas, e sim na reducao de custos operacionais. Apesar de a
gerente do H(C) afirmar que percebe um diferencial no retorno do investimento
das praticas sustentaveis, nao ficou claro o tipo do retorno. Apesar dos trés
hotéis perceberem que possuir praticas sustentaveis traz beneficios
(econbémicos e/ou ndo econdmicos) para seus hotéis, nenhum deixou claro que
0 retorno seria 0 aumento da receita ou uma vantagem competitiva perante a

concorréncia.
4.1.4 SISTEMAS DE CRENCAS

Sobre qual é a missdo da empresa e como ela € divulgada, entre os

clientes e colaboradores:

H(A): A gente tem uma missdo, mas ela ndo é divulgada
estrategicamente, né. Nossa missao aqui € tratar 0 Nosso
cliente como se ele estivesse na casa dele, €, aquele ambiente,
nosso diferencial é o atendimento, né, porque o hotel é cama,
um bom chuveiro e um ar condicionado bom, e isso todos os
hotéis tem, o nosso diferencial tA& no atendimento, ta& em
atender assim o maximo possivel o cliente. Entdo essa é a
nossa missao, é fazer com que o cliente, fazer com que esse
hotel seja uma extensdo da casa dele, para que ele se sinta
em casa, que se sinta a vontade, que ele se sinta acolhido,
acolhido e encantado.

H(B): Ta. Vocé sabe que eu ainda nao fiz a minha missao?
Nem missao, nem visao, nada. [...] A gente, 0 que eu posso te
dizer? A nossa gestao de pessoas aqui dentro da empresa ela
€ muito diferenciada, porque 0s nossos colaboradores eles sao
muito respeitados e eles tem café da manhd, tem almoco, tem
café datarde, €, eu acho que, é uma, € uma gestao de pessoas
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voltada pra pessoas mesmo, sabe, o salario nunca atrasou, o,
0, 0 salario é adequado pra profis, pra eles, sdo todos
registrados, sdo, é, folga, férias, é tudo em dia, hora extra,
entdo eu acho que assim, é uma gestéo voltada pra pessoas
pra, pros nossos colaboradores eles sentem esse retorno,
porque todos que vem de fora falam “nossa, como é diferente
trabalhar dentro do H(B)”, acho que por, por ser uma gestédo
familiar, por, eu ndo sei, mas €, € voltada pra gestdo de
pessoas mesmo, essa € a minha, é a minha missao, verdade
0, acabei de desenvolver.

H(C): 6, ela, a gente, a divulgacdo nossa assim, é, toda, toda,
por ser uma rede, eles fazem, é tudo online, tudo online, entdo
existe uma, uma, uma equipe de marketing que é bem forte
assim, é bem bacana assim, e ai, através da e, da equipe eles
vao soltando, assim a, a, as unidades das casas, que eles
chamam, né, é, dificilmente fazem alguma coisa sozinha,
porque precisa t tudo no mesmo, no mesmo sentido, ndo pode
um ta dum jeito, entdo a gente tem essa central ai, e dali eles
vao.

Definido por Simons (1995, p.3) como um composto visivel de
“definicbes organizacionais que a alta dire¢do comunica formalmente e reforca
sistematicamente para uniformizar valores, propositos e direcdo para a
organizagao” o sistema de crencas esta melhor definido e divulgado no H(A),
gue afirma que sua missdo esta em tratar o cliente de forma que o mesmo se
sinta em casa, na extensao de sua casa. No H(B) inicialmente, a prépria gerente
admite que sua missdo ainda nao esta definida, mas a medida que a
entrevistadora vai aprofundando neste assunto, a gerente comeca a refletir
sobre suas praticas e suas crencas, e na propria resposta admite a criacao da
missado, que esta focada nos colaboradores do hotel, tratd-los como parte da
familia dos proprietarios, ja que o hotel é familiar, a respondente justifica que
guando o colaborador sente seu local de trabalho como um lugar acolhedor,
ele se sentird realizado e feliz, e isso se refletira no seu atendimento e
acolhimento dos hospedes. Por ser de rede, a missdo é definida pelos
proprietarios da rede, e ndo ficou claro qual é a missdo principal, trazendo a
impressao de que esta ndo é tdo bem divulgada as demais filiais.

Uma observacao feita pela autora durante a pesquisa de campo, foi a
presenca de um crucifixo na recepcao do H(A), que também divulga através de

simbolos, qual a crenca dos fundadores do hotel.

4.1.5 SISTEMAS DE LIMITES
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A respeito do regulamento interno e do cédigo de conduta, se h& algum
e de que forma é compartilhado com os colaboradores:

H(A): E, a gente tem um regulamento interno né, a, € que &
dificil fazer regulamento interno, geralmente todas as
empresas fazem regulamento interno depois que deu algum
problema em alguma coisa, né, mas ai na dificuldade,
principalmente quando vocé percebe que ta tendo uma
rotatividade alta, que vocé contrata funcionario novo e vocé
que explicar tudo pra ele, entdo foi elaborado um manual de
procedimentos, com salario, com a questdo de horario, tudo
certinho, uniforme, entdo a gente ndo tem assim um cddigo de
ética estabelecido, a gente se pauta mais pelos valores,
honestidade, credibilidade, entdo sdo os valores da empresa a
gente pede que o funcionario tenha os mesmos valores
também que a gente, entdo a gente ndo tem um codigo de
ética, € o que todo mundo segue, né, a gente segue, a gente é
honesto o maximo possivel, obedece a legislacdo, as leis, o
gue a gente consegue, porque vocé sabe que as leis mudam o
tempo todo, as vezes vocé acha que vocé ta cumprindo a lei,
vocé, a lei ja mudou e vocé ja ta pra tras ja, voceé ja ta errado,

H(B): Eles tem regras, que eles tem que seguir, né, é,
regimento interno, entdo quando eles sdo contratados €
passado pra eles, e cada setor tem 0 seu, por exemplo, a
recepcao, a recepcao tem o regimento interno préprio dela, a
camararia, a camararia tem o regimento proprio interno dela, a
cozinha, €, entdo, sempre, eu tenho tudo por escrito, €, e
reforcado de tempos em tempos por reunido e por alguns
cartazes, horério, bolsa, tipo, situacbes do café pra sempre
deixar pro, pro préximo, porque aquele ndo € o ultimo a comer,
né, entdo, assim, as varias regrinhas, as, as, as ques, as regras
do regimento interno estdo sempre espalhadas e de tempos
em tempos eu faco reunido setorial pra relembrar aquilo, com
a recepcao é escrito, porque, é, tem um ca, existe um caderno,
entdo é tudo passado por escrito, e todas as reunides sédo, sao
datadas, também por escrito, entado, é, regimento interno.

H(C): o nosso principal objetivo assim que a gente, tdo ndo s6
da nossa casa, mas de toda rede, é o atendimento ao hdspede,
entdo a gente, a gente, foca assim no atendimento, porque
COmOo aqui eu sempre passo pra, pra, pra toda nossa equipe,
porgue de imprevisto a gente vai ter, acontece um imprevisto,
a gente nao ta esperando, principalmente nao, quando vocé
menos pode, quando menos pode acontecer, huma alta
temporada, é sempre assim, mas se a gente tiver um bom, um
bom atendimento, um carinho especial, tanto € que a nossa
forma de atender é um pouco diferente do padrao hotelaria,
porque ndo é uma coisa muito formal, a gente atende com
carinho, a gente se despede com um abrago, entdo a gente,
tipo, tenta resolver da melhor forma possivel que a gente
conseguir, né, dentro de cada situa¢do, mas o carinho com o
hospede, até a nossa camiseta, que hoje eu to com a, com o
Brasil né, ja to ja preparada pro jogo, mas ela tem um sorriso
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aqui, entdo assim, &, entao “smile sorria vocé esta viajando”,
entdo assim, €, é nesse sentido, a gente, o nosso foco é esse,
ai depois, a gente, I4gico, a gente tem toda assim, as meninas
da camararia tem um procedimento, da cozinha tem outro, mas
0 nosso principal, independente de como tiver, é tratar bem os
nossos hospedes, é isso que a gente busca e € assim que a
gente trabalha.

Conforme visto no referencial tedrico, esse sistema tem 0 mesmo
objetivo do sistema de crencas, porém seu carater € restritivo enquanto o de
crencas é motivador. E possivel perceber que o sistema de limites, em relagéo
ao sistema anterior, € melhor definido no H(A), também é perceptivel que a
criacdo do regulamento interno se deu apés algum possivel inconveniente com
0s colaboradores, confirmando a proposta de Simons (1995) que traz a
necessidade deste sistema a fim de estabelecer fronteiras aos funcionarios
para que estes nao se engajem em comportamentos de risco elevado. O H(B)
também tem sistema de limites bem definido através de regras gerais pre-
estabelecidas a serem seguidas pelos funcionarios, assim como regras
especificas de acordo com cada departamento do hotel. O regulamento interno
do H(C) estéa voltado ao bom atendimento ao cliente, porém diante da resposta
da gerente, da a entender que sua resposta esta mais voltada a missao da
empresa, do que ao codigo de conduta em si, ou melhor, ha uma mistura. Em

consonancia com a legislacéo, assim se posicionam as entrevistadas:

H(A): Sao vérias né, mas assim a lei do turismo é a principal,
ai tem o cddigo de defesa do consumidor, ai tem as leis que
regulamentam as empresas do simples, por exemplo, ai tem a
CLT, ai tem vocé vé na parte de estrutura tem a legislagdo do
corpo de bombeiros, né, que tem, tem toda a questdo da
seguranca, seguranga panico, seguranca incéndio, essas
coisas, entdo a gente segue, a parte de legislacédo da parte de
A e B, que eu esqueci agora 0 nome, gente, a legislacdo que é
da vigilancia sanitaria também tem que ser seguido, o cédigo
de postura do municipio, porque vocé precisa estabelecer
alguns limites, placa como é que tem que ser, como é que sao
feitos 0s anuncios, e eu acho que é s6. Ah nao, ainda tem a
parte do ICMS, também, né, a parte da, entdo, tem a parte dos
impostos estaduais, federais e municipais é algo que vocé tem
gue acompanhar, a gente, a nossa parte contabil, vamos dizer,
nao é feita dentro da empresa, é feita fora por empresa
terceirizada, mas assim é uma empresa que se mantém
atualizada quanto a legislacdo e o principal a gente cumpre,
né, que eu acho que o principal é, € CLT e seguranca, eu acho
gue € o principal, e, 0, também, o do, a lei do direito do turismo,
e ah, o codigo de defesa do consumidor, sdo tantas! Mas a
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gente, a gente faz o magico, faz o possivel pra nédo infringir
nenhuma.

H(B): entdo, a do, dos trabalhadores, eu sigo na risca,
ambiental, pelo amor de Deus, eu sigo na risca, dos
trabalhadores, ambiental, fiscal, nossa, ndo tem nem como,
aqui em Bonito é 100%, aqui ndo tem como sonegar, porque o
sistema ndo deixa, porque o que que acontece, quando o
cliente vai fazer um passeio, ele vai fazer gruta do lago azul,
ah, quando a agéncia preenche o voucher, ela tem que falar
que o seu Jodo ficou hospedado no hotel H(B) e utilizou o
transporte do taxi do seu Jair, entdo o hotel H(B) tem que emitir
a nota, sendo nao fecha o voucher sendo, entéo, fiscal 100%
absoluta, é, entdo a gente falou, fiscal, falou ambiental, falou
da CLT, falou da, €, eu acho que é isso, acho que é isso.

H(C): sim, a basica? Aahn, na verdade a gente acaba seguindo
por ela mesmo né, porque aqui em Bonito ndo tem um, mesmo
assim o sindicato ndo tem aqui, ndo tem nada, entdo a gente
segue tipo, tudo campo grande, quando precisa, e a CLT,
bésica.

O H(A) demonstrou estar mais consciente das legislacdes inerentes a

parte trabalhista, ambiental, econémica, fiscal, operacional, e demonstrou sua

preocupacao em segui-las conforme a obrigatoriedade. Os demais hotéis nao

foram claros nas legislacdes que seguem, precisaram de uma conducao da

entrevistadora.

4.1.6 SISTEMAS DE CONTROLES DIAGNOSTICOS

Sobre quais medidas do planejamento estratégico sdo confiadas aos

colaboradores:

H(A): A gente tem compartilhado o maximo de informacao
possivel, né, eu acho que a gente depois de tanto participar de
projetos e programas a gente aprendeu o seguinte, vocé tem
que compartilhar o maximo de informacao possivel, “ah ta esse
més, olha, esse més a gente tem que economizar, porque olha
aqui a nossa conta de energia elétrica esse més esta super
alta, nossa conta de agua esta super alta, a nossa ocupacao
caiu”, né, entdo a gente compartilha o maximo de informacao
possivel, ndo tem uma, ndo existe mais aquela questdo de
“ndo, é um segredo!”, né, nessa area que a gente t4, que nao
€ uma area industrial, que vocé tem um segredo de um produto,
como é uma area de prestacao de servi¢os, entdo ndo tem um,
nao tem segredo, entao a gente tenta explicar pra todo mundo
“ah a gente vai ter que fazer um corte de funcionario”, é chato,
é dificil de fazer mas vocé vai explicar pra quem fica o porqué
gue vocé ta fazendo isso, entdo, ah mas quando se toma,
guando vocé faz uma planejamento assim o maximo de
informacgé&o possivel, principalmente por setor né, o que que a
gente vai fazer, o que que a gente t4 fazendo, o que que a
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gente ta planejando, entdo a gente passa assim o maximo de
informacéo de algo que seja util pra pessoa também, quais séo
os planos, ah pra expansdo do restaurante, quais S80 0s
planos pra reforma de apartamento que € estratégico, né,
assim, o colaborador ele ndo vai influenciar diretamente mas
ele vai acabar participando de alguma forma, né, entdo é
nesse, nessa, nesse sentido.

H(B): na realidade aqui a gente conversa muito com todo
mundo, eu converso bastante com todo mundo, se eu to
falando com o setor, com o departamento pessoal, eu gosto de
ouvir o departamento pessoal pra gente criar uma nova
estratégia pra melhorar determinada pratica, se eu to falando
com o departamento de vendas, com o comercial, €, eu gosto
de tracar estratégias junto com ele pra determinadas praticas,
se eu vou pro financeiro ai eu traco as estratégias com os
proprietarios e com o departamento financeiro, entdo assim
funcionarios de departamento pessoal, administrativo,
comercial e financeiro participam da, do planejamento
estratégico e do tatico também, do, da, da, do dia a dia, né, do
fazer, mas eles sempre estéo participando, €, é participativo.

H(C): é o que, é isso que, é como eu te expliquei sobre a rede,
€, eles tem essa propria organizacdo deles que séao
repassadas pra gente, entdo cada casa, é, tem a misséo de,
de focar no hospede, entdo a gente aqui ndo ta muito pensando
na, nas estratégias, porque eles se vendem, a gente nao vende
muito, por exemplo, Bonito é uma cidade que vende muito por
agéncias, entdo os hotéis sdo vendidos por agéncias, a gente
guase ndo vende, porque a gente se vende por nés mesmos,
entdo a gente tem 0S nossos sites, 0s nossos marketings,
entdo é dali que vem tudo, aqui a gente fica, no nosso
funcionamento normal, nos nossos regulamentos internos
normal e no nosso bom atendimento.

O planejamento estratégico foi definido por Simons (1995) como artefato
tanto do sistema de limites como do sistema de controles diagndsticos, porém
o direcionamento e o0 objetivo da utilizacdo deste artefato mudam de um
sistema para outro. Inicialmente esta pergunta foi enquadrada no sistema de
limites, porém as respostas das gerentes estdo mais direcionadas ao sistema
de controles diagnosticos, assim, a andlise desta pergunta serd feita no
parametro deste sistema de alavanca de controle.

A partir da resposta da gerente do H(A) é possivel perceber seus
controles diagnosticos, percebe-se que 0s objetivos principais do hotel estao
alinhados na reparacéo de erros, reducao de custos, do que no crescimento da
receita e alcance do hotel. Para o H(B) as estratégias operacionais e de

competitividade estéo claras, ha a percepcao de que cada departamento tem a
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sua importancia para o alcance dos objetivos e isso é posto em prética, a
conversacao da geréncia com os demais departamentos. Sobre o H(C) é
possivel perceber que a filial ndo tem muita autonomia quanto suas operagoes,
e que nédo é passado de forma clara da matriz, quais sdo os planejamentos

estratégicos, tornando assim a resposta um pouco parecida com a anterior.

4.1.7 SISTEMAS DE CONTROLE INTERATIVOS

De acordo com Simons (1995) os Sistemas de Controle Interativos

possuem algumas caracteristicas: a informacado obtida através desse sistema

7

€ recorrente pela alta direcdo; exige atencdo frequente dos gerentes
operacionais; através de reunides se interpreta e discute os dados resultantes
desse sistema.

