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ESTRATEGIA EMPRESARIAL E SUSTENTABILIDADE:
UM ESTUDO DE CASO SOBRE A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
DO VERDEGREEN HOTEL

RESUMO

O estagio supervisionado foi realizado na DJ Hotelaria S.A. (Verdegreen Hotel). Durante o
periodo do estagio, a problematica identificada foi a fragilidade da estrutura organizacional
vigente, dificultando a implementacdo das estratégias empresariais orientadas para o meio
ambiente. O questionamento que direcionou a elaboracdo do estudo foi: como a estrutura
organizacional do Verdegreen Hotel pode favorecer a implementagdo das estratégias
orientadas para o meio ambiente, tendo em vista a sustentabilidade como vantagem
competitiva? O objetivo geral do trabalho foi o de propor um modelo de estrutura
organizacional compativel com a gestao estratégica centrada na sustentabilidade. Os objetivos
especificos foram: (a) analisar a estrutura organizacional em vigéncia no Verdegreen Hotel;
(b) descrever as estratégias orientadas para o meio ambiente do Verdegreen Hotel,
abrangendo a concepcdo de eficacia e eficiéncia; e (c) averiguar a compatibilidade entre a
estrutura organizacional vigente e as estratégias empresariais adotadas pela organizacdo em
estudo. No tocante aos procedimentos metodologicos, a pesquisa esta classificada em: (a)
pesquisa aplicada quanto a natureza; (b) pesquisa exploratoria quanto aos fins; (b) pesquisa
bibliografica e documental quanto aos meios; e (c) pesquisa qualitativa quanto a forma de
abordagem. Em relacdo a analise dos dados coletados, foi observado que a estrutura formal da
empresa possui deficiéncias que fragilizam o aperfeicoamento das fungdes e das
responsabilidades. Foi verificado que ha eficdcia nos processos, mas nao ha eficiéncia. A
importancia desse trabalho estd na disseminagdo do conhecimento sobre estratégia
empresarial e sustentabilidade, tendo em vista a divulgacdo da tematica ambiental para as

empresas da contemporaneidade.

PALAVRAS-CHAVE: Estratégia Empresarial. Estrutura Organizacional. Sustentabilidade.



ABSTRACT

The supervised training was conducted at DJ Hotelaria SA (Verdegreen Hotel). During the
internship period, the problem identified was the fragility of the current organizational
structure, hindering the implementation of business strategies oriented to the environment.
The question that guided the study was: how the organizational structure of Verdegreen Hotel
may favor the implementation of strategies aimed at the environment, with a view to
sustainability as a competitive advantage? The general objective of this study was to propose
an organizational structure model compatible with strategic management focused on
sustainability. The specific objectives were: (a) analyze the organizational structure in force in
Verdegreen Hotel; (b) describe the Verdegreen Hotel strategies oriented to the environment
for design of effectiveness and efficiency; and (c) ascertain the compatibility between the
current organizational structure and business strategies adopted by the organization under
study. With regard to methodological procedures, research is classified into: (a) applied
research on the nature; (b) exploratory research as to the purposes; (b) bibliographic and
documentary research on the means; and (c) qualitative research as to approach. On the
analysis of the collected data, it was observed that the formal structure of the company has
deficiencies that weaken the improvement of functions and responsibilities. It was found that
the processes are efficient, but there is no efficiency. The importance of this work is the
dissemination of knowledge about business strategy and sustainability, with a view to

disclosure of environmental issues for companies of contemporaneity.

KEYWORDS: Corporate Strategy. Organizational Structure. Sustainability.
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1.1 Identificacio do Estagiario e da Organizacio

Elana Beatriz Silva Sabino de Farias ¢ aluna do Bacharelado em Administracao
pelo Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia da Paraiba (IFPB) no Campus Jodo
Pessoa, estando inscrita sob a matricula n® 20111460420.