A funcado desta alavanca é estimular a aprendizagem organizacional e
motivar o surgimento de novas ideias e estratégias (SIMONS, 1995). Trazendo
esta perspectiva para as praticas de sustentabilidade ecologica e social,
algumas atitudes dos gerentes podem ser consideradas, tais como: priorizar o
didlogo com seus subordinados (eles podem trazer novas ideias, até mesmo
por vivenciarem o operacional mais de perto do que a alta gestdo); dar
oportunidade tanto aos colaboradores quanto a comunidade local & apresentar
sugestbes, opinibes e criticas construtivas (feedback ndo apenas dos
hospedes). A partir dessa reflexdo é possivel perceber que:

H(A): A gente tem compartilhado o0 maximo de informacédo
possivel, né, eu acho que a gente depois de tanto participar de
projetos e programas a gente aprendeu o seguinte, vocé tem
que compartilhar o maximo de informacao possivel, “ah ta esse
més, olha, esse més a gente tem que economizar, porque olha
aqui a nossa conta de energia elétrica esse més esta super
alta, nossa conta de agua esta super alta, a nossa ocupacao
caiu”, né, entdo a gente compartilha o maximo de informacao
possivel [...] entdo a gente tenta explicar pra todo mundo “ah a
gente vai ter que fazer um corte de funcionario”, é chato, é dificil
de fazer mas vocé vai explicar pra quem fica o porqué que vocé
ta fazendo isso, entdo [...] quando vocé faz um planejamento
assim o maximo de informagéo possivel, principalmente por
setor né, o que que a gente vai fazer, 0 que que a gente t4
fazendo, o que que a gente ta planejando, entdo a gente passa
assim o maximo de informacéo de algo que seja util pra pessoa
também, guais sao os planos, ah pra expansao do restaurante,
quais sdo os planos pra reforma de apartamento que é
estratégico, né, assim, o colaborador ele ndo vai influenciar
diretamente mas ele vai acabar participando de alguma forma
[...] Porque um planejamento estratégico, eu vejo 0 seguinte,
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as vezes a alta dire¢éo fica sentada, pensando 14 o que fazer
e as vezes a resposta esta na propria equipe, as vezes vocé ta
guebrando a cabeca a toa, né, a roda ja foi inventada e vocé ta
la sofrendo a toa.

H(B): olha, na realidade aqui a gente conversa muito com todo
mundo, eu converso bastante com todo mundo, se eu to
falando com o setor, com o departamento pessoal, eu gosto de
ouvir o departamento pessoal pra gente criar uma nova
estratégia pra melhorar determinada pratica, se eu to falando
com o departamento de vendas, com o comercial, é, eu gosto
de tracar estratégias junto com ele pra determinadas praticas,
se eu vou pro financeiro ai eu traco as estratégias com 0s
proprietarios e com o departamento financeiro, entdo assim
funcionarios de departamento pessoal, administrativo,
comercial e financeiro participam da, do planejamento
estratégico e do tatico também, [...] do fazer, mas eles sempre
estdo participando [...] Porque eles me dao muitas ideias, sao
muitas ideias, entdo, a maioria da, da, da, da, a, a, sei la, 90%
da gestdo vem da ideia deles, entdo se vocé consegue parar e
escutar, por exemplo, agora a gente ta reformando, entéo, ta
reformando, t4 pintando, tad fazendo uma série de coisas,
entdo, &, cor de tinta, quadro, €, o piso, é, cortina, &, o que que
a gente vai fazer, qual é o tema, qual a tematica, toda foi, foi, é
aju, ajudado e muitas vezes liderado por eles, assim, porque
sdo, as vezes eu nao enxergo porgue voceé fica tdo inserida,
enguanto gerente dentro de uma rotina, que vocé acaba nao
enxergando, entdo vem uma ideia, eu, as vezes nao é o
momento de acatar aquela ideia, mas eu guardo porgue eu sei
gue vai chegar uma hora que aquela ideia vai, vai ajustar, eu
sou, a gestao estratégica é toda deles.

H(C): é como eu te expliquei sobre a rede, é, eles tem essa
prépria organizacdo deles que sdo repassadas pra gente,
entdo cada casa, €, tem a missado de, de focar no hdspede,
entdo a gente aqui ndo ta muito pensando na, nas estratégias,
porgue eles se vendem, a gente ndo vende muito, por exemplo,
Bonito € uma cidade que vende muito por agéncias, entdo os
hotéis sdo vendidos por agencias, a gente gquase nao vende,
porque a gente se vende por n0s mesmos, entao a gente tem
0S NOSsOs sites, 0s Nossos marketings, entdo é dali que vem
tudo, aqui a gente fica, no nosso funcionamento normal, nos
nossos regulamentos internos normal € no nosso bom
atendimento.

Os hotéis H(A) e H(B) tém os sistemas de controle interativos bem
definidos, além do que a dimensédo contemplada nesse sistema em ambos o0s
hotéis € a social, visto que ambas as geréncias percebem a importancia do
colaborador na estratégia da empresa e no estimulo de ideias. Mais uma vez é

possivel perceber que a parte estratégica do H(C) é realizada na casa sede da



86

gestédo de hotéis, ficando assim as filiais apenas com a execucédo das tomadas
de decisoes.

4.2 AS PRATICAS SUSTENTAVEIS INSERIDAS NAS ALAVANCAS DE
CONTROLE

Como dito no capitulo 3, a andlise dos resultados deu-se em 3 etapas,
na primeira etapa foi feita uma leitura flutuante das entrevistas e, quando
necessario, das informacbes contidas nos websites. Nesta etapa, a
interpretacgéo foi feita a partir dos blocos (3 dimensées da sustentabilidade e 4
alavancas de controle), a fim de esclarecer a existéncia das préticas, e de que
forma essas praticas eram realizadas e também, quais artefatos de controle
gerencial eram utilizados pelos hotéis, assim a etapa 1 da analise dos dados
auxiliou para que os objetivos especificos (i) e (ii) fossem atingidos.

A funcdo do quadro 14 € mostrar quais das atitudes de turismo em
relacio aos 17 ODS's estdo sendo contempladas nas praticas de
sustentabilidade de cada hotel. E importante frisar que os 17 ODS’s est&o para
além das dimensdes do TBL (contemplam as dimensGes ambiental, social e
econdmica, mas contemplam outras como politica, cultural) e por isso para
atingir o objetivo especifico (i), levou-se em consideracdo o tépico anterior.
Porém, fazer uma comparacgéao das atitudes de turismo dos 17 ODS’s com as
praticas sustentaveis encontradas nos dados coletados, facilita visualmente a
identificacdo destas praticas. Portanto o quadro a seguir traz uma informacéo

complementar a fim de enriquecer a analise.
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Quadro 17 - Praticas sustentaveis dos hotéis relacionadas aos 17 ODS’s

Objetivos do
Desenvolvimento
Sustentavel (ODS’s)

Como o turismo pode impactar os ODS’s?

H(A)

H(C)

"séo todos locais, aqui por

(1) Erradicagdo da
pobreza

- Fomentar a economia local dos destinos turisticos, gerando renda.

"100% dos nossos colaboradores
sdo, sdo locais, entdo a gente
tem, a nossa contratacédo é 100%
local" (entrevista)

"95%, é, da, dos nossos
empregados, sdo da
comunidade local"
(entrevista)

ser, é meio dificil o acesso
a Bonito né, entdo é tudo
meio longe, é tu, entdo
s&0 poucos assim que sdo
de fora, entdo a maioria é,
é local mesmo."
(entrevista)

(2) Fome zero e
agricultura sustentavel

- Estimulo a producéo, venda e uso de produtos locais, principalmente aqueles advindos da

pequena agricultura;

- Fomento a modalidades de agroturismo ou turismo rural.

(i)Apoio a Instituicdo Familia
Legal, com venda de produtos do
projeto Fibra Viva e patrocinio de
compra de equipamentos
(website); (ii) Uso das frutas do
jardim, para producao de bolos,
sucos e geleias(website)

"no café da manha, eu sirvo,
eu tenho manga no quintal,
eu sirvo manga do quintal, eu
sirvo amora, conforme a
época, amora do quintal, eu
sirvo caju do quintal, na
época da guavira eu compro
a guavira de quem vai
comprar, pra servir a guavira,
entdo assim, eu sirvo varias
coisas que sdo nossas
mesmo" (entrevista)

(3) Saude e bem-estar

- Implementacado de medidas adequadas para a prevengao de acidentes e problemas de salde
entre turistas, empregados e comunidade local.

Campanha "campanha plante
uma flor, colha saude" com a
distribuicdo das sementes de
crotalaria, planta que atrai a
libélula para suas flores, inseto
esque que come as larvas do
mosquisto Aedes Aegypti.

contribuiem com c"Pestalozzi
que é da, que é das criangas
com necessidades especiais”

(entrevista)

(website)




(4) Educacéo de
qualidade

- Empreender programas de treinamento, para turistas e empregados, acerca dos mecanismos
a partir dos quais pode-se praticar o turismo sustentavel;

- Envolver a comunidade local nas discussdes, treinamentos e definicAo de metas para o
desenvolvimento sustentavel;

- Prestar particular atengdo as pessoas jovens, idosas, aos indigenas e as pessoas com

necessidades especificas, englobando-os a légica do planejamento e implementagdo do
turismo.

(i) Apoio ao Hospital do Cancer
Alfredo Abrado. (website);

(ii) Doagdes de roupas e
enxovais para o Asilo Sdo José
(Bonito - MS) e para o Hospital

Darci Jodo Bigaton (Bonito - MS).
(website)
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(5) Igualdade de género

- Estimulo a melhoria da qualidade do emprego das mulheres — que perfazem o maior
contingente de pessoas empregadas no setor de turismo, porém, em fungdes que exigem baixa
qualificagdo e com baixa remuneracao;

- Implementacdo de programas de formagdo profissional e integracdo de mulheres das
comunidades locais.

Possui mulheres em cargos de
geréncia. (observagao direta)

Possui mulheres em cargos
de geréncia. (observacao
direta)

Possui mulheres em
cargos de geréncia.
(observagéo direta)

(6) Agua potavel e
saneamento

- Estimulo a programas de controle de poluentes; além de programas de eficiéncia e economia
de recursos hidricos;

- Criagdo de mecanismos de captacéo de dgua da chuva, além de estratégias de reuso da agua;

(i) "a gente também colabora
com, &, com 0 IASB, que é 0
Instituto das aguas da Serra da
Bodoguena, a gente faz a
compensacgao do carbono né [...]
anossa doagao ela é em
dinheiro, mas esse dinheiro é
revertido" (entrevista); (ii) No
caso da agua, a gente faz a
utilizagédo da agua da chuva para
uma das piscinas, o restante da
agua do empreendimento a
gente tem um pogo artesiano,
mas [...] a gente tem um
documento que nos permite

"a dagua do ar condicionado a
gente faz a captacao pra
aguar as plantas, entdo essa
€ uma coisa que a gente faz,
gque mais, as toalhas, [...] a
gente, ndo, ndo troca as
toalhas nem aroupa de cama
todos os dias, as toalhas
somente quando os
héspedes pedem, colocando
elas na pia, e aroupa de
cama a cada trés dias,
porque sendo vai muita agua,
muito desperdicio”
(entrevista)

"fazer trocas de toalhas
somente se, se houver,
se, se 0 hospede solicitar,
sendo ela é feita s6 depois
de trés dias, entdo a gente
nao troca, porque antes a
gente acabava trocando
as toalhas todos os dias,
né, ai a gente optou por
deixar uma plaquinha nos
apartamentos e fazer a
troca s6 se houver
necessidade"(entrevista)




- Fomento a programas de gestdo sustentavel de recursos hidricos e saneamento.

utilizar essa dgua por dez anos".
(entrevista)
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(7) Energia limpa e
acessivel

- Criacdo de programas de economia de energia, com a consequente elaboragéo de métricas
para o controle do uso de energia;

- Estimulo ao uso de energias provenientes de fontes renovaveis;

(i) "na parte de energia, a gente
tem ai 70% das nossas
lampadas, sdo de led a gente
comegou a trocar 0 ano
passado,” (entrevista); (ii)
Energia solar para aquecimento
da agua de nossa piscina
aquecida. (website)

"aqui séo, sdo boas praticas,
por exemplo, pro, pro
héspede quando ele chega, a
gente pede, “ligou o ar
condicionado, janela fechada
e porta fechada” pra ndo
desperdicar, a gente tem o, a,
aquela tomada que quando o
héspede sai desliga toda a
energia do, do aparta, o
sensor, porque sendo acaba
ficando luz, energia, quando
as camareiras fazem a
limpeza de apartamento, ar
condicionamento desligado,
TV desligada, é, o frigobar
ele é desligado, ele s6 é
ligado caso o hospede
compre alguma coisa no
frigobar da recepcao pra
poder ligar, entdo todos os
frigobares sdo desligados."
(entrevista)

"a gente também faz
aquilo que te falei do
frigobar, a gente mantém
ele desligado” (entrevista)




(8) Trabalho decente e
crescimento econdémico

- Encorajar a contratacéo de pessoas provenientes da comunidade local, especialmente entre
grupos vulneraveis;

- Fomento a agdo empreendedora por parte das populagdes locais.

Politicas de valorizagdo de
nossos colaboradores, como:
celebracdo anual da empresa,

ida & um passeio de ecoturismo
uma vez por ano com os colegas
de trabalho, sorteio de vale
compras mensais, celebracéo de
aniversarios com bolo, apoio e
incentivo a capacitacdo
profissional, etc. (website)

"0 pintor que t& pintando, ele
€ da comunidade, o, 0
marceneiro que veio ele é da
comunidade” (entrevista)
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(9) Industria, inovagao e
infraestrutura

- Investir em instalac@es e infraestruturas sustentaveis que permitam o acesso e uso universais,
especialmente por pessoas com deficiéncia;

- Melhorar a capacidade tecnoldgica dos destinos turisticos, em especial das comunidades
rurais, em termos de acesso as tecnologias da informacgéo e comunicacgao.

integragcdo com a comunidade
local, inovagdo e criatividade na
prestacado de servigos. (website)

(10) Reducéao das
desigualdades

- Contribuir para a renovagao da infraestrutura urbana e o desenvolvimento rural, reduzindo os
desequilibrios regionais e dando as comunidades locais a oportunidade de prosperarem em
seus locais de origem.

"a gente trabalha no sentido de
apoiar a comunidade seja, ONGs
que fazem trabalhos com
criangas, seja a comunidade do
entorno mesmo, né, a parte de, a
proprietaria € madrinha da
creche que fica no bairro, a gente
participa das ages que tem da
comunidade”. (entrevista)

"tudo que é garrafa, vai pra
casa do vidro, que €&, que é,
que é aquele pessoal que
pega pra poder revender"
(entrevista)

(11) Cidades e
comunidades
sustentaveis

- Catalisar a transformagdo da paisagem urbana através da renovacado de espagos publicos,
infraestruturas publicas, conectividade, além do desenvolvimento de servicos locais e
instalagdes recreativas sustentaveis;

- Estimulo a inovagéo e uso de tecnologias com vistas ao avango rumo a ideia de “cidades
inteligentes”, o que pode criar uma experiéncia singular aos visitantes, além de melhorar a
qualidade de vida da populagéo local.

Melhoria continua da eficacia do
sistema de gestdo da
sustentabilidade suportada pela
racionalizagdo do uso dos
recursos naturais. (website)

(12) Consumo e
producéo responsaveis

- Implementar medidas de reutilizagao e reciclagem de recursos;

- Adotar praticas sustentaveis em relagéo a sua cadeia de suprimentos;

"Na parte de residuos, a gente
faz a compostagem de todo o
lixo organico, que sai da
propriedade,[...] pros aterros.
Entéo é feito, a gente faz a
compostagem, a gente tem um

(i)"os bancos que estdo em
frente aos apartamentos sédo
de camas antigas, dos
estrados das camas antigas";
(i) "as nossas maquinas
antigas, maquina de lavar

"a gente faz a reciclagem
que trabalha junto com a
prefeitura, entdo a gente
tem sacos coloridos
separados pra plastico"
(entrevista)




- Incorporar informacdes relacionadas a sustentabilidade em seus relatérios corporativos;

- Promover a cultura e os produtos locais, estimulando as praticas de consumo sustentavel
entre turistas, empregados e comunidade local;

- Criar e difundir programas de gestéo das perdas, com o consequente reuso desses produtos
— tais como o reuso de lixo organico em sistemas de compostagem, para que se obtenham

adubos naturais, por exemplo.

compostagem do lixo e ele volta
pra gente na forma de adubo pra

terreno ao lado, a gente faz a

gente utilizar no jardim."
(entrevista)

roupa, tudo a gente
transforma em vazo(plantas)"
(iii) "tudo que é reciclado ai a
prefeitura ela recolhe com um
caminh&o separado do
organico e do rejeito, 100%
separado.” (entrevista)
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(13) Acéo contra a
mudanca global do
clima

- Criacdo e participagdo em aliancas que objetivem combater a mudanga do clima;

- Implementagdo de programas que objetivem reduzir a emissdo de poluentes no clima,
mitigando a “pegada ecolégica” do empreendimento.

Plante Bonito, em que a quantia

Realizamos o trabalho de
neutralizagdo de carbono,
contribuindo com quantia em
dinheiro para a organizacao
IASB, que desenvolve o projeto

ofertada é convertida em
arvores. (websites)

(14) Vida na agua

- Os empreendimentos em &reas costeiras; ou proximos a rios e lagos devem implementar
programas de conservagdo dos biomas aquaticos, evitando a emissdo de poluentes e
estimulando turistas, empregados e a comunidade local a adotarem praticas sustentaveis para

com os mares, rios e lagos.

"a gente faz a limpeza do rio,
[...] porque pode descer né,
a, alimpeza de rio, a nossa
rede de esgoto ela é 100%
ligada na [empresa de
saneamento], ndo tem nada
que vai pro rio, [...] nés temos
ah, as lixeiras adequadas, as
lixeiras elas ndo podem ficar
préxima ao rio, elas tem que
ficar do outro lado, que foi
uma medida que a gente
tomou, pra ndo correr
chorume." (entrevista)

(15) Vida terrestre

- Proteger, restaurar e promover a utilizagdo sustentavel dos ecossistemas terrestres;

Produzimos todo nosso adubo
gue é suficiente para manter

"aonde o hotel foi construido,
[...] eraum brejo e era

completamente desmatado a




- Gerir de forma sustentavel as florestas;

- Combater a desertificacéo;

- Coibir a perda da diversidade biolégica dos destinos turisticos.

nosso jardim sempre verde e
florido.. (website)

beira do rio, entéo, é, todas
as arvores foram plantadas
pelos proprietéarios, entdo
assim, a part, essa parte de
reflorestamento foi feita pelos
proprietarios" (entrevista)
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(16) Paz, justica e
instituicdes eficazes

- Protegéo dos direitos das comunidades locais, e combate a corrupgéo;

- Prevencdo da violéncia e estimulo a consolidagdo da paz em &reas que recentemente
passaram por conflitos;

- Estimulo ao empoderamento das comunidades locais, estimulando-as a tomarem,
conjuntamente, decisdes acerca do uso dos recursos locais.

(17) Parcerias e meios
de implementagéo

- Os empreendimentos do setor de turismo devem engajar-se em parcerias locais, regionais,
nacionais e globais, com o objetivo de se garantir mais eficazmente os ODS’s;

- Sdo fundamentais as parcerias entre empresas privadas do setor de turismo, sociedade civil,
governos e instituicdes de ensino/pesquisa, com vistas ao planejamento e implementagdo de
acoes sustentaveis nos destinos turisticos.

"das festas populares que tem,
como sdo as quermesses, né, do
padroeiro, a gente participa, é, a

parte de ajuda mesmo pras
ONGs, né, ai a gente tem

“familia legal”, “visdo de vida”,

“projeto mirim ambiental”, entdo
todas essas organizacdes

precisando eles ja sabem aonde

eles podem procurar o apoio, né,

a ajuda, entdo é nesse sentido.

"(entrevista)

"nés ajudamos varias ONGs
locais, a gente faz doagéo a,
tanto de mensalidade, quanto
de algo aleatorio que eles
pedem, enxoval que a gente
ndo utiliza mais, porque pro
hotel ndo fica bom, mas pra
gente usar em casa, eles sdo
doados também, ah, eu tenho
umas luminarias em frente a
cada apartamento, que é feito
por um senhor, meu vizinho,
que ele faz na mao mesmo,
de cip6 de arvore, eu vendo
pra casa do vidro, e 0s meus
copos sao todos reciclaveis
da casa do vidro [...] n6s
fazemos parte de todas as
associagdes, tanto de
agéncia, quanto de hotel,
quanto do convention, quanto
da... hotelaria, agéncia,
convention," (entrevista)

Fonte: a partir das entrevistas e websites adaptado de Urt, Arruda e Mariani (2017)
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O intuito do quadro 14 ndo € apontar se ha algum ODS que néo foi

contemplado, o intuito € facilitar a percepc¢do do leitor a respeito de quais

praticas sustentaveis os hotéis estdo realizando. A partir disto, é possivel

perceber a preocupagéo, especialmente da utilizagdo dos recursos naturais e

descarte dos residuos sélidos, que ha uma constante atencdo dos trés hotéis

estudados nesses pontos, de forma a fazerem o que esta a seu alcance,

atendendo os ODS's referente a esses pontos.

Depois de concluir a etapa 1 e consequentemente cumprir os dois

primeiros objetivos especificos, foi feita a codificacéo e depois a categorizacdo

dos dados obtidos no estudo empirico. No quadro 15 esta a amarracdo das

praticas de controle gerencial com as praticas sustentaveis.

Quadro 18 — A sustentabilidade inserida nas alavancas de controle

H(A)

H(B)

H(C)

SISTEMA DE
CRENCAS

Esse sistema esta bem
definido. Pontualmente, a
dimensao destacada neste
sistema é a econdmica,
pois seu foco esta em
atender com exceléncia o
hospede. Porém, tendo em
vista as varias praticas de
sustentabilidade ambiental
e social, percebe-se que as
dimensdes ambientais e
sociais também estéo
inseridas nesse sistema,
ainda que indiretamente.

A priori, ndo se mostrou bem
definido, mas na fala da
respondente foi possivel

perceber que o foco esta na

gestdo de pessoas, ou seja,
neste empreendimento,
considera-se fundamental
tratar muito bem seus
funcionarios, como se fossem
da familia. As dimensoes
inseridas nesse sistemas sao
as sociais e econdmicas.

N&o estd bem
definida nem bem
divulgada.
Percebe-se que
nao ha divulgacéo
por parte da alta
direcdo para as
demais franquias.

SISTEMA DE
LIMITES

Apesar de ndo possuir um
estatuto ou cédigo de ética
préprios, esse sistema esta
bem definido. A dimensao
encontrada nesse sistema
€ a social.

Este sistema esta bem
definido, e é direcionado de
acordo com o setor. A
sustentabilidade contemplada
neste sistema é a social.

Entende-se que
este sistema esta
voltado ao bom
atendimento ao
héspede. A
dimensdes
inseridas neste
sistema séo a
social e a
econbmica.

SISTEMA DE
CONTROLES
DIAGNOSTICOS

E bem definido, a alta
gestdo sempre compartilha
0s resultados operacionais
com os colaboradores. As

sustentabilidades
econdmica e social estdo
inseridas neste sistema.

esse sistema é bem definido.
Ha por parte da alta geréncia
uma preocupagao em ouvir
dos seus colaboradores
sugestdes, criticas. As
sustentabilidades encontradas
neste sistema sdo a social e a
econdmica.

Esse sistema néo
€ compartilhado
com as casas
franquiadas da
rede.




Este sistema esta bem
definido, a comunicacéo da

Esse sistema esta bem
definido, apresenta-se uma
boa relacdo de comunicacdo
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Esse sistema néo

SISTEMA DE gestdo com os ~ € compartilhado
CONTROLES colaboradores é bem ené:)elaigre;é?)?ees 0s com as casas
INTERATIVOS | desenvolvida. Insergdo das o - franquiadas da
. o . Sustentabilidade social e
dimensdes social e . ~ rede.
o econdmica sdo encontradas
econdmica. .
no sistema.

Fonte: Autora a partir de entrevistas, anélise dos websites e observagéo direta

Ao codificar os dados, foi possivel perceber que os trés hotéis possuem
muitas praticas que englobam as trés dimensdes da sustentabilidade, porém
analisa-las separadamente ndo é possivel identificar todas as praticas
estratégicas de gestado. Sendo assim, para poder identificar se no controle de
gestdo desses hotéis possuem alguma caracteristica social ou ambiental (ja
gue a econdmica esta naturalmente integrada), invés de analisar as praticas de
sustentabilidade, analisou-se as estratégias de cada alavanca.

Dessa forma, foi possivel identificar que dentro das estratégias de
controle, suportadas pelo constructo das alavancas de controle, havia a
manifestagéo da dimensé&o social e ambiental. Portanto, a sustentabilidade esta
inserida (na maioria das vezes) na forma como sao realizadas as estratégias
de gestéo, principalmente nos dois hotéis de gestdo familiar, pois estes
valorizam seus colaboradores, tanto no sentido de proporcionar um ambiente
seguro de se trabalhar como no sentido de dar “voz” em algumas tomadas de
decisdes da organizacéo, assim, as dimensdes da sustentabilidade que mais
se manifestam nas alavancas de controle dos trés hotéis sdo a econémica e a

social.
4.3 TRATAMENTO DOS DADOS COM O SOFTWARE IRAMUTEQ

O software Iramuteq foi desenvolvido em 2009 pelo pesquisador francés
Pierre Ratinaud, que utilizou o mesmo algoritmo do software ALCESTE —
elaborado por Max Reinert, também francés, na década de 1990, que
possibilitou que o contexto em que as palavras se encontravam fosse
recuperado — o que diferencia o primeiro do segundo, é que aquele realiza
outras analises lexicais que o ALCESTE néo realiza. E um programa gratuito
gue depende do software R e utiliza a linguagem python. De acordo com

Camargo e Justo (2013, p. 515), o software Iramuteq
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viabiliza diferentes tipos de analise de dados textuais, desde
aguelas bem simples, como a lexicografia basica (calculo de
frequéncia de palavras), até analises multivariadas
(classificacao hierarquica descendente, analises de similitude).
Ele organiza a distribuicdo do vocabulario de forma facilmente
compreensivel e visualmente clara (andlise de similitude e
nuvem de palavras). (CAMARGO e JUSTO, 2013 p. 515)

Para fins de analise complementar dos dados obtidos através das
entrevistas, utilizou-se o software Iramuteq. As trés entrevistas realizadas nesta
fase da pesquisa foram distribuidas em trés corpos textuais, em tipo de arquivo
compativel com o software, cada corpo textual compdem somente as respostas
das entrevistadas, para as perguntas referentes ao Sistema de Gestao
Ambiental, as trés dimensdes estudadas nesta pesquisa, as alavancas de
controle e as perguntas complementares, elaboradas na hora da entrevista pela

autora, referentes a percepc¢ao das gerentes sobre obter praticas sustentaveis.

Ao estabelecer os corpos textuais de cada entrevista, estes foram
submetidos individualmente. As palavras selecionadas para formacdo das
nuvens e similitudes destas, foram feitas no software, manualmente, pela
autora, de acordo com sua relacéo direta com a sustentabilidade ambiental,
social e econGmica e as alavancas de controle, de forma livre, isto &, sem

determinar previamente por advérbio, verbo ou substantivo.

E importante comentar que classes gramaticais como conectivos,
conjuncdes, preposicoes, advérbios, foram descartadas, também a palavra
“gente”, por estar se referindo em “a gente”, e ndo nas pessoas em si. Os textos
que foram rodados no programa foram apenas as respostas que estavam
diretamente relacionadas as principais perguntas do protocolo de pesquisa. O

resultado de cada hotel pesquisado podem ser conferidos no proximo topico.
4.3.1 RESULTADO VISUAL A PARTIR DA NUVEM DE PALAVRAS

O software, através dessa funcdo, agrupa e organiza as palavras

graficamente de acordo com a sua frequéncia. Vejamos:

- Relativo ao H(A)
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Figura 7 — Produto da nuvem de palavras do H(A)
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Fonte: Autora (através do software Iramuteq)

Ao olhar a nuvem de palavras obtida no corpus textual do H(A), é
possivel identificar uma preocupacdo com o cliente e com a empresa, no caso
das palavras “maximo” e “possivel”, estas estdo relacionadas ao grande esforco

gue o hotel realiza para que o hospede se sinta bem acolhido. Palavras como

” “ ” “*

“lixo”, sustentabilidade” estdo relacionadas no

compostagem”, “separagao”,
mesmo contexto, e aparecem, de certa forma, em destaque na nuvem,
mostrando a atencao em ter atitudes de preservacao dos recursos naturais. Ao
observar as palavras em maior destaque, percebe-se uma preocupacao com o
operacional do hotel (cliente, empresa) o que mostra a presenca forte da
missdo organizacional (Sistema de Crencgas), uma vez que a respondente
afirma que sua misséo é tratar o cliente “como se estivesse na casa dele”.

Também h& uma preocupacdo em seguir as leis, como consta na entrevista e
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€ confirmada na nuvem pelo destaque das palavras ‘lei
(Sistemas de Limites). Sobre as dimensdes da sustentabilidade, a que mais se

“‘legislacao”

destaca é a ambiental.

- Relativo ao H(B)

Figura 8 — Produto da nuvem de palavras do H(B)
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Fonte: Autora (através do software Iramuteq)
A palavra com maior destaque: “estar”, refere-se ao bem-estar do

cliente. A palavra “gestdo” também possui destaque, na maioria das vezes foi
citada se referindo a gestdo de pessoas, o que indica a misséo deste hotel, que
de acordo com a respondente, “é voltada para a gestdo de pessoas” (Sistemas
de Crencas). A importancia que este hotel da para a comunidade é visivel na
nuvem, indicando forte sustentabilidade social praticada pelo hotel, a ambiental

também esta bem presente.
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- Relativo ao H(C)

Figura 9 — Produto da nuvem de palavras do H(C)
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Fonte: Autora (através do software Iramuteq)

No resultado desta entrevista, a palavra estar também recebe destaque,
e também se refere ao bem-estar dos hdspedes. Assim, é perceptivel a
preocupacao com o funcionamento do hotel, e também com o héspede que faz
parte do funcionamento do mesmo. Através dessa nuvem é possivel perceber
gue a principal pratica sustentavel é a ambiental, e em relacdo as alavancas de
controle, o sistema de crencas aparece mais forte, na entrevista ndo ficou muito
claro qual € a missao, porém durante toda a fala da entrevistada é possivel
perceber que a missao deste hotel esta voltada ao atendimento de qualidade,

ao atender de forma acolhedora o héspede.
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4.3.2 ANALISE DE SIMILITUDE

Esta funcdo do programa informéatico utilizado é baseada na teoria dos
grafos, e “possibilita identificar as concorréncias entre as palavras e seu
resultado traz indicagbes da conexidade entre as palavras, auxiliando na

identificac&o da estrutura de um corpus textual” (CAMARGO e JUSTO, 2013 p.
516).

- Relativo ao H(A)

Figura 10 — Produto da analise de similitude do H(A)
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Fonte: Autora (através do software Iramuteq)

Nesta analise de similitude € possivel perceber 7 grupos, o primeiro

grupo se refere as praticas direcionadas a comunidade local e a forma de
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manipulacao dos residuos solidos. O segundo e o terceiro grupo estéo referindo
sobre a parte do discurso que se relaciona a cursos que o hotel fez para utilizar
a sustentabilidade como vantagem competitiva. O quarto grupo se refere a
importancia em ser sustentavel, os trés Uultimos grupos se referem as
estratégias de gestao.

- Relativo ao H(B)

Figura 11 — Produto da analise de similitude do H(B)
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Fonte: Autora (através do software Iramuteq)

O Iramuteq define cada parte colorida como comunidades de palavras.
Assim, essa analise resultou em 12 comunidades de palavras, onde as de rosa
e lilds estdo englobando as respostas sobre as atitudes de sustentabilidade

ambiental, a separacdo (em reciclavel e organico) do lixo produzido pelos
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clientes e a economia da agua utilizada pelo hotel. A de cor verde traz as
praticas de economia de 4gua e reutilizacdo de materiais. O azul se refere aos

sistemas de crencas e de limites. O amarelo esté relacionado a missédo do hotel.

- Relativo ao H(C)

Figura 12 — Produto da analise de similitude do H(C)
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Fonte: Autora (através do software Iramuteq)

Formaram-se 7 grupos de palavras, onde os de cor azul estdo
relacionadas as respostas sobre a relacdo do hotel com a comunidade local, e
as suas atitudes de economia de energia. O grupo amarelo esté relacionado as
praticas de economia de agua, a partir da troca do copo de vidro pelo copo de
plastico. Os de cor rosa e roxo estao relacionados ao uso consciente da agua

e da energia, respectivamente. O de cor verde, se refere a missdo do hotel, que
estd baseado em atender/receber bem o héspede.
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4.3.3 APRESENTACAO DOS DENDOGRAMAS
A funcdo dos dendogramas é formar grupos e subgrupos de palavras

onde cada grupo se encaixa em uma categoria especifica.

- RELATIVO H(A)

Figura 13 — Produto da analise do Dendograma do H(A)
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Fonte: Autora (através do software Iramuteq)

As classes 1 e 2 pertencem a categoria da sustentabilidade, sendo a
classe 1 referente a importancia ou ndo em ser um hotel sustentavel, a classe
2 se refere as atitudes de reciclagem e ao relacionamento do hotel com a
comunidade local. As classes 4, 3 e 5 pertencem a categoria das alavancas,
onde a classe 5 refere-se ao sistema de limites e as outras duas classes

sistema de controles diagndsticos.

- RELATIVO H(B)



Figura 14 — Produto da analise do Dendograma do H(B)

184 %

Fonte: Autora (através do software Iramuteq)
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As classes 4 e 3 pertencem a categoria da sustentabilidade, sendo a

classe 4 referente a relacdo do hotel com a comunidade e a classe 3 referente

aos beneficios econémicos que as praticas sustentaveis proporcionam. As

classes 6 e 5 estdo relacionadas com praticas de sustentabilidade, a 6 sobre a

forma de separacao dos residuos sélidos e a 5 sobre a insercdo do hotel na

comunidade local.