A aluna desenvolveu, durante o semestre letivo, atividades de Estagio
Supervisionado Obrigatorio na organizagao Verdegreen Hotel, inscrita no CNPJ sob o numero
04.566.342/0002-05 com sede no endereco Av. Jodo Mauricio, n® 255, Manaira. A finalidade
do estagio consistiu em auxiliar os processos organizacionais referentes a recep¢do com vista
ao monitoramento da satisfacdo dos clientes do Verdegreen Hotel. As atividades

desempenhadas pela aluna foram supervisionadas por Samuel Lucena da Costa.

1.2 Histérico da Empresa

O Verdegreen Hotel ¢ uma empresa pertencente ao grupo CADIS3 (DJ Hotelaria
S.A., SJ Administragdao de Imoveis e Blokus Engenharia). A DJ Hotelaria S.A., por sua vez, ¢
uma companhia fechada de capital autorizado cujo foro juridico esta localizado na cidade de
Fortaleza — CE. Ela ¢ a razdo social que gere os seguintes empreendimentos: (a) o Verdegreen
Hotel em Jodo Pessoa-PB e (b) o [u-4 Hotel em Juazeiro do Norte - CE.

A sociedade da DJ Hotelaria S.A. foi constituida em 20 de junho de 2001 e tem
por objeto a industria hoteleira no Nordeste brasileiro. Os acionistas fundadores e subscritores
da totalidade do capital sdo SJ Administracio de Imodveis LTDA., José Demétrio Hiluy
Jereissati (socio gerente da SJ Administracdo de Imoveis LTDA. e presidente da DJ Hotelaria
S.A.), Heloisa Maria de Castro Jereissati e Samir Youssef Jereissati.

Em 2008, Jos¢ Demétrio Hiluy Jereissati efetivou em Jodo Pessoa — PB a
concretizagao de um projeto hoteleiro inovador, tendo a responsabilidade social e as politicas
publicas ambientais como premissas fundamentais. A partir da construcdo sustentavel, do uso
eficiente da agua, da eficiéncia energética, da destinagdo dos residuos e do forte estimulo ao
consumo consciente, o projeto evoluiu e se tornou realidade. Diante disso, o projeto do
Verdegreen Hotel teve inicio na capital paraibana com o seguinte objetivo central: constituir
um novo conceito em hotelaria na capital mais verde das Américas.

A missdo da empresa (Politica Verde) ¢ “fazer de cada hospedagem uma

experiéncia de acolhida diferenciada pelo cuidado e respeito com as pessoas € com a natureza,



12

oferecendo servigos comprometidos com a melhoria do sistema de gestdo ambiental,
atendendo aos requisitos legais e prevenindo a poluicao”.

O principal instrumento de agdo criado pela empresa € o Programa Atitude Verde,
que utiliza as normas internacionais sobre gestdo ambiental e os principios do Ecodesign para
a implementagao da sustentabilidade. Em virtude disso, a organizagao promove acolhidas
envoltas pelo compromisso com 0 meio ambiente, com a estética, com a tecnologia € com 0
prazer em servir.

Atualmente, apds cinco anos de atividade, o empreendimento possui 140
apartamentos, todos planejados para a gestao eficiente de 4gua, energia e residuos solidos. Em
face das suas acdes sustentaveis, o Verdegreen Hotel foi eleito como Hotel Sustentavel do
Ano pelo Guia 4 Rodas nos anos de 2011 e 2012, e obteve os Certificados de Exceléncia do
Trip Advisor nos anos de 2012, 2013 e 2014. A organizacao €, portanto, uma referéncia na

histéria das empresas brasileiras que possuem iniciativas sustentaveis como diferencial.

1.3 Organograma Geral da Organizacio

Fayol foi o primeiro a definir as fungdes exercidas pelos administradores em uma
empresa. Tendo como base os trabalhos de Fayol e de outros autores relevantes, Lacombe e
Heilborn (2003) estabelecem que as atividades gerenciais exercidas nas empresas sao
planejar; organizar; prover recursos humanos; liderar; coordenar e controlar.