As classes 2 e 1 estdo relacionadas as alavancas de

controle, sendo a 2 com o sistema de crencas e 0 3 com 0 sistema de limites.

- RELATIVO H(C)



Figura 15 — Produto da andlise do Dendograma do H(C)
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Fonte: Autora (através do software Iramuteq)

As classes 4 e 1 se referem ao sistemas de crencgas. As classes 3 e 2 se
referem as atitudes de economia de agua e a separacao dos residuos sélidos,
respectivamente. A classe 5 se refere ao sistema de limites. A classe 6 se refere

as formas utilizadas pelo hotel para economizar agua e energia.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

E importante frisar aqui que durante as andlises individuais das
dimensdes do TBL e das alavancas de controle que, percebe-se no discurso
das respondentes, especialmente dos hotéis H(A) e H(B) que a grande maioria
de suas praticas de sustentabilidades, como: economia de &gua,
reaproveitamento de materiais de moéveis e utensilios velhos (no caso do H(B)),
captacdo da agua da chuva para encher uma das piscinas (no caso do H(A)),
cultivo de plantas de frutas nativas, preferéncia por comprar utensilios de
vendedores da comunidade local do que de grandes fornecedores (no caso do
H(B)), entre tantas outras, se manifestam na cultura destes hotéis de forma
natural, de forma como elas mesmo admitiram, que essas praticas estao tao
enraizadas no dia a dia do hotel que eles acabam nem percebendo o quanto
possuem boas préaticas.

Dessa forma, € possivel concluir que certas atitudes tomadas pelos
hotéis, especialmente em relacdo ao tratamento dos recursos naturais, € algo
ja institucionalizado na cultura organizacional do hotel, sdo atitudes que os
proprietarios implementaram e foram compartilhadas com os colaboradores, e
por continuar dando certo, perdura até os dias de hoje, e que dessa forma
podem ndo ser tomadas conscientemente como medidas de estratégia de
competitividade. Conclui-se ainda, que o H(A) acredita que essas atitudes
sustentaveis ndo trazem um diferencial muito latente no aspecto econémico,
mas no aspecto social, pois acredita que a relacdo do hotel com a comunidade
local melhorou. Para o H(B), acredita-se que essas praticas trazem uma
vantagem econdmica, ndo no sentido de um retorno maior, mas no sentido de
uma economia, reducéo dos custos, confirmando assim a afirmacao de alguns
autores (KLASSEN; MCLAUGHLING, 1996; OLIVEIRA; ROSSETTO, 2015).

E importante ressaltar, também, que no momento de correlacdo das
atitudes de sustentabilidade com as alavancas de controle, pelo fato de os
hotéis ndo perceberem que essas atitudes sustentaveis pode trazer vantagem
competitiva no mercado em que atuam, levou-se entdo, em consideracao, se
dentro das estratégias de alavancas de controle havia a manifestacdo de

dimensdo social ou ambiental, o que foi possivel perceber que a
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sustentabilidade social esta mais presente nos artefatos de controle do que o
ambiental.

Ao final do trabalho, constata-se, que o objetivo geral, que visou analisar
se as praticas sustentaveis dos empreendimentos hoteleiros do municipio de
Bonito/MS estao inseridas no seu sistema de controle gerencial, foi alcancado
pelo fato de que constatou-se que o sistema de crencas esta bem delimitado
tanto no H(A), como no H(B). No H(C), essa percepc¢ado nao esta clara, porém
durante a fala da respondente foi possivel identificar a delimitacdo desse
sistema. No H(A) ha uma insercéo direta da sustentabilidade econdmica e
indireta das sustentabilidades social e ambiental. No H(B) as sustentabilidades
manifestadas séo a social e a econémica. No H(C), apenas a sustentabilidade
econOmica.

Ao analisar o sistema de limites foi possivel constatar que nos trés hotéis
estudados, esse sistema esta bem delimitado, sendo que nos hotéis H(A) e
H(B), manifesta-se apenas a sustentabilidade social, e no H(C) manifesta-se as
dimensdes social e econémica. O sistema de crencas e o sistema de limites se
confundem no H(C). Nao ficou claro se esse evento decorre do fato da
indefinicAo desses sistemas ou se 0s socios-proprietarios dos hotéis nao
compartilham esses preceitos com as casas franqueadas.

O sistema de controles diagnosticos esta bem definido tanto no H(A),
como no H(B). Nestes dois hotéis ha uma forte relacdo da alta geréncia com os
colaboradores. Ainda, em ambos os hotéis, tanto a sustentabilidade econémica,
guanto a social, estdo inseridas nesse sistema. Para o H(C) néo foi observado
o compartilhamento desse sistema com as casas franqueadas de rede, como
aspecto gerencial pratico, sugere-se uma melhor comunicacdo das decisfes
tomadas pela sede as casas franqueadas, dessa forma, as chances de obter
sucesso e atingir os objetivos de gestao estratégica, sdo maiores.

Ao analisar o sistema de controles interativos, constatou-se que nos
H(A) e H(B) esta bem definido. Nestes, a comunicacao entre a alta geréncia e
os colaboradores € bem desenvolvida, ou seja, ao adotar medidas estratégicas
voltadas ao desempenho operacional, 0s gerentes sempre consultam seus
colaboradores em busca de opinides e/ou sugestbes. As sustentabilidades

social e econdmica estado inseridas nesse sistema de ambos os hotéis. No H(C)
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nao se constatou a existéncia deste sistema, acredita-se que pelo mesmo
motivo da ndo observéancia do sistema de controles diagndsticos.

Observando as conclusdes estabelecidas nos paragrafos anteriores,
pode-se considerar que a questao norteadora deste estudo foi respondida de
forma satisfatoéria.

Como contribuicdo prética, a partir da analise dos resultados, sugere-se
aos hotéis de gestéo familiar que continuem suas as praticas sustentaveis, mas
gue comecem a integralizar, ainda que aos poucos, as praticas ecoldgicas as
praticas de controle gerencial. Uma forma eficiente (para os trés hotéis
pesquisados) seria a implementacao de um sistema de gestdo ambiental, assim
ficaria mais facil de os gestores perceberem a contribuicdo de suas préticas de
sustentabilidade ambiental como vantagem competitiva e inserirem medidas
ecoldgicas estratégicas ao planejamento estratégico gerencial. Outra sugestao
de controle gerencial seria estabelecer (se possivel de forma escrita) as
missdes de cada hotel (para o de gestdo de rede, seria interessante a sede
compartilhar, de forma clara, essa informacao as demais filiais), e inserindo nas
suas missdes e crencas, praticas ecologicas ja exercidas pelos hotéis.

As sugestdes que este trabalho oferece em relacdo aos aspectos
gerenciais praticos para as organizacdes em geral, sdo: i) antes de efetuar
gualquer mudanca em suas gestdes, € interessante fazer um diagnostico que
mensure 0 quédo a sustentabilidade ambiental e social esta inserida nas praticas
de controle gerencial da organizacdo. Responder ao protocolo de entrevista
utilizado nesta pesquisa é uma boa forma de fazer essa mensuracgao; ii) apés
o diagnostico, buscar fechar as possiveis lacunas existentes: se for deficiéncia
nas praticas ambientais ou sociais, implementar medidas praticas que possam
suprir estas deficiéncias, se for a pouca ou nenhuma insercdo destas
sustentabilidades nas praticas de controle gerencial, estudar e implementar
medidas que possibilitem uma maior integracdo das mesmas.

Sugere-se, também, tanto para o publico académico que tenham
interesse nessa tematica, como para os profissionais de controle gerencial e de
gestdo estratégica, a aplicacdo da analise feita no presente estudo em outras
areas de negadcio, pois embora o objeto deste trabalho tenha se vinculado aos
meios de hospedagem, é possivel realizar essa mesma investigacdo da

presenca da sustentabilidade empresarial nos sistemas de controle gerencial,



108

a partir da abordagem das alavancas de controle em outros setores de
negocios, seja vinculado ao Turismo ou ndo. Conforme constatado no
referencial tedrico, essa abordagem de controle, por ter uma natureza flexivel,
atemporal e aplicavel a artefatos financeiros e ndo financeiros, justifica a
sugestéo apresentada.

Por ser uma tematica ainda pouco abordada (nacional e
internacionalmente), academicamente, possuem muitas lacunas. Em uma
revisdo bibliogréfica, percebeu-se que os trabalhos que abordaram essa
tematica no Brasil, possuem natureza quantitativa, o que ndo permitiu uma
pesquisa em profundidade sobre os achados. Este trabalho por ter uma
abordagem qualitativa, tratou o tema com maior profundidade, buscando
construir significados através das entrevistas desenvolvidas. Diante do cenario
académico atual, considera-se esta, portanto, uma lacuna fechada.

Espera-se que a presente pesquisa contribua para a comunidade
académica no desenvolvimento de novos estudos aplicando esta mesma
analise, a fim de ampliar o estado da arte referente a relacdo dos temas de
sustentabilidade e alavancas de controle. Aos gestores, espera-se que O
presente estudo contribua para que esses profissionais apliquem a analise que
foi utilizada no mesmo, a fim de melhorar o desempenho econdémico da
organizacdo em que atua, preencher lacunas na gestédo, atuando de forma
ambientalmente responséavel e socialmente justa.

Quanto as lacunas deixadas pelo presente trabalho, estao relacionadas
a quantidade de pessoas entrevistadas em cada hotel, talvez se, além das
gestoras, tivessem sido entrevistados pelo menos um colaborador de cada
hotel, a compreenséo a respeito das praticas sustentaveis e das alavancas de
controle de cada empreendimento hoteleiro, fosse mais clara e mais profunda.
A partir disso, sugere-se a investigacdo deste tema, com esta mesma

abordagem de pesquisa para a realizacdo de novos estudos.
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APENDICE H(A)

DATA: 26/06/2018 — 13:37

Entrevistadora: o hotel, aqui € um hotel pousada né?
Entrevistada: é sim um hotel pousada, anham.

Entrevistadora: E ela possui quantas unidades habitacionais e quantos
leitos?

Entrevistada: Sao 30 unidades habitacionais e 80 leitos.
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Entrevistadora: Certo, ela é familiar, de rede ou independente?
Entrevistada: Familiar

Entrevistadora: Familiar né?

Entrevistada: Isso

Entrevistadora: Certo, o hotel ele possui algum sistema de
gerenciamento...de gestao ambiental?

7

Entrevistada: €, ndo chega a possuir um sistema, as... existem as praticas
sustentaveis, mas ele ndo chega a ser um sistema controlado, documentado,
com todo aquele processo que a gente sabe que é necessario, a gente tem as
praticas, mas ndo tem esse processo escrito, por exemplo. A gente nao tem
escrito em nenhum lugar.

Entrevistadora: e também porque, existem softwares né? Programas.

Entrevistada: Isso, mas como n0S SOmMOS uma empresa pequena, a gente
chegou a participar de, do programa do SEBRAE pra sustentabilidade, no
programa de certificacdo, tanto € que a gente ganhou sé um certificado de
participacdo. A gente nao chegou ir além do processo de certificacdo, porque
demanda tempo, ai quando vocé solicita certificacdo, a gente pagaria uma
parte, uma pequena parte, mas assim... entdo era algo que, so de, so de, de
ter as praticas pra gente ja é suficiente, a gente ndo quis investir, na época,
nessa area, até porque ainda néo tinha, é, apesar de bonito ter esse apelo da
parte de sustentabilidade, €, vocé tem que analisar se 0 quanto o seu cliente
esta disposto a pagar a mais por vocé ter essas praticas, e ainda, isso ainda
nao existe ainda, ainda ndo existe essa consciéncia nas pessoas ne, por isso
gue a gente ndo, ndo tem um processo documentado, escrito, por isso.

Entrevistadora: entdao, o hotel ele possui algum procedimento que
identifique o potencial de risco ambiental?

Entrevistada: €, a gente tem...como que eu explico? A gente ta numa area que
nao foi necessaria uma licenca ambiental, a gente td numa area que a gente
nao tem a necessidade de uma licenca pra operacéo, entdo isso foi conseguido
j& no comeco, essa preocupacao foi desde o comeco do hotel, entdo a gente
tem essa, tem esse documento do imasul, arquivado, mas assim, eu ndo tenho
uma analise de risco, eu sei 0s riscos que existem, né? Os riscos de, é, sdo 0s
riscos fisicos, quimicos e bioldgicos, a gente entende os riscos. A gente tem
essa, a gente chegou, quando a gente participou do, acho que foi do “bem
receber’, que ndo era nada voltado para a sustentabilidade, a gente ja tinha
gue fazer essas analises de risco, entdo a gente tem um documento, mas
assim, ndo é algo que a gente divulga ou é algo que a gente utilize.

Entrevistadora: de que forma sao desenvolvidas as medidas de
preservacao das areas naturais, fauna e flora?

Entrevistada: Como assim... vocé poderia me explicar melhor?

Entrevistadora: se tem algum, alguma preocupacao assim, é... afauna e aflora,
nao s6 do proprio hotel em si, mas a preocupacao, porgue VOcés tem passeios
essas coisas ne?
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Entrevistada: Isso, a gente vende, a gente participa, nessa parte de
participacdo, a gente dentro do empreendimento, além de manter as arvores
nativas que ja tinham no terreno, entdo a gente ja mantém as arvores nativas,
a gente tem um catélogo de passaros, de passaros que foram avistados dentro
do empreendimento e a gente também colabora com, €, com o IASB, que € o
Instituto das 4guas da Serra da Bodoquena, a gente faz a compensacédo do
carbono né, entdo a gente, a nossa doacdo ela é em dinheiro, mas esse
dinheiro é revertido, a gente ja colaborou, ja contribuiu com o plantio de mais
de mil mudas, nesse, nesse periodo que a gente contribuiu com o IASB, entédo
a nossa contribuicdo é no sentido de apoiar, €, ONGs e institutos que ja
desenvolvem projetos, na, nessa area de sustentabilidade e também com a
greentex que a gente recolhe, que € uma taxa, € uma taxa, facultativa né? Que
o cliente paga, entédo, é, dois, sdo dois reais, um real vai pro convention da
cidade que é o que organiza os eventos e um real vai pra, pro IASB.

Entrevistadora: Quais sdo as medidas tomadas em relacdo a economia de
energia, agua, manuseio dos residuos solidos?

Entrevistada: Certo, bom na parte de energia, a gente tem ai 70% das nossas
lampadas, sdo lampadas de led a gente comecou a trocar o ano passado, elas
tem um valor um pouco mais elevado, e tal, entdo a gente comecgou essa troca
no ano passado. No caso da agua, a gente faz a utilizacado da agua da chuva
para uma das piscinas, o restante da agua do empreendimento a gente tem um
poco artesiano, mas 0 pogo artesiano, €, a gente tem outorga dele para uti... a
gente tem um documento que nos permite utilizar essa agua por dez anos. Na
parte de residuos, a gente faz a compostagem de todo o lixo organico, que sai
da propriedade, a gente, ndo vai nada pro, €, pros aterros né? Entao ¢ feito, a
gente faz a compostagem, a gente tem um terreno ao lado, a gente faz a
compostagem do lixo e ele volta pra gente na forma de adubo pra gente utilizar
no jardim.

Entrevistadora: Entdo voc.. desculpa, vocés mesmos que fazem a
compostagem?

Entrevistada: Isso, a gente mesmo que faz a compostagem, a gente tem uma
equipe de jardinagem, uma empresa que faz, € terceirizada nossa jardinagem
né? Mas a gente manteve ainda a compostagem do lixo organico. Na parte do
lixo seco, a gente faz a separacdo né, papel, papeldo e rejeitos, e a gente
comecou na época que a prefeitura tinha um projeto, o projeto acho que era
“‘recicla bonito”, bem antes da prefeitura comecar o projeto a gente ja fazia a
separacao, sO que a gente fazia a separacao dentro empreendimento, colocava
do lado de fora e ai eles levavam tudo para o mesmo lugar, hoje em dia eu
confesso que eu ndo sei como que eles estdo procedendo ainda, mas assim, a
separacao continua sendo feita, 0os saquinhos nas cores corretas.

Entrevistadora: E essa separacdo ela vem a partir do hdéspede ou vocés
mesmos que separam?
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Entrevistada: N&o, ndo, a separacdo vem da gente, principalmente aonde é
produzida a maior quantidade de lixo, que é cozinha, por exemplo, eu acho que
€ onde produz a maior parte do lixo, €, o restante que € produzido em
apartamento, nas lixeiras dos apartamentos, por exemplo, a gente ainda nao
consegue fazer essa separacao de lixo organico e lixo, e lixo reciclavel, a gente
ainda nao consegue.

Entrevistadora: Como que € a relagéo do hotel com a comunidade local?
E desenvolvido algum programa junto a comunidade?