Nesse sentido, Oliveira (2010, p. 63) define que a “organizag¢do da empresa € a
ordenacdo e o agrupamento de atividades e recursos, visando ao alcance dos objetivos e
resultados estabelecidos”. Lacombe e Heilborn (2003, p. 69) complementam esta afirmagao

ao defender que organizar ¢

o processo de delinear as autoridades e responsabilidades, de estabelecer as relagdes
de trabalho que devem vigorar entre os individuos ou grupos que constituem a
empresa, de modo que os recursos disponiveis seja aplicados eficiente e
eficazmente, a fim de que a empresa e seus funcionarios realizem seus objetivos
mutuos.

Diante disso, a estrutura organizacional do Verdegreen Hotel ¢ uma ferramenta
basica para alcancar as situagdes almejadas pela empresa, sendo delineada de acordo com os
objetivos e as estratégias pré-estabelecidas.

Conforme enfatiza Oliveira (2010), qualquer empresa possui dois tipos de
estrutura, a formal e a informal. A estrutura formal ¢ aquela deliberadamente planejada e

formalmente representada pelo organograma. A estrutura informal, por sua vez, ¢ a rede de
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relagdes sociais € pessoais que nao € planejada e surge, espontaneamente, da interacdo social
dos colaboradores da empresa.

Oliveira (2010) estabelece que os trés componentes da estrutura organizacional
sdao: (a) o sistema de responsabilidades; (b) o sistema de autoridades e (c¢) o sistema de
comunicagoes. A Figura 1 ilustra os componentes, os condicionantes, os niveis de influéncia e

os niveis de abrangéncia da estrutura organizacional.

Figura 1 — Estrutura Organizacional

— =
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Fonte: Oliveira (2010)

Em face da estrutura organizacional observada no Verdegreen Hotel, foi
constatado que os critérios de departamentalizacdo da empresa sao funcionais. Lacombe e
Heilborn (2003, p.73) relatam que “a departamentalizagdo funcional ou por fungdo consiste
em agrupar num mesmo 0rgao as atividades afins, também ditas de mesma especialidade”. O

organograma da empresa esta apresentado n Figura 2.



Figura 2 — Organograma do Verdegreen Hotel
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1.4 Setor Econdmico de Atuacio e Segmento de Mercado

A populacdo economicamente ativa esta distribuida entre trés diferentes setores da
economia. O setor primario esta vinculado ao desenvolvimento da agricultura, da pecuéria e
do extrativismo (vegetal, animal e mineral). Este setor produz matéria-prima para o
abastecimento das industrias. O setor secundario, por sua vez, abrange o sistema industrial,
envolvendo a produ¢do de maquinas e equipamentos, a produgao de bens de consumo, a
construcdo civil e a geragao de energia. Por fim, o setor terciario consiste na prestagdo de
servicos, abarcando o comércio, a cultura, o entretenimento e os profissionais liberais como
um todo.

O Verdegreen Hotel est4 inserido no ramo hoteleiro, que esta enquadrado no setor
terciario da economia. Castelli (2001) enfatiza que uma empresa hoteleira pode ser entendida
como sendo uma organizacao que, mediante o pagamento de diarias, oferece alojamento a
clientela indiscriminada. Segundo o Instituto Brasileiro de Turismo (Embratur), a empresa
hoteleira ¢ a pessoa juridica que explora ou administra meio de hospedagem e que tem em
seus objetivos sociais o exercicio da atividade hoteleira.

Nesse sentido, a hotelaria esta inteiramente vinculada a demanda turistica. O
segmento hoteleiro ¢ composto de hotéis, pousadas e hospedaria que prestam servigos de
acolhimento. Mello e Goldenstein (2010, p. 7) relatam que, conforme a Organizagdo Mundial

do Turismo (OMT),

a classificagdo internacional uniforme das atividades turisticas engloba os hotéis e
similares; as segundas residéncias em propriedade; os restaurantes e similares; os
servigos de transporte ferroviario de passageiros; os servi¢os de transporte maritimo
de passageiros; os servicos de transporte aéreo de passageiros; 0s servigos anexos ao
transporte de passageiros; o aluguel de bens e equipamentos de transporte de
passageiros; as agéncias de viagens e similares; os servigos culturais; os servigos
desportivos e os servicos de lazer.

Portanto, Mello e Goldenstein (2010) evidenciam que o turismo ¢ formado por um
conjunto de atividades que possui grande representacdo econdmica e vem registrando um
crescimento consistente ao longo das Ultimas décadas. O incremento da renda ¢é o principal
fator propulsor das atividades turisticas, o que promove forte correlacdo entre o dinamismo
econdmico e a expansao do setor.

Conforme Powers (2003), as propriedades de hospedagem podem ser
categorizadas de acordo com vérios critérios. Assim, os hotéis podem ser classificados por

preco (econdmicos, de prego médio ou de luxo); por fungdo (convengdes ou comerciais); por
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localizagdo; por segmento de mercado (centros de conferéncia executiva, resorts, flats, hotéis-
cassinos, spas de saude ou time-shares).

Com base nessa classificagdo, o Verdegreen Hotel pode ser considerado um hotel
comercial de preco médio. Ele esta proximo aos centros de entretenimentos, aos complexos de
escritorios, aos destinos de negocios e as lojas de varejo. Além disso, a empresa também ¢ um
centro de conferéncia executiva, pois as suas instalacdes proporcionam ambientes de

aprendizagem bem estruturados, sendo bastante requisitado para a realizagao de eventos.

1.5 Descri¢ao da Concorréncia

Para ganhar mercados, uma empresa deve atender as necessidades de
consumidores, considerando a area de atuacdo e, principalmente, a concorréncia. Segundo Las
Casas (2010), a concorréncia ¢ compreendida através de trés tipos basicos: (a) concorréncia
de marca; (b) concorréncia de produtos/servigos substitutos; e (c) concorréncia de
produtos/servicos gerais.

Na concorréncia da marca, os concorrentes lidam com produtos/servigos
similares, sendo os concorrentes diretos da empresa. Diante disso, foi observado que o
Verdegreen Hotel ndo possui um concorrente direto no que tange a gestdo ambiental e as
iniciativas verdes. Atualmente, ele ¢ o unico hotel na cidade de Jodo Pessoa-PB a oferecer
servigos comprometidos com a valorizagdo do meio ambiente.

Contudo, em relagdo ao ramo hoteleiro propriamente dito, o Verdegreen Hotel
possui como principais concorrentes as organizagdes a seguir identificadas: (a) Tropical
Tambdu; (b) Nobile Royal; (c) Hardman Praia; (d) Intercity; (e) Quality Solmar; (f) Blue
Sunset; e (g) Skyller. Tais empresas concorrem com o Verdegreen Hotel no tocante a
satisfacao da necessidade de hospedagem e acolhimento.

Conforme evidencia Las Casas (2010), além da concorréncia direta, ha a
concorréncia de produtos/servigos substitutos, que abrange todos os produtos e servigos que
competem entre si para satisfazer necessidades especificas dos clientes.

Nesse sentido, os concorrentes substitutos do Verdegreen Hotel sdo as residéncias
de parentes ou amigos dos clientes em potencial e as empresas que satisfazem as respectivas
necessidades de entretenimento.

Contudo, Castelli (2001) afirma que o turismo tem crescido velozmente nos
ultimos anos. O aumento da renda pessoal e as facilidades de transporte fizeram com que uma

faixa maior da populagdo participasse desse fendmeno de massa.
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Aliados as motivagdes basicas que impulsionam uma demanda crescente de
viagens, 0s precos € 0s bons servicos sdo razoes relevantes que influenciam a decisdo de uma
determinada localidade em detrimento de outra. Logo, as atuais condigdes turisticas da cidade

de Jodo Pessoa-PB favorecem cada vez mais as taxas de ocupagao dos hotéis.