Entrevistada: Assim, do empreendimento ndo, a gente, é, a gente trabalha no
sentido de apoiar a comunidade seja, ONGs que fazem trabalhos com criancas,
seja a comunidade do entorno mesmo, ne, a parte de, a proprietaria € madrinha
da creche que fica no bairro, a gente participa das a¢cbes que tem da
comunidade, das festas populares que tem, como sdo as quermesses, né, do
padroeiro, a gente participa, €, a parte de ajuda mesmo pras ONGs, né, ai a
gente tem “familia legal”, “visdo de vida”, “projeto mirim ambiental”, entdo todas
essas organizacoes precisando eles ja sabem aonde eles podem procurar o
apoio, né, a ajuda, entdo é nesse sentido. A gente ndo chega desenvolver, a
gente ja fez isso algum tempo atras exatamente quando a gente participava do
programa do SEBRAE, a gente mais, tinha mais cinco hotéis, a gente se juntou
fez um jantar ai conseguiu arrecadar uma quantia significativa pra uma, pra
uma ONG, né, ONG néo, na verdade € um projeto né, que é o mirim, mas
assim, a gente fez um s6, mas como todo mundo € pequenininho, fica dificil da
gente parar o trabalho e fazer esse tipo de organizacdo né, de organizar esse
tipo de evento.

Entrevistadora: Entdo a forma como vocés ajudam é patrocinando?

Entrevistada: Patrocinando! Seja patrocinando atleta local, seja patrocinando,
apoiando quando tem eventos locais, “ah eu ndo posso, esse més a gente nao
pode dar o patrocinio em dinheiro, a gente pode conceder cortesia de
hospedagem”, entdo a gente faz, o que fica melhor pra gente, a gente ajuda,
seja uma ajuda financeira ou uma ajuda de, pra hospedagem e alimentacao.

Entrevistadora: em servicos. (na ajuda nado financeira)
Entrevistada: Isso servicos.

Entrevistadora: Quais politicas e programas sao desenvolvidos para
promover a melhoria do padréo de vida da sociedade?

Entrevistada: Bom, 100% dos nossos colaboradores sdo, sdo locais, entdo a
gente tem, a nossa contratacdo € 100% local, é, a gente ja tentou contratar
pessoas de fora, mas fica um pouquinho dificil, Bonito fica longe de tudo entéao
pra pessoa se adaptar aqui, acontece de algumas pessoas, €, ndo virem
exatamente pra trabalhar conosco, mas assim elas séo de fora, mas ja estavam
morando no municipio ai foram contratadas, ou seja, ja séo, ja sdo do local,
entdo nao vieram pra trabalhar exatamente com a gente, mas assim,

atualmente 100% dos nossos colaboradores sdo locais.
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Entrevistadora: E possivel perceber a escolha dos clientes por conta das
praticas sustentaveis?

Entrevistada: Assim, é possivel, tem, principalmente o estrangeiro, né, o
estrangeiro ele pesquisa mais do que o brasileiro, acho que o estrangeiro
procura saber um pouquinho mais, né, se ndo vai fica num hotel que ta, que
conhecidamente vocé sabe que ndo tem préaticas sustentaveis, entdo
principalmente na parte dos estrangeiros, eu falo brasileiro até que ainda néo
aprendeu a fazer esse tipo de pesquisa, mas o estrangeiro sim.

Entrevistadora: E né, até porque no site de vocés tem a divulgacio das praticas
de vocés ne?

Entrevistada: Tem, isso! Tem.

Entrevistadora: E isso vocé percebe que eles, €, olham e perceb... e levam isso
em consideragao?

Entrevistada: Eu acho que sim, porque tanto é que a gente fazia e néo divulgava
essas praticas, entdo a gente comecou a divulgar exatamente depois do
programa do SEBRAE, entdo a gente fazia, a gente falou “olha a gente tem
algumas praticas” e a gente foi fazer o levantamento, a gente tinha um monte
de praticas, mas a gente nao divulgava isso, a gente nao utilizava isso.

Entrevistadora: E vocé percebeu a diferenca depois que vocés comecaram a
divulgar?

Entrevistada: Sim principalmente até pra gente mesmo se conhecer né? Puxa
vida a gente faz tanta coisa bacana, né, vamos utilizar isso para servir de
exemplo pros outros também que tavam comecando né? Entdo a gente, nem
s6 a parte econdmica né? Mas também a parte social, eu acho que o impacto
foi mais na parte social do que na parte econémica. Entdo a gente nao teve um
aumento de turista por conta das praticas, mas a gente teve um
reconhecimento melhor da comunidade, do entorno, com eles conhecendo as
nossas praticas.

Entrevistadora: Implementar praticas sustentaveis tem trazido um
diferencial no retorno do investimento? Acredito que vocé ja respondeu,
mas vocé tem mais alguma coisa para acrescentar?

Entrevistada: N&o, ndo, apenas isso mesmo.

Entrevistadora: Qual a missdo da empresa e como que ela é divulgada
assim, pros funcionarios, e até para a clientela, também?

7

Entrevistada: A gente tem uma missdo, mas ela ndao ¢é divulgada
estrategicamente, né. Nossa missdo aqui € tratar o nosso cliente como se ele
estivesse na casa dele, €, aguele ambiente, nosso diferencial é o atendimento,
né, porque o hotel € cama, um bom chuveiro e um ar condicionado bom, e isso
todos os hotéis tem, o nosso diferencial thA no atendimento, td em atender assim
0 maximo possivel o cliente. Entdo essa € a nossa missao, é fazer com que o
cliente, fazer com que esse hotel seja uma extensao da casa dele, para que ele
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se sinta em casa, que se sinta a vontade, que ele se sinta acolhido, acolhido e
encantado.

7

Entrevistadora: Quais pontos do regulamento interno, €, eles séao
compartilhados com os colaboradores e qual codigo de conduta é
passado a eles?

Entrevistada: E, a gente tem um regulamento interno né, a, é que é dificil fazer
regulamento interno, geralmente todas as empresas fazem regulamento interno
depois que deu algum problema em alguma coisa, né, mas ai na dificuldade,
principalmente quando vocé percebe que ta tendo uma rotatividade alta, que
vocé contrata funcionario novo e vocé que explicar tudo pra ele, entdo foi
elaborado um manual de procedimentos, com salario, com a questdo de
horario, tudo certinho, uniforme, entdo a gente ndo tem assim um cédigo de
ética estabelecido, a gente se pauta mais pelos valores, honestidade,
credibilidade, entdo sao os valores da empresa a gente pede que o funcionario
tenha os mesmos valores também que a gente, entdo a gente ndo tem um
codigo de ética, € o que todo mundo segue, né, a gente segue, a gente &
honesto o maximo possivel, obedece a legislacdo, as leis, 0 que a gente
consegue, porque vocé sabe que as leis mudam o tempo todo, as vezes vocé
acha que vocé ta cumprindo a lei, vocé, a lei ja mudou e vocé ja ta pra tras ja,
vocé ja ta errado, ja. Mas € mais nesse sentido.

Entrevistadora: Entdo o regulamento interno, todos o0s pontos sé&o
compartilhados né?

Entrevistada: Sim, todos os pontos sdo compartilhados, tudo que é importante,
e ai é dificil, né, de vocé pensar, né, se vai escrever um regulamento vocé tem
gue escrever o regulamento de forma que todo mundo entenda, ai tem essa
preocupacao que vocé tem que escrever da forma mais clara e simples possivel
pra que nao fique davidas, né, e se ficar duvidas pra pessoa também poder se
deixar essa abertura para ela tirar essa davida contigo depois.

Entrevistadora: Que medidas do planejamento estratégico, elas sao
confiadas aos colaboradores? Porque nem todas, assim, tem umas que é
mais pra alta gestdo né e tem outras que da pra compartilhar até com o
colaborador, te ajudar, ajudar o hotel a crescer.

Entrevistada: A gente tem compartilhado o maximo de informacao possivel, né,
eu acho que a gente depois de tanto participar de projetos e programas a gente
aprendeu o seguinte, vocé tem que compartilhar o maximo de informacéao
possivel, “ah ta esse més, olha, esse més a gente tem que economizar, porque
olha aqui a nossa conta de energia elétrica esse més esta super alta, nossa
conta de 4gua esta super alta, a nossa ocupacao caiu”, né, entdo a gente
compartilha o maximo de informacao possivel, ndo tem uma, ndo existe mais
aquela questao de “ndo, € um segredo!”, né, nessa area que a gente ta, que
nao é uma area industrial, que vocé tem um segredo de um produto, como é
uma area de prestacao de servi¢os, entdo ndo tem um, ndo tem segredo, entédo
a gente tenta explicar pra todo mundo “ah a gente vai ter que fazer um corte de
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funcionario”, é chato, € dificil de fazer mas vocé vai explicar pra quem fica o
porqué que vocé ta fazendo isso, entdo, ah mas quando se toma, quando vocé
faz uma planejamento assim o maximo de informacé&o possivel, principalmente
por setor né, o que que a gente vai fazer, o que que a gente t4 fazendo, o que
gue a gente ta planejando, entdo a gente passa assim o maximo de informacéao
de algo que seja Util pra pessoa também, quais sdo os planos, ah pra expansao
do restaurante, quais sdo os planos pra reforma de apartamento que é
estratégico, né, assim, o colaborador ele ndo vai influenciar diretamente mas
ele vai acabar participando de alguma forma, né, entdo é nesse, nessa, nesse
sentido.

Entrevistadora: Entdo vocés acham importante o colaborador fazer parte
daquilo, né? Daguele planejamento estratégico?

Entrevistada: Sim, exatamente. Porque um planejamento estratégico, eu vejo o
seguinte, as vezes a alta direcao fica sentada, pensando la o que fazer e as
vezes a resposta esta na propria equipe, as vezes vocé ta quebrando a cabeca
a toa, né, aroda ja foi inventada e vocé ta la sofrendo a toa.

Entrevistadora: e qual legislacdo é seguida? Vocés seguem alguma
legislacéo?

Entrevistada: Sao varias né, mas assim a lei do turismo é a principal, ai tem o
codigo de defesa do consumidor, ai tem as leis que regulamentam as empresas
do simples, por exemplo, ai tem a CLT, ai tem vocé vé na parte de estrutura
tem a legislacédo do corpo de bombeiros, né, que tem, tem toda a questdo da
seguranca, seguranca panico, seguranca incéndio, essas coisas, entao a gente
segue, a parte de legislacao da parte de A e B, que eu esqueci agora 0 home,
gente, a legislacéo que é da vigilancia sanitaria também tem que ser seguido,
0 cbdigo de postura do municipio, porque vocé precisa estabelecer alguns
limites, placa como é que tem que ser, como € que sao feitos os andncios, e eu
acho que é s0. Ah néo, ainda tem a parte do ICMS, também, né, a parte da,
entdo, tem a parte dos impostos estaduais, federais e municipais é algo que
vocé tem que acompanhar, a gente, a hossa parte contabil, vamos dizer, ndo &
feita dentro da empresa, € feita fora por empresa terceirizada, mas assim € uma
empresa que se mantém atualizada quanto a legislacdo e o principal a gente
cumpre, né, gue eu acho que o principal €, € CLT e seguranca, eu acho que é
o principal, e, o, também, o do, a lei do direito do turismo, e ah, o cédigo de
defesa do consumidor, sédo tantas! Mas a gente, a gente faz o0 magico, faz o
possivel pra nao infringir nenhuma.

Entrevistadora: E qual que é a sua percepcao, agora, Vocé, é, sobre, é, 0
hotel praticar, €, é, ter acdes sustentaveis, pravocé é importante? Por que
gue é importante?

Entrevistada: Eu acho que € importante, porque assim, é, a gente vai ter que
deixar uma casa né, a gente ndo vai ficar aqui eternamente, mas a gente tem
que pensar no futuro, nas geracoes futuras, €, as geragfes futuras, entdo a
gente vai aproveitar 0 maximo possivel desse ambiente com consciéncia e a
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gente espera que as proximas geracdes consigam aproveitar do mesmo, do
mesmo ambiente que elas continuem zelando, a esperanca de todo mundo é
gue essa, essa proxima geracdo ela € um pouquinho melhor, eu tenho um
pouquinho de duvida ainda né, eu ndo sei, eu ndo fico, vocé tem que esperar
pra ver, mas eu acho que é importante, principalmente pra disseminar essas
praticas pra outras empresas, pra outros colegas que da mesma area que nao
faziam, que ndo viam essa importancia, né, e € algo que automaticamente, é,
se vocé nao faz consciente o que vocé quer, vai chegar uma hora que vocé vai
ser obrigado a fazer isso, vai surgir, as leis serdo mais rigorosas nesse sentido,
como ja sdo em alguns casos, né, entdo a gente ja faz, vocé tem que ir fazendo
as coisas naturalmente, pra quando, a hora que chegar num ponto de vocé é
obri, “ndo vocé é obrigado a cumprir a lei” vocé ja, vocé ja ta, ja ta no seu, ta no
DNA da empresa ja.

Entrevistadora: E vocé acha que a sustentabilidade ela pode ser um
diferencial na vantagem competitiva do hotel?

Entrevistada: Eu acho que pode, principalmente na parte de conseguir alguns
financiamentos, por exemplo, eu acho que, eu imagino que no futuro isso seja
levado em consideracao, né.

Entrevistadora: Hoje em dia tem muita empresa que ja leva né, ja tem nos
guestionarios, ja tem a parte social, a parte ambiental.

Entrevistada: E. Exatamente. Ent&o eu acho que na parte, assim, ndo na parte
de “ndo, o meu cliente, o cliente vai preferir ficar comigo porque eu tenho
praticas sustentaveis e ndo vai ficar em outro hotel que ndo tem”, eu acho que
ainda n&o é nesse sentido, & no sentido talvez de maior visibilidade, eu vou ta
aparecendo mais, e no sentido de conseguir alguns financiamentos mesmo,
nao, ainda, a gente ainda vai demorar a chegar nesse ponto de o cliente falar
“nao eu quero ficar 14, porque la tem praticas sustentaveis”, eu acho que, sei |3,
eu nao consigo mensurar a porcentagem de pessoas que viajam que veem isso
como importante, isso elas nao falam pra gente também, fala “néo, eu gostei
da atitude de vocés”, a gente tem alguns feedbacks que a gente fala “puxa vida
né essa € uma pessoa que viaja de maneira consciente”, mas, assim, da
pessoa vir pra ca porque a gente tem as praticas, ainda nao, é so nesse tipo de
visibilidade, isso mesmo, ndo que a gente faca isso pra ter visibilidade, tanto é
gue a gente ja fazia e ndo divulgava, entdo, eu acho que é algo que depois se
tornou natural pra gente.

Entrevistadora: E vocé acha, vocés tem algum, €, sistema de feedback?

Entrevistada: Temos, a gente tem os sistemas de feedback, agora com as
redes sociais € quase que automatico, né, mas a gente tem, a gente tem um
opinario que a cada saida do cliente, por exemplo “ah o cliente ta saindo hoje”
€ entregue um questionario de avaliacdo, ele faz a avaliacdo dele, ele pode
deixar os comentarios dele, e fora que tem as redes sociais, né, pra gente, pros
vigjantes tem o Tripadvisor, tem a bookin.com pra quem faz as reservas direto
com a booking e tem o facebook também que é possivel de deixar as
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avaliacbes, né, positivas ou negativas, entdo a gente tem, tem varias formas
de, de, de se aproximar, e fora o contato do dia-a-dia com o cliente mesmo, né,
a gente tem essa, a gente permite essa abertura, tanto do colaborador de
perguntar se ta tudo bem com o cliente se ele precisa de alguma coisa, como
depois, no final, dele preencher um questionario de satisfacdo e ele é
mensurado, ele é respondido, €, h4 acbes em cima desses questionarios, né,
“ah teve uma reclamacgao do apartamento, que o apartamento sei 14, é, o ar
condicionado era muito barulhento”, entdo a gente nao ignora essas, essas
reclamacdes, a gente trabalha em cima, assim, quase que imediato, a gente
pega o questionario, com a reclamacao, ai vocé ja vai l4 e ndo deixa o préximo
cliente entrar com 0 mesmo problema.

Entrevistadora: Agora sobre o hotel, €, vocé, € ta nesse cargo ha quanto
tempo? Desde quando?

Entrevistada: Eu nesse cargo, no hotel eu estou desde 2004, mas nesse cargo
estou desde 2011.

Entrevistadora: E vocé sabe quando que o hotel foi fundado?
Entrevistada: Sei, foi fundado em 2001.
Entrevistadora: Me conta um pouquinho da historia dele.