1.6 Organizacio e Principais Fornecedores

Segundo Dias (1996), podemos classificar como fornecedor toda empresa
interessada em suprir as necessidades de outra empresa em termos de matéria-prima, servigos

e mao-de-obra. Dias (1996, p. 297) enfatiza que

a eficiéncia de um Departamento de Compras esta diretamente ligada ao grau de
atendimento e ao relacionamento entre o comprador e o fornecedor, que devem ser
os mais adequados e convenientes.

Para Dias (1996), os fornecedores podem ser classificados em trés tipos basicos:
(a) fornecedores monopolistas; (b) fornecedores habituais e (c) fornecedores especiais.

Os monopolistas sdo os fabricantes de produtos exclusivos dentro do mercado.
Nesse caso, o fornecedor € consciente de seu monopdlio e o volume de compra ¢ que o
determina o grau de atendimento e relacionamento. O comprador tem de manter o interesse da
aquisicao.

J& os habituais sdo os fornecedores tradicionais que sempre sdo consultados numa
coleta de precos. Eles possuem uma linha de produto padronizada e bastante comercial.
Conforme Dias (1996), eles sdao os fornecedores que prestam melhor atendimento, pois sabem
que existe concorréncia e que seu volume de vendas esta ligado a qualidade de seus produtos
e ao tratamento dado ao cliente.

Por fim, os especiais sdo os fornecedores que ocasionalmente poderao prestar
servicos, mao-de-obra e at¢é mesmo fabricagdo de produtos que requerem equipamentos
especiais ou processos especificos, ndo sendo encontrados nos fornecedores habituais.

O Verdegreen Hotel tem como objetivo manter a boa relagdo com os seus
fornecedores a fim de garantir que os materiais € os servigos criticos sejam adquiridos de
acordo com as especificagdes, reduzindo os impactos ambientais.

Desse modo, a empresa define dois tipos de fornecedores: o critico e o comum. O
critico € o fornecedor cujo insumo ou servi¢o tem impacto ambiental significativo de acordo

com as matrizes de aspectos e impactos ambientais e/ou com a qualidade dos servicos de
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hotelaria. O comum, por sua vez, ¢ o fornecedor cujo insumo ou servigo ndo gera impacto
significativo.

Diante disso, o Verdegreen comunica aos fornecedores e prestadores de servigos
criticos os requisitos e procedimentos aplicaveis no momento da selegdo, antes de fornecerem
materiais ou servigos ¢ de acordo com a Lista Geral de Fornecedores Criticos. Em tal lista
constam os critérios elucidados a seguir.

(a) A documentagdo legal, que contém as licengas, os alvaras e os certificados.

(b) O pronto atendimento, que abrange a disponibilidade do fornecedor em

atender de maneira eficiente.

(¢) A qualidade do produto, que inclui a conformidade com os requisitos

solicitados e necessarios.

(d) O prego, que visa a execucdo de pregos acessiveis a empresa.

(e) A valorizacdo do fornecedor local, priorizando fornecedores oriundos da

Paraiba.

(f) A rotulagem verde, que preza pelos fornecedores que tenham o selo verde,

pelos fornecedores de produtos organicos ou reciclados, pelos fornecedores de

embalagens biodegraddveis ou reciclaveis e pelos fornecedores que utilizam
alcool ou biodiesel no transporte.

Além disso, o Verdegreen Hotel estabelece que ndo ¢ necessario gerar um pedido
de compras caso haja o item em estoque. Nessa situagdo, apenas a requisi¢do para o
almoxarifado ¢ gerada. Se o item ndo tiver estoque ou se o nivel estocado estiver abaixo do
limite, o comprador deve fazer a cotagdo com no minimo trés fornecedores.

Em seguida, a cotagdo ¢ submetida a aprovacdo do colaborador intitulado de
controller. Apos a aprovacao deste, o pedido serd confirmado via e-mail, telefone ou fax. Os

procedimentos presentes no processo de aquisi¢do estdo descritos no Quadro 1, apresentado a

seguir.
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Quadro 1 — Requisi¢des para Aquisi¢ao

Itens Requisicao
Alimentos e bebidas, A requisicdo de insumos é feita a partir da verificagdo do consumo,
Material de limpeza. identificando as quantidades minimas necessarias semanalmente e

montando a cotagéo.