Entrevistada: E, entdo, o hotel ele era um, era um terreno grande, ele foi
adquirido em um leildo do Banco do Brasil na cidade de Bauru, né, os
proprietarios, os proprietarios ja tinham essa vontade e tinham capital para abrir
um hotel, eles queriam, eles até pensaram em abrir um hotel na, na praia, mas
ai como os proprietarios sdo do Mato Grosso do Sul ia ficar muito dificil essa
viagem, eles queriam manter residéncia no Mato Grosso do Sul, mas ia ficar
bem complicado né, ir e ficar indo e voltando pra praia, eu ja acho longe de
Bonito a Campo Grande, ai eles escolheram, gostavam de Bonito, achavam,
viam, viam potencial em Bonito, e resolveram comprar um terreno e abrir um
hotel aqui em Bonito, assim foi uma construcdo bem rapida até, acho que o
terreno foi adquirido no final de 99, no ano de 2000 eles construiram o hotel,
né, foram, restaurante e 20 apartamentos, depois em 2005, foi ampliado, foi
construido uma sala de eventos que é onde hoje funciona a agéncia, depois
construido mais 10, mais 10 apartamentos, 2011, 2012, a gente tinha uma
guadra de ténis, a quadra de ténis, assim, foi feito uma pesquisa, um
levantamento, e os clientes, &, disseram nessa pesquisa que ela ndo, que pra
eles, entre 600 sO 2 responderam que uma quadra de ténis era importante,
entdo a gente tava com um espaco grande mal utilizado, ai a gente ampliou pra
uma area de lazer, com piscina aquecida, e tal, sala de TV, sala de jogos, entdo
a gente teve essa, essa ampliacdo, e assim o hotel cresceu muito, né, nos
ultimos anos, ele tem ai 18, 18 anos ja considerando a construcao, entao, € um
hotel, € um, é um, atingiu a maioridade ja.

Entrevistadora: Vocé tem mais alguma coisa a acrescentar?

Entrevistada: N&o eu acho que é s6 isso mesmo.
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APENDICE H(B)

DATA: 26/06/2018 — 15:00

Entrevistadora: O hotel, é, ele possui quantas Unidades Habitacionais e
guantos leitos?

Entrevistada: 41 apartamentos com 98 leitos.
Entrevistadora: Certo, €, ele é familiar, de rede ou independente?
Entrevistada: Familiar.

Entrevistadora: Familiar, certo, €, o hotel, ele possui algum sistema de, é,
gerencia, de gestao ambiental? Algum sistema de gestdo ambiental?
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Entrevistada: Huuuum, vocé consegue exemplificar, pra eu te responder
melhor?

Entrevistadora: Porque assim, tem, tem as formas formais, né, que é
através de softwares que te ajuda no, no planejamento ambiental, é,
enguanto, €, enquanto, é, economia de agua, de agua, de energia, se iSso
traz um retorno, se o custo, se, entende?

Entrevistada: T4, ta, ndo, ndo, entendi, ndo.
Entrevistadora: Nem informal?

Entrevistada: Ah, informal, sim. A gente, é que eu ndo sei de que maneira que
eu posso te responder, €, software eu ndo tenho, nada pra medir nenhum tipo
de impacto, ta? Ai no informal, pra medir questdo de energia, de luz, minimizar
gastos, a gente tem praticas de, de, de boas maneiras, né, eu acho que € isso.

Entrevistadora: €, o hotel possui algum procedimento que identifica o
potencial de risco? E, ambiental?

Entrevistada: procedimento que identifica o potencial de risco ambiental (pausa
de 5 seg), dificil essa né?

Entrevistadora: Se vocé ndo quiser ou ndo souber responder, nao tem
problema.

Entrevistada: T4, vamo pra proxima depois a gente volta nessa, preu me
acostumar melhor.

Entrevistadora: ta bem, de que forma sdo desenvolvidas as medidas de
preservacao das areas naturais, fauna e flora?

Entrevistada: Do hotel?

Entrevistadora: é e pode ser também em relacéo a...
Entrevistada: do entorno

Entrevistadora: é.

Entrevistada: Olha, &, aqui, a, aonde o hotel foi construido, era um, a gente tava
até com as fotos agora, era um brejo e era completamente desmatado a beira
do rio, entdo, é, todas as arvores foram plantadas pelos proprietarios, entao
assim, a part, essa parte de reflorestamento foi feita pelos proprietarios, entao,
essa foi uma medida, pra, pra, a gente faz a limpeza do rio, também, os
funcionérios, os funcionarios fazem limpeza do rio, porque pode descer né, a,
a limpeza de rio, a nossa rede de esgoto ela € 100% ligada na [empresa de
saneamento], ndo tem nada que vai pro rio, até porque a licenca ambiental num
deixa, €, se ver ja era, a licenca ambiental, €, n6s temos ah, as lixeiras
adequadas, as lixeiras elas ndo podem ficar proxima ao rio, elas tem que ficar
do outro lado, que foi uma medida que a gente tomou, pra nao correr chorume,
num, num, num, num acontecer isso.

Entrevistadora: A lixeira que vocé fala é aquela que vai todo o, anham

Entrevistada: Isso, porque eu tenho que separar né, eu separo todo o, ah vocé
me da um minutinho?
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Pausa a 540" para atender um fornecedor.
Entrevistada: T4, a gente tava nas medidas tomadas...
Entrevistadora: Ah &, pra fauna e flora, ai vocé tava falando que o

Entrevistada: de preservacgdo né, isso, dai a gente tava na, na, no lixo, né, €,
eu ndo corto nenhuma arvore, as podas sdo s6 de, manutencdo, podas de
manutenc¢do. Acho que € isso, acho que € isso.

Entrevistadora: quanto a fauna? Tem alguma medida assim?
Entrevistada: N&o porque aqui tem s6 passarinho né, entéo ta tudo certo.

Entrevistadora: €, quais sao as medidas tomadas em relagcdo a economia
de energia, agua, manuseio dos residuos solidos?

Entrevistada: ta, entdo aqui sdo, sdo boas praticas, por exemplo, pro, pro
hospede quando ele chega, a gente pede, “ligou o ar condicionado, janela
fechada e porta fechada” pra, pra ndo, pra ndo desperdicar, a gente tem o, a,
aquela tomada que quando o héspede sai desliga toda a energia do, do aparta,
0 sensor, porqgue sendo acaba ficando luz, energia, quando as camareiras
fazem a limpeza de apartamento, ar condicionamento desligado, TV desligada,
€, o frigobar ele é desligado, ele s6 é ligado caso o hdspede compre alguma
coisa no frigobar da recepcao pra poder ligar, entdo todos os frigobares sao
desligados, €, a agua do ar condicionado a gente faz a captacao pra aguar as
plantas, entdo essa € uma coisa que a gente faz, que mais, as toalhas, a gente
tem, cada apartamento, tem, a gente, ndo, ndo troca as toalhas nem a roupa
de cama todos os dias, as toalhas somente quando os hospedes pedem,
colocando elas na pia, e a roupa de cama a cada trés dias, porque senao vai
muita agua, muito desperdicio, residuo sélidos sdo as caixas de esgoto, né?
Ent&do a gente tem..

Entrevistadora: e a parte também de separacéo do lixo

Entrevistada: separacao total, entdo eu tenho, até porque senéo a prefeitura de
bonito néo recolhe, a parte de rejeitos, entdo, o que vem do lixinho do banheiro
vai pro saco que vai pruma lixeira sé de rejeitos, a parte do organico que € do
restante da cozinha, vai separado, t4, e a parte do reciclado, entdo, a parte das
latinhas eu vendo, tudo que é lata eu vendo, tudo que é garrafa, vai pra casa
do vidro, que é, que €, que é aquele pessoal que pega pra poder revender, e
tudo que é reciclado ai a prefeitura ela recolhe com um caminh&o separado do
organico e do rejeito, 100% separado.

Entrevistadora: vocés tem energia solar?
Entrevistada: N&o, ndo tenho, mas ja to fazendo cota, ja to fazendo estudo.

Entrevistadora: é, como é a relagcdo do hotel com a comunidade local? E
desenvolvido algum programa junto a comunidade?

Entrevistada: olha, o hotel ele, ele, ele & totalmente inserido dentro da
comunidade local, niumero um: €, nossa lembrei de uma outra coisa antes
dessa, os bancos que estdao em frente aos apartamentos sdo de camas antigas,
dos estrados das camas antigas, entao a gente também, isso, iSso € uma coisa
legal, e a, as nossas maquinas antigas, maquina de lavar roupa, tudo a gente
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transforma em vazo, entédo nada € jogado fora, tudo vai sendo transformado em
vaso, sdo duas coisas legais, agora, a relacdo nossa com a comunidade, nos
empregamos a comunidade local, ndo 100% né, mas, olha, 95%, é, da, dos
nossos empregados, sdo da comunidade local, é, nés ajudamos varias ONGs
locais, a gente faz doacao a, tanto men, de mensalidade, quanto de al algo
aleatério que eles pedem, enxoval que a gente ndo utiliza mais, porque pro
hotel ndo é, ndo fica bom, mas pra gente usar em casa, eles sdo doados
também, ah, eu tenho umas luminérias em frente a cada apartamento, que é
feito por um senhor, meu vizinho, que ele faz na mao mesmo, de cip6 de arvore,
eu sou totalmente inserida, eu vendo pra casa do vidro, € 0S meus copos Sao
todos reciclaveis da casa do vidro também, do café da manh&, que mais, eu
sou, eu sou totalmente inserida, na, na comunidade, nés fazemos parte de
todas as associagoes, tanto de agéncia, quanto de hotel, quanto do convention,
guanto da... hotelaria, agéncia, convention, da Pestalozzi que é da, que é das
criancas com necessidades especiais, n0s também ajudamos a associagdo de
animais, dos protetores de animais.

Entrevistadora: 0 isso ai faz parte da fauna
Entrevistada: €, €, é ai, ndo a gente € bem inserido mesmo com a comunidade.

Entrevistadora: é, quais politicas e programas sédo desenvolvidos para
promover a melhoriado padréo de vidadasociedade? Tirando a parte que
VOCEs ja empregam boa parte.

Entrevistada: Vamos |4, xeu pensar, € porque é tudo muito informal né
Entrevistadora: Nao tem problema, vale do mesmo jeito.

Entrevistada: €, a gente ndo tem, é, desenvolvimento para promover uma
melhoria, ndo, eu acho que ta mais ou menos no contexto disso que eu, que eu
falei, né, eu acho que mistura um pouco, né?

Entrevistadora: é porque tem o lance do, de vocés pegarem o artesdo pra fazer
a luminaria.

Entrevistada: €, exatamente, €, por exemplo, olha, o pintor que ta pintando, ele
€ da comunidade, o, 0 marceneiro que veio ele € da comunidade, €&, puxa,
madeira, madeira eu ndo jogo nada fora, tudo que € madeira eu guardo tudo
porque eu sei que eu vou, ao invés de jogar fora e ter que comprar de novo,
né? E, entdo assim, entdo, em relacdo ao desenvolvimento da comunidade, é
iIsso mesmo, eu faco todas as minhas compras aqui, seja no, no atacadista ou
no, ou, ou no supermercado principal ou até nos outros supermercados, entao,
€, todos os produtos que eu utilizo, eu tento, eu procuro comprar aqui, entao eu
estimulo muito a economia local, entéo, €, mas é informal, assim, eu ndo tenho
nenhum programa, nenhuma cartilha, nenhum passo a passo a seguir, € mais
0, € que ta tdo inserido na nossa vida que a gente nem..

Entrevistadora: E possivel perceber a escolha dos clientes por conta das
praticas sustentaveis de vocés? Vocé consegue perceber?

Entrevistada: Sim, sim, com certeza. Consigo, porque, €, é, eu divulgo isso, e
eu percebo que as pessoas que escolhem o hotel elas escolhem o hotel pra
ficar inserida na natureza, porque esse € um diferencial meu, sdo doze mil
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metros quadrados de area verde cortado por um riacho cristalino cheio de
passaros, aonde a, a, eu tenho mével sustentavel, aonde eu separo o meu lixo,
entdo como eu divulgo isso o cliente ele me escolhe por isso, e quando ele nao
me escolhe por isso, ele entende a minha proposta e, e a, e acaba enxergando
isso também, né. Olha, por exemplo, no café da manha, eu sirvo, eu tenho
manga no quintal, eu sirvo manga do quintal, eu sirvo amora, conforme a época,
amora do quintal, eu sirvo caju do quintal, na época da guavira eu compro a
guavira de quem vai comprar, pra servir a guavira, entdo assim, eu sirvo varias
coisas que sao nossas mesmo. Agora eu to fazendo uma horta, to fazendo uma
mini horta, eu tenho horteld, tenho salsinha, cebolinha, que eu, que eu to aqui,
agora to fazendo alface, o cha de boldo que eu ofereco pros meus clientes é
do boldo natural, entdo eu tenho vérias coisas inseridas mesmo, eu tenho
galinha, mas os ovos nao d4, a produc¢do nao da pra, pro café da manha, entao
as galinhas que eu tenho vai s6 pra, pros familiares mesmo, s6 pra nés, é.

Entrevistadora: e, €, ai meu Deus, eu tava com a pergunta na ponta da lingua.
Ah, a horta de vocés é organica?

Entrevistada: Organica, 100%, claro. Com esse monte de resto de ovo, de fruta
gue eu tenho, a terra ja € maravilhosa, €, minha terra € muito boa, é.

Entrevistadora: Implementar praticas sustentaveis tem trazido um
diferencial no retorno do investimento? Porque ha um investimento, né?

Entrevistada: Economia, economia, porque, €, economia de agua, economia
do, do valor do produto, por exemplo, eu vou comprar uma luminaria, ah,
industrializada, eu vou pagar, sei la, vinte, do senhor eu pago dez, né, economia
do copo, o copo que ele &, que ele € da, da, da garrafa retornavel, eu pago, eu
pago cinco enquanto que se eu fosse comprar no Paraguai eu pagaria mais
caro, entéo, €, eu acredito que, que essa separacao de lixo ela também gera
uma, uma, uma economia, a lata que eu vendo, ela me gera retorno, entéo as
vezes é pouquinho, mas se vocé juntar tudo, por exemplo, os bancos que eu
fiz, eu ndo comprei industrializado, eu paguei s6 a, a mao de obra do
marceneiro local e reutilizei minha madeira, entdo € eco, é economia total.

Entrevistadora: Certo, é, qual a missdo da empresa e como ela é
divulgada? Principalmente entre os colaboradores.

Entrevistada: Ta4. Vocé sabe que eu ainda ndo fiz a minha missdo? Nem
missdo, nem visdo, nada.

Entrevistadora: Mas ndo tem uma assim que ja ta enraizada?

Entrevistada: A gente, 0 que eu posso te dizer? A nossa gestdo de pessoas
aqui dentro da empresa ela é muito diferenciada, porque 0S n0Ss0S
colaboradores eles sdo muito respeitados e eles tem café da manha, tem
almoco, tem café da tarde, €, eu acho que, € uma, é uma gestdo de pessoas
voltada pra pessoas mesmo, sabe, o salario nunca atrasou, o, 0, 0 salario é
adequado pra profis, pra eles, sao todos registrados, séo, €, folga, férias, € tudo
em dia, hora extra, entdo eu acho que assim, € uma gestao voltada pra pessoas
pra, pros nossos colaboradores eles sentem esse retorno, porque todos que
vem de fora falam “nossa, como é diferente trabalhar dentro do H(B)”, acho que
por, por ser uma gestao familiar, por, eu ndo sei, mas é, é voltada pra gestao
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de pessoas mesmo, essa é a minha, € a minha misséo, verdade 0, acabei de
desenvolver (risos).

Entrevistadora: Entdo a missao de vocés é tratar os colaboradores como parte
da familia de vocés também, né?

Entrevistada: Mas é, eles sdo, eles sao, eles séo, olha, eu tenho funcionério
gue ta aqui ha vinte anos, uma t4 ha onze, o outro t4 ha quinze, a da reserva é
a sobrinha do proprietario, eu sou nora do proprietario, entdo nés somos tudo
familia e quem sai volta, que sai volta, fala “ai ndo, aqui € sempre, sempre
melhor”, a gente, a gente respeita muito os nossos colaboradores, muito
mesmo.

Entrevistadora: Certo, é, quais pontos do regulamento interno sao
compartilhados com os colaboradores, e qual o cédigo de conduta é
passado a eles?

Entrevistada: T&. Eles tem regras, que eles tem que seguir, né, €, regimento
interno, entdo quando eles sé@o contratados € passado pra eles, e cada setor
tem o seu, por exemplo, a recepcao, a recepgao tem o regimento interno proprio
dela, a camararia, a camararia tem o regimento préprio interno dela, a cozinha,
€, entdo, sempre, eu tenho tudo por escrito, €, e reforcado de tempos em
tempos por reunido e por alguns cartazes, horario, bolsa, tipo, situacdes do café
pra sempre deixar pro, pro proximo, porque aquele néo € o ultimo a comer, né,
entdo, assim, as varias regrinhas, as, as, as ques, as regras do regimento
interno estdo sempre espalhadas e de tempos em tempos eu faco reunido
setorial pra relembrar aquilo, com a recepcao é escrito, porque, €, tem um ca,
existe um caderno, entdo é tudo passado por escrito, e todas as reunides séo,
sdo datadas, também por escrito, entdo, €, regimento interno.

Entrevistadora: €, que medidas do planejamento estratégico sao
confiadas aos colaboradores? Que é assim, o planejamento estratégico
toda empresa tem né, mas tem uns que € mais s0 a alta gestdo e tem
outros que.

Entrevistada: olha, na realidade aqui a gente conversa muito com todo mundo,
eu converso bastante com todo mundo, se eu to falando com o setor, com o
departamento pessoal, eu gosto de ouvir 0 departamento pessoal pra gente
criar uma nova estratégia pra melhorar determinada pratica, se eu to falando
com o departamento de vendas, com o comercial, é, eu gosto de tracar
estratégias junto com ele pra determinadas préticas, se eu vou pro financeiro
ai eu traco as estratégias com 0s proprietarios e com o departamento
financeiro, entdo assim funcionarios de departamento pessoal, administrativo,
comercial e financeiro participam da, do planejamento estratégico e do tatico
também, do, da, da, do dia a dia, né, do fazer, mas eles sempre estdo
participando, é, é participativo.

Entrevistadora: Certo, entdo vocés, é, acham importante a participacdo do
colaborador pra...

Entrevistada: eu acho, sabe porqué? Porque eles me dao muitas ideias, sao
muitas ideias, entdo, a maioria da, da, da, da, a, a, sei la, 90% da gestdo vem
da ideia deles, entéo se vocé consegue parar e escutar, por exemplo, agora a
gente ta reformando, entéo, ta reformando, ta pintando, ta fazendo uma série
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de coisas, entdo, é, cor de tinta, quadro, é, o piso, é, cortina, €, 0 que que a
gente vai fazer, qual é o tema, qual a tematica, toda foi, foi, é aju, ajudado e
muitas vezes liderado por eles, assim, porque sdo, as vezes eu ndo enxergo
porque vocé fica tao inserida, enquanto gerente dentro de uma rotina, que vocé
acaba ndo enxergando, entdo vem uma ideia, eu, as vezes ndo € o momento
de acatar aquela ideia, mas eu guardo porque eu sei que vai chegar uma hora
gue aquelaideia vai, vai ajustar, eu sou, a gestao estratégica € toda deles (mais
risos).

Entrevistadora: Talvez porisso que tem dado certo a tanto tempo.
Entrevistada: Pega o melhor de cada um.

Entrevistadora; e qual alegislacéo € seguida? De tudo. Da parte social, da
parte ambiental, da parte fiscal, econémica, tipo assim, CLT, ou.

Entrevistada: Todas.
Entrevistadora: Todas?

Entrevistada: entdo, a do, dos trabalhadores, eu sigo na risca, ambiental, pelo
amor de Deus, eu sigo na risca, dos trabalhadores, ambiental, fiscal, nossa,
nao tem nem como, aqui em Bonito é 100%, aqui ndo tem como sonegar,
porque o sistema néo deixa, porque 0 que que acontece, quando o cliente vai
fazer um passeio, ele vai fazer gruta do lago azul, ah, quando a agéncia
preenche o voucher, ela tem que falar que o seu Joé&o ficou hospedado no hotel
H(B) e utilizou o transporte do taxi do seu Jair, entdo o hotel H(B) tem que emitir
a nota, sendo nao fecha o voucher senéo, entéo, fiscal 100% absoluta, €, entdo
a gente falou, fiscal, falou ambiental, falou da CLT, falou da, &, eu acho que é
isso, acho que é isso.

Entrevistadora: ta, é, agora me diga a sua opinido, o que vocé acha que a
praticada sustentabilidade, €, vocé acha que a pratica da sustentabilidade
ela auxilia na competitividade?

Entrevistada: Com certeza, com certeza absoluta.
Entrevistadora: Mas por que?

Entrevistada: porque hoje, cada vez mais, eu acredito, porque € uma, € uma
busca minha, é, as pessoas buscam, é, fazer um pouco de diferenga no mundo,
entdo quando vocé pode escolher entre ficar em um, em um lugar, ou que vocé
pode fazer uma coisa legal que é sustentabilidade, qualquer coisa que seja,
uma reciclagem, um, um, uma plantacdo, quando vocé tem a escolha, eu
acredito que a tendéncia € a pessoa escolher a, a ser sustentavel, ndo uma
sociedade como todo, mas eu acho que é crescente esse, esse despertar,
entdo com certeza se a pessoa vai escolher “vou ficar num hotel que é
sustentavel, que tem arvore, que tem passaro, que recicla”, por exemplo, agora
eu contratei um massagista holistico que me traz bem estar, que tem um café
da manha, quase sem agrotoxico, €, quem é consciente ou vai ficar num hotel
de cimentdo que nao separa o lixo, ndo tem como mais, eu acho que é...

Entrevistadora: Praticar a sustentabilidade ela é importante pra vocé? E
porqué?
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Entrevistada: Pra mim é normal, ta inserido dentro do nosso, tanto pra mim
como pros proprietarios da empresa, t& completamente inserido dentro do
nosso ambiente, tanto que eu tive dificuldade, vocé viu? Pra gente € normal
separar lata, separar o lixo, o copo ser, e a gente busca sempre cada vez mais,
a gente vai fazer uma iluminacdo na arvore, uma iluminagéo pro hotel, o que,
que nos vamos fazer, “ndo nés vamo comprar a garrafa da casa do vidro pra
poder iluminar”, entdo ja é, é, normal, € inserido no Nosso, o nosso cotidiano,
apesar de que eu acho que a gente pode melhorar sempre, né, porque eu acho
gue o, que o, que 0 que a gente faz, ndo é nem 50% do que a gente deveria
fazer, tanto nas empresas, quanto na vida pessoal, né, porque vira e mexe a
gente faz um consumismo exagerado

Entrevistadora: exagerado, que nao precisa tudo aquilo.
Entrevistada: N&o é€? E. Mas a gente pode melhorar muito, com certeza.

Entrevistadora: é, e, agora sobre, a, 0 seu, 0 seu posto, a sua funcao aqui
e sobre a historia do hotel. Desde que ano vocé t4 nesse cargo de
geréncia?

Entrevistada: Entdo eu to na geréncia geral, ha, nés tamo em 2018, eu estou
no hotel ha onze anos, e eu estou gerente ha uns nove e meio, dez, que eu me
lembro que foi um ano e meio depois, dois anos depois, uns nove anos, nove
anos enquanto gerente.

Entrevistadora: Vocé pode me contar um pouco da historia do hotel?
Porque a gente precisa contextualizar, né.

Entrevistada: Com certeza, com prazer. E, sim, olha, o hotel H(B) tem uma
historia muito legal e a gente ta no momento de resgate da histéria, porque com
a reforma eu vou fazer um mural, €, homenageando a historia, ja que é familiar,
entdo uma familia que veio do Parand, pai, mae e dois filhos: um de dezoito e
um de oito, porque eles trabalhavam com frango, com avicola no Parana e nao
era um momento muito legal e o pai tinha um sonho de ter um pesqueiro no
Pantanal, chegando no Pantanal, a mae falou “n&o”, a vinte e dois anos atras,
ela falou “ndo, nem pensar”, na volta passaram por Bonito, viram o rio,
encantaram “é aqui”. E esse lugar onde ta o hotel, ele era um brejao, era longe
do centro, e um terreno muito molhado, muito de brejo, entdo ele era muito
barato, e era o Unico dinheiro que eles tinham pra comprar, eles compraram o
terreno e nao tinha dinheiro pra aterrar, e ai a prefeitura tava comecando a fazer
o asfalto, entdo conforme ia mexendo a terra, eles fizeram amizade com o pref,
com o pessoal da prefeitura e aterrou, entéo foi a propria familia que construiu,
comecou como restaurante de comida oriental, porque o pai deles tinha feito
um curso de cozinha oriental que era, hoje, onde € o saldo do café da manha,
e eles dormiam em barraca aqui, nesse lugar, o pai, a mae e os dois filhos, com
o passar do tempo, eles construiram, foram plantando as arvores, todo, todas
as arvores que vocé vé, depois a gente vai dar uma voltinha, foram plantadas
por eles, todas, 100%, bem arborizado, vocé vai ver, e ai eles construiram um
apartamento, ai quando chegava um viajante, eles voltavam pra barraca e
alugava o apartamento, ai construiram outro apartamento, ai eles ocupavam
os dois apartamentos, chegavam um viajante eles dormiam na barraca e o
apartamento, e assim foi crescendo, cinco anos o restaurante indo bem, apesar
de ser um restaurante oriental no meio do cerrado ha vinte anos atras,
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completamente inusitado, e ai fizeram, nossa, € que as fotos tédo na minha casa,
mas assim € bem no contexto, e ai fizeram o primeiro bloco, continuava o
restaurante aqui era a churrasqueira, tudo isso daqui era aberto e foram
construindo tudo com recurso proprio, com recurso que eles, eles conseguiam
daqui, eles foram construindo, chegando hoje a 41 apartamentos, entdo assim
€ uma histéria muito bonita, hoje os filhos ja tdo crescidos, néo trabalham com
0S pais, 0s pais, cada um tem o seu negdécio na area de turismo, dentro da
cidade, entdo os pais sdo os proprietarios, eles, no meio do caminho,
conseguiram um soécio para monetizar, pra capitalizar, né, um pouco mais,
esse socio fica no Parana, entdo, o, 0, quem construiu tudo isso sdo 0s sOcios
proprietarios e os diretores, entdo eles ficam em Bonito, e ai eu, e eu sou a
gerente, entdo, € uma empresa familiar, uma historia de luta e de vitoria, muito
bonita, a histéria, quando vocé voltar o mural vai ta pronto, peguei bem na hora,
bem na hora, tem alguma coisa aqui 6, eles tinham um cachorro, que a gente
ta escolhendo a melhor foto, pra, pra botar, olha levantando a caixa d’agua,
esse cachorro era o, era 0 xoddé, aqui vai ter s6 do, do cachorro, é que ta la em
casa, se vocé quiser eu tenho mais 14, se for te ajudar, depois a gente vai dar
uma volta pra vocé ver, e o nome desse cachorro é Hanster, ele recebia os
turistas, e ele dormia, aqui ele a carater 0, e ele dormia na porta dos
apartamentos, porque vinha ventinho e ele roncava ai as pessoas saiam
falando assim “tinha alguém roncando” (risos), e era o cachorro, é cheio de
historia, ndo, mas ele €, ele foi tdo importante no hotel, que acho que um més
e meio, dois meses atras, chegou dois casais do interior de Sao Paulo
perguntando dele “e o Hanster, e o Hanster?”, mas marcou, mas assim
coitadinho né, ja faz vinte anos de historia, ele j&, ja foi, depois nao tiveram mais
cachorro, ndo consegue, depois de uma dessa nao consegue, eles sdo muito
inteligentes né? Entdo assim, o resumo da historia é essa, uma histéria muito
bacana mesmo.

Entrevistadora: Entdo, eu acho que é isso, vocé tem alguma coisa a
acrescentar?

Entrevistada: Nao, adorei participar, assim, € do, algumas coisas eu achei
dificeis porque elas ja estdo tdo inseridas e também, acaba se confundindo
com, porque na realidade é tao inserido que as vezes vocé ndo da o devido
valor né? Eu conforme fui falando eu “puxa é verdade, puxa verdade, puxa &
verdade”, a gente vai relembrando, e também percebi que eu ndo tenho cartilha
de boas praticas também, porque também ta inserido, mas é uma coisa que eu
posso fazer, eu posso, eu tenho funcionarios muito inteligentes que conseguem
fazer isso pra mim, uma cartilha de boas préticas.

Entrevistadora: e vocé falou que as informacbes, €, de praticas de
sustentabilidade de vocés sao divulgadas né? Aonde? No site?

Entrevistada: Sao. No site. S6 que eu também estou mudando, to mudando o
site, estou com nova estratégia de marketing e uma nova estratégia comercial,
entdo o site que esta no ar hoje ele mudou de hospedagem ele néo ficou legal,
entdo daqui uns dois meses, ele vai estar mais completo ainda, ai vocé vai
conseguir pegar mais informacao.

Entrevistadora: eu percebi uma coisa muito interessante, que vOCés
alugam bicicletas.
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Entrevistada: Hum, alugamos, na realidade a gente aluga com a prestacao de
cinco reais a hora, € mais, mesmo sé pra falar que aluga e que néo da,
entendeu? Porque cinco reais a hora. E quase nada né?

Entrevistadora: e € muito utilizada?

Entrevistada: muito, muito, aqui 6, onde que elas ficam, €, num da, na alta
temporada, que € quando a gente tem movimento, num dé pra atender todo
mundo.

Fala importante da gerente: uma coisa que eu falo que o turista repara muito,
se a equipe ta carrancuda, todo mundo repara, se vocé ta com uma energia, se
ta tudo bem, é fato, é fato, o turista ele percebe se a energia do lugar, € legal
ou ndo € legal, e isso vem da gestdo de pessoas, porque se Vocé nao geri, se
as pessoas nao sao, €, se essas pessoas que trabalham aqui ndo se sentir em
casa, nao forem felizes, ela ndo vai atender bem, entdo € dai o principio de
tudo, entdo eu falo assim, que eu admito, é, reclamacéo de qualquer coisa, uma
manutencao que nao foi bem feita, qualquer coisa, menos de mal atendimento,
ai, isso a gente nao admite aqui, entdo, mas a gente passa essa informacao de
maneira agradavel, porque se vocé for também muito carrasco, também néo
vai adiantar, energia pura, gerir pessoas e receber pessoas, é energia pura,
nao tem jeito.

APENDICE H(C)

DATA: 27/06/2018 — 10:00

Entrevistadora: €. O hotel ele possui quantas Unidades Habitacionais e
gquantos leitos?

Entrevistada: Sdo 50 apartamentos e 120 leitos.

Entrevistadora: O hotel é de rede, familiar ou independente?
Entrevistada: € uma rede, é uma rede argentina.

Entrevistadora: E, o hotel ele possui algum sistema de gestdo ambiental?

Entrevistada: O que que seria um exemplo do que vocé ta buscando?
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Entrevistadora: um exemplo, é, alguma, algum procedimento que vocés
seguem, é, pragerenciar, 0, 0, as praticas ambientais de sustentabilidade.

Entrevistada: é a gente optou, é, fazer trocas de toalhas somente se, se houver,
se, se 0 hospede solicitar, sendo ela é feita s6 depois de trés dias, entdo a
gente néo troca, porque antes a gente acabava trocando as toalhas todos os
dias, né, ai a gente optou por deixar uma plaquinha nos apartamentos e fazer
a troca s6 se houver necessidade, se, se a pessoa deixar ela no local proprio
pra troca sendo a gente troca somente depois de trés dias, a gente também
optou por deixar os frigobares desligados, eles ficam desligados e o hdspede
gue faz a opc¢éao de ligar ou ndo.

Entrevistadora: é, o hotel ele possui algum procedimento que identifique
o potencial de risco? E, por exemplo, se tem alguma atividade de vocés
do hotel que vocés, €, que tenha possibilidade de ter um risco ambiental,
se vocés tém algum procedimento.

Entrevistada: Nao, ndo, que eu me lembre ndo tem nenhuma coisa de risco
assim nao.

Entrevistadora: ¢é, de que forma sao desenvolvidas medidas de
preservacado das areas naturais, fauna e flora? O hotel tem algum, &€,
algum engajamento ou aqui dentro ou em torno da comunidade, assim,
de reflorestamento ou alguma coisa assim com cuidado com 0s animais,
as aves?

Entrevistada: anham, é, no hotel a gente ndo tem, porque esse hotel aqui a
gente fala que € um hotel meio de centro, pode ver que a gente tem poucas
areas verdes, a gente, nossa, nossa, area social que a gente fala, aqui, pode
ver que tem muito pouquinho mesmo pelo espaco que a gente tem, sendo a
gente até gostaria, mas a gente, é, a gente trabalha, e, em, junto com o IASB,
nao sei se vocé ja ouviu falar, entdo a gente faz doacdes de mudas, a gente
ajuda eles com algum projeto que eles fazem com, com, €, por exemplo, eles
fizeram a um po, a pouco tempo atras, um projeto com placas de sinalizacao
pra, pra ir mais devagar, pra “cuidado com animais na pista”. Entdo a gente ta
sempre trabalhando junto com eles, a gente faz parte né da gestacao, entdo a
gente acaba ficando engajado nesse sentido.

Entrevistadora: entendi, certo, é, quais sdo as medidas tomadas em
relacdo a economia de energia, de 4gua e o manuseio dos residuos
solidos?

Entrevistada: €, na verdade a gente faz a reciclagem, né, a gente faz a
reciclagem que trabalha junto com a prefeitura, entdo a gente tem sacos
coloridos separados pra plastico, organico e metal, a gente também faz aquilo
gue te falei do frigobar, a gente mantém ele desligado, €, a gente também optou
por, é, a gente ta trabalhando com uma empresa nova agora de produtos de
limpeza, entéo ele economiza muito a agua que a gente acaba, agi, nosso hotel
tem muito vidro, a gente acabava tendo que passar muito agua pra poder
limpar, entdo esses produtos eles entraram exatamente pra, pra diminuir, entdo
a gente ta conseguindo, a gente, a gente tA melhorando, a gente t4 fazendo a
transicdo agora, entdo a gente ja t4 usando os produtos novos e ta vendo ja
uma boa diferenca, é, a gente acaba usando pouco mais de produto né nao
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tem como, de alguma forma a gente precisa limpar, mas a agua, sabdo, essas
coisas, diminuiram muito e a quantidade de produto usada é bem menor do que
seria se fosse pra lavar e, enfim, calcada essas coisas, a gente faz um, é, de,
de quinze em quinze dias a gente precisa fazer um treinamento pelo bombeiro,
por praticas de seguranca do hotel, entdo a gente tira toda aquela, a, as
mangueiras dos hidrantes, e tem que fazer isso dai, a gente j& aproveita e ja
lava a calcada com elas mesmas.

Entrevistadora; certo, em relacdo as luzes, eu me hospedei aqui, né, de ontem
pra hoje, e eu percebi que as luzes do corredor ali, elas ficam acesas de manha
cedo, é..

Entrevistada: ela, ela, elas sdo, tem algumas que, que da mais ou menos 6
horas da noite elas acendem, que é aquela, é, elas ficam intercaladas,
acendem tipo uma sim uma néo, e as outras sS40 com sensores, tem sensor,
entdo fica sé aquela, €, pro pessoal poder nao ficar na escuridao, mas tem os
sensores, ai de manha, é, 6 horas que quando chega a, a equipe de governanca
ai as meninas apagam as luzes do hotel.

Entrevistadora: t4, tabom, é, como é arelacdo do hotel com acomunidade
local, é desenvolvido algum programa junto a comunidade?

Entrevistada: A gente fala aquilo que eu te falei, e €, anham, seria mais em
relacéo aos, o, a parte ambiental, seria isso.

Entrevistadora: Mas a parte social, tem alguma?
Entrevistada: Nao, ndo, ndo tem néo.

Entrevistadora: €, quais politicas e programas sédo desenvolvidos para
promover a melhoria do padrdo de vida da sociedade. E, por exemplo, 0s
colaboradores, sdo todos daqui, sdo todos locais? Vocés tem essa
preocupacao?

Entrevistada: Sim, na verdade, sédo todos locais, aqui por ser, € meio dificil o
acesso a Bonito né, entdo é tudo meio longe, é tu, entdo sado poucos assim que
séo de fora, entdo a maioria €, € local mesmo.

Entrevistadora: é possivel perceber a escolha dos clientes por conta das
praticas sustentaveis?

Entrevistada: Sim, a gente ja, ja, ja escutei bastante coisa, tanto é que as vezes
eles até falam, fala assim “olha vocés podiam fazer aquilo”, “olha isso foi legal”,
a gente bastante assim, eles falam sobre isso, eu ja percebo assim, €, até por
ser uma rede e ela tem mais ou menos as mesmas praticas, em todos os hotéis,
entao eles, eles visitam e vao falando “ah eu vim porque achei legal isso” “achei

bacana” “eu gosto” "eu fago parte de algum projeto”, ja ouvi sim.

”

Entrevistadora: vocés tem um sistema de feedback?

Entrevistada: tem, a gente tem, tanto do nosso site, do nosso préprio site, dai
entra o, 0s, as plataformas de venda online: tripadvisor, tem o booking.com,
decolar, todos eles tem o, todos eles é possivel fazer, dificilmente néo vai poder,
porgue mesmo o0s, quando nao fazem reservas que sao os walkings, que
chegam aqui balcao, eles tem o tripadvisor que pode todo mundo ter acesso
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pra poder fazer avaliagdo, entdo a gente recebe muito, e a gente se preocupa
muito com o que, com o pessoal fala Ia.

Entrevistadora: e nesse feedback é possivel perceber isso, né? Essa
preocupacéao.

Entrevistada: Sim, anham, eles falam, as vezes uma critica construtiva, mas
eles falam sim, falam muito, bastante, mais até do que aqui, as vezes até sai
daqui sem falar nada quando chega I, ai eu falo “ah mas por que que n&o me
falou aqui?”, acontece bastante.

Entrevistadora: implementar praticas sustentaveis tem trazido um
diferencial no retorno do investimento do hotel?

Entrevistada: tem, nesse sentido, tem. Anham, tipo assim, a gente vé, é, hoje
em dia, na verdade, as pessoas estdo buscando mais, e se preocupando mais
com isso, né, entdo a gente tenta cada vez mais, €, mas assim, ahn, a gente
ainda tad meio devagar, a gente ta buscando agora esse tipo de pratica, eu acho
gue as cabecas vao mudando e vao se abrindo também, né, a gente ta entrando
agora, assim, se preocupando mais com esse tipo de acdo mesmo.

Entrevistadora: Qual a missdo da empresa e como que ela é divulgada,
principalmente pros colaboradores?

Entrevistada: 0, ela, a gente, a divulgacdo nossa assim, é, toda, toda, por ser
uma rede, eles fazem, é tudo online, tudo online, entdo existe uma, uma, uma
equipe de marketing que é bem forte assim, € bem bacana assim, e ai, através
da e, da equipe eles vao soltando, assim a, a, as unidades das casas, que eles
chamam, né, é, dificilmente fazem alguma coisa sozinha, porque precisa ta tudo
no mesmo, no mesmo sentido, ndo pode um ta dum jeito, entdo a gente tem
essa central ai, e dali eles véo.

Entrevistadora: Eles que passam a missdo pra vocés ne?

Entrevistada: Exat, 0, por exemplo, eles tdo fazendo um teste agora, que eu
acho que é importante também falar pelo sentido do teu trabalho, é, a gente
usava, pode ver, vocé que se hospedou, a gente tA com copo de plasticos, que
até as pessoas questionam isso, falam “ah, vocé, uma forma sustentavel mas
esta usando copo de plastico”, s6 que de agua e de sabao pra lavar, entao,
assim, as vezes € tudo meio que um teste, nem a gente sabe se realmente ta,
ta sendo, ta sendo bacana isso.

Entrevistadora: se atroca vai compensar né?

Entrevistada: exatamente, e a gente comegou a pouco tempo, a gente tirou
todos os copos de vidro, continuou s6 com as xicaras, e, e deixou os copos de
plastico, mas tudo isso agora € super recente, entdo a gente comecou em toda
a rede, porgue além de tempo, né, que elas tem que ficar lavando ali, €, a
guantidade de agua, de produto de limpeza que vai, entdo a gente ainda ta,
nem sabemos ao certo se isso ta sendo vantajoso nesse sentido ou nao.

Entrevistadora: Mas a missdo, entdo a missao elatem no site?

Entrevistada: Eles soltam, eles soltam, €, como que eu vou explicar como que
eles soltaram esses dias? E, fariam tipo marketing usando a sustentabilidade,
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entendeu? “ola fique com a gente, hotel sustentavel, la 13", ndo sei agora te
dizer uma frase como eles colocaram ali, mas ndo € sempre, ndo € sempre, €
como se fosse uma propaganda mesmo que soltando mesmo, cada hora pega
um...

Entrevistadora: quais pontos do regulamento interno sdo compartilhados
com os colaboradores?

Entrevistada: em relacao a?
Entrevistadora: ao regulamento, as regras.
Entrevistada: mas em relagéo a sustentabilidade? Ou n&o?

Entrevistadora: ndo, nédo, em relacdo as regras mesmo, se tiver a
sustentabilidade dentro, 6timo, mas se néo tiver, quais sao eles?

Entrevistada: ndo entendi, ndo, ndo to conseguindo entender a pergunta.

Entrevistadora: assim, toda empresa ela tem, € porque ndo € sO a
sustentabilidade, né?

Entrevistada: entendi, € por isso que eu to tentando colocar sustentabilidade e
nao to conseguindo.

Entrevistadora: se néo tiver, ndo tem problema, fala o que tem, porque é
assim, 0, toda empresa elatem as suas normas, né, pra poder ter um bom
funcionamento, pra poder néo, nao, pra poder se atingir ao objetivo, né,
€, quais deles, quais pontos do regulamento sdo compartilhados com os
colaboradores?

Entrevistada: ta, o nosso principal objetivo assim que a gente, tdo ndo so da
nossa casa, mas de toda rede, € o atendimento ao hospede, entdo a gente, a
gente, foca assim no atendimento, porque como aqui eu sempre passo pra, pra,
pra toda nossa equipe, porque de imprevisto a gente vai ter, acontece um
imprevisto, a gente ndo ta esperando, principalmente nédo, quando vocé menos
pode, quando menos pode acontecer, numa alta temporada, é sempre assim,
mas se a gente tiver um bom, um bom atendimento, um carinho especial, tanto
€ que a nossa forma de atender € um pouco diferente do padrdo hotelaria,
porque ndo é uma coisa muito formal, a gente atende com carinho, a gente se
despede com um abraco, entdo a gente, tipo, tenta resolver da melhor forma
possivel que a gente conseguir, né, dentro de cada situacdo, mas o carinho
com o héspede, até a nossa camiseta, que hoje eu to com a, com o Brasil né,
ja to ja preparada pro jogo, mas ela tem um sorriso aqui, entdo assim, €, entao
“smile sorria vocé esta viajando”, entdo assim, &, é nesse sentido, a gente, o
nosso foco é esse, ai depois, a gente, l6gico, a gente tem toda assim, as
meninas da camararia tem um procedimento, da cozinha tem outro, mas o
nosso principal, independente de como tiver, € tratar bem os nossos héspedes,
€ iSSo que a gente busca e é assim que a gente trabalha.

Entrevistadora: entédo esse seria o codigo de conduta que é passado pra
eles?

Entrevistada: Esse € o principal, esse, se voc, ndo, tanto na hora da entrevista,
eu falo assim “6 teu sorriso no rosto, € isso que vocé vai ter que fazer”, as outras
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coisas a gente vai se acertando, a gente vai durante o caminho, a gente vai,
mas, €&, o principal é isso.

Entrevistadora: que medidas do planejamento estratégico elas sao
confiadas aos colaboradores?

Entrevistada: cé diz na forma de...

Entrevistadora: da estratégia mesmo do hotel, de se manter no mercado,
de tentar, €, cada vez mais crescer...

Entrevistada: é o que, é isso que, € como eu te expliquei sobre a rede, é, eles
tem essa prépria organizacao deles que séo repassadas pra gente, entdo cada
casa, €, tem a missdo de, de focar no héspede, entdo a gente aqui ndo ta muito
pensando na, nas estratégias, porque eles se vendem, a gente nao vende
muito, por exemplo, Bonito € uma cidade que vende muito por agéncias, entdo
os hotéis sdo vendidos por agencias, a gente quase nado vende, porque a gente
se vende por nGs mesmos, entdo a gente tem 0S NOSSOS Sites, 0S NOSSOS
marketings, entdo é dali que vem tudo, aqui a gente fica, n0o NOSso
funcionamento normal, nos nossos regulamentos internos normal € no N0sso
bom atendimento.

Entrevistadora: qual legislacdo vocés seguem? Tirando a CLT

Entrevistada: sim, a basica? Aahn, na verdade a gente acaba seguindo por ela
mesmo né, porgue aqui em Bonito ndo tem um, mesmo assim o sindicato nao
tem aqui, ndo tem nada, entdo a gente segue tipo, tudo campo grande, quando
precisa, e a CLT, basica.

Entrevistadora: e ambiental, vocés seguem alguma lei, alguma norma?

Entrevistada: Ndo, nao, seria a norma do bom senso mesmo, o bom senso a
gente segue sempre, mas assim uma norma especifica, nao.

Entrevistadora: vocé acha que a pratica da sustentabilidade ela auxilia na
competitividade? Ela torna o hotel mais competitivo? Mais forte?

Entrevistada: Sim, sim, eu acho que cada vez mais, iSS0 vai, iSS0 vai aumentar
cada vez mais, com certeza, as pessoas estdo abrindo mesmo a cabeca pra
esse lado, pode ver tanto televisdo, jornais, as pesquisas mesmo, €, tudo ja
comecgou a se voltar mais pra esse lado, com certeza tende a aumentar, e eu
torco por isso,

Entrevistadora: inclusive a gente tem que pensar nos nossos filhos, nos
nossos netos né. Porgque eles vao ficar, quando a gente for, eles vao ficar.

Entrevistada: exatamente, taqui 0, exatamente, agora mais do que nunca.

Entrevistadora: pra vocé, praticar sustentabilidade & importante? E
porqué?

Entrevistada: Sim, sim, exatamente isso, né, por qualidade de vida, pelos
nossos filhos, pela, pela, pela populacdo em geral, pelo bom estar da, bem
estar da sociedade, eu acho importantissimo.

Entrevistadora: e desde que que ano que Vocé ta aqui no hotel,
trabalhando?
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Entrevistada: no hotel, a xo ver, acho que ja fizeram, quatro anos, a rede abriu
em 2015, em outubro de 2015, mas eu j& estava aqui antes, porque, é, ja
funcionava um hotel, chamava [nome do antigo hotel].

Entrevistadora: € eu até percebi porque, entéo, €, a minhalistainicial, dos
hotéis que eu to indo s@o 0s que tao associados na abih, e |4 ta esse
endereco e o nome ta [nome do antigo hotel]

Entrevistada: € que era a razao social, [antigo hotel], era hotel [antigo hotel],
dai aqui era matriz e a filial que era l4 na entrada da cidade, que dai em 2015,
em outubro de 2015 que entrou a rede, eles arrendaram o hotel e acabou
entrando a rede [nome da rede], entdo os dois hotéis fazem parte da rede [nome
da rede] agora.

Entrevistadora: mas a gestao continuou a mesma desse aqui?

Entrevistada: Nao, ndo, mudou, mudou. Essa, esse, o proprietario do prédio, €
um senhor de Campinas, que era ele que era o proprietario do Hotel de Bonito,
gue chamava Hotel de Bonito e Hotel Praia Park & embaixo, agora ele
arrendou, entéo ele néo, ndo, nao faz mais parte dos dois, ele arrendou, recebe
um aluguel, e agora quem faz, toma conta sado esses irmaos argentinos que
séo proprietarios da rede [nome da rede], que é essa que a gente faz parte,
gue o [nome da rede] l& na entrada da cidade, ele chama [nome da rede]
mesmo, que é o forte da, da rede, € o [nome da rede] Hostel, e aqui o H(C) que
nada mais é que o [nome da rede] Hostel, é porque o [termo de analogia] do
argentino ndo é [explicacdo do termo de analogia], entdo € H(C), [nome da
rede] Hostel eles ndo colocam esse home aqui, porque essa categoria € uma
categoria superior, e ndo tem quartos compartilhados, so privativos, entao pra
nao misturar, eles deixaram H(C) nessa categoria e |4 o [nome da rede] Hostel,
gue seria, la tem as duas opc¢des, tem compartilhados e privativos, mas aqui sO
privativos.

Entrevistadora: e vocé saberia contar mais um pouco assim da historia
desse hotel?

Entrevistada: da rede? Sim, sdo dois irméaos, eles sao argentinos, eles tavam
estudando fora e moravam numa casa grande, e ai eles, eles comecaram a
trazer amigos pra morar junto, alugavam os quartos e ai eles viram que dava
muito certo, né, que eles conseguiram, e ai ele foram abrindo cada vez mais,
cada vez mais abrindo uma aqui, uma ali e hoje, na verdade assim sdo mais de
trinta, s6 que séo franquias e sdo as casas proprias que sao as deles, essa
daqui de Bonito, sdo casas proprias deles, as outras sédo franquias, que no
comeco eles até abriram bastante, agora eles tdo dando até mais uma
enxugadinha e vendo quem vai trabalhar no mesmo sentido deles porque é
como eu te falei vocé, comeca a misturar tudo e vocé ja ndo tem aquele o
mesmo padrdo, vocé visita essa casa ai vocé vai visitar a outra casa é
totalmente diferente, tanto no atendimento, a gente batalha, batalha pra ter um
atendimento bom aqui, chega |4 no outro, ndo tem, entéo eles tdo, e o, 0 nome
[nome da rede] é porque como eles comecaram com o hostel e o hostel tem
aquela coisa de mochileiro né, viagem, entdo eles, tipo, eles [explicacdo da
origem do nome do hotel], entdo é nesse sentido. E bem legal, é bem legal,
depois vocé leva o mapinha, aqui nesse mapinha sdo as casas proprias, mas
Se VOCé entrar no nosso site é muito grande.
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Entrevistadora: e aqui eu recebi ontem o mapinha e s6 tem do Brasil né,
entédo deve ter mais?

Entrevistada: Isso, tem, é na América do Sul e Brasil, mas o foco maior é no
Brasil. Eles sdo argentinos, mas vai aqui que eles se apaixonaram.

Entrevistadora: Mas eles moram aqui no Brasil?

Entrevistada: Nao, eles moram na Argentina. Eles moram na Argentina, a sede,
a nossa sede aqui no Brasil, onde fica a central de reservas, central financeira,
€ Foz do Iguacu e o resto é na Argentina, nossa gerente, eles mesmo, ai ficam
todos la.

Entrevistadora: e vocé gostaria de assim acrescentar alguma coisa?

Entrevistada: ndo eu acho que foi falado tudo mesmo, da nossa missédo, como
a gente trabalha, que que a gente busca, espero que cresca essa pratica de
sustentabilidade ndo s6 nos hotéis mas na populagdo mesmo, e eu fico feliz de
ajudar nesse tema e eu desejo boa sorte pra vocé.