Congelados, H& uma programagdo semanal de compras onde apenas as
frios e laticinios. gquantidades a serem complementadas séo informadas ao Comprador.
Material de Materiais de manutenc¢do séo comprados apenas para aplicacéo direta.
Manutengéao

Hortifruti e Tem contrato de fomecimento e os pedidos séo feitos diretamente para
Padaria o fornecedor que garante a tabela com precos mensais.

Fonte: Pesquisa Direta (2015)

1.7 Relacionamento Organizaciao-Clientes

A crescente difusdo do turismo no Brasil proporcionou uma consideravel
expansao das empresas hoteleiras. Em funcao disso, as formacgdes especializadas para todos
os niveis de ocupagdo passaram a ser exigidas nas estruturas organizacionais dos hotéis.

Segundo Castelli (2001), as empresas prestadoras de servico devem apostar
fundamentalmente na qualidade do elemento humano, ja que a exceléncia do servigo,
condi¢do da competitividade e sobrevivéncia da empresa, depende de como tal elemento esta
interagindo com os clientes da empresa. Essa qualidade ¢ obtida através da educacao e do
treinamento.

O profissional do ramo hoteleiro lida diretamente com pessoas e busca, através da
prestacao de seus servigos, a satisfagdo das necessidades humanas. Assim, Castelli (2001, p.

37) argumenta que

o trabalho desenvolvido dentro da empresa hoteleira atrai em virtude do seu
dinamismo, ao contrario daquele exercido em outras atividades caracterizadas pela
monotonia e pela producdo em série.

Nesse sentido, foi observado que o Verdegreen Hotel possui uma alta disposi¢ao
em servir, tendo a satisfacdo do cliente como fator de existéncia da empresa. Os
colaboradores mostram conhecer as normas internas da prestacdo de servigos, sendo

estimulados para servir os clientes da melhor maneira possivel.
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1.8 Procedimentos Administrativos e suas Divisoes

A estrutura administrativa do Verdegreen Hotel estd organizada em uma
presidéncia; uma geréncia geral; duas assisténcias (assisténcia de sustentabilidade e
assisténcia de desenvolvimento humano); duas subgeréncias (geréncia de hospedagem e
geréncia de vendas); cinco coordenagdes (recepgdo, eventos, cozinha, manutengdo e
controladoria); duas supervisdes (supervisor de andar e supervisor do restaurante); trés
subchefias (reservas, cozinha e fila) e 17 Unidades de Geréncias Bésicas (UGB), que incluem
reservas, recepcao, mensageria, governancga, servigos gerais, eventos, cozinha, restaurante,
manutengdo, CPD, comercial, almoxarifado, faturamento, financeiro, pessoal, contabilidade e
seguranca. Estes trés ultimos departamentos (pessoal, contabilidade e seguranca) sdo
terceirizados.

Diante disso, as unidades que compdem o nivel estratégico da empresa consistem
na presidéncia, na geréncia geral e nas assisténcias. J& as unidades que formam o nivel tatico
da organizacdo consistem nas subgeréncias, nas coordenagdes, nas supervisdes € nas

subchefias. Por fim, o nivel operacional do Verdegreen abrange todas as UGB’s.

1.8.1 Area de Recursos Humanos

A administragcdo de recursos humanos abrange decisdes integradas que formam as
variadas relagdes de trabalho. A qualidade de tal area influencia diretamente a capacidade da
organizacao e de seus colaboradores em atingir os seus objetivos. Logo, as responsabilidades
dos especialistas nesse ambito abrangem o treinamento, o desempenho, a criatividade e a
satisfacao dos individuos envolvidos na empresa (MILKOVICH, 2010).

Milkovich (2010) ressalta que o desempenho dos colaboradores ¢ refletido no
sucesso da propria organizacdo, sendo a caracteristica central a ser medida. O desempenho ¢é
fundamental para as atividades de RH, tais como quem contratar, promover despedir ou
recompensar.

Embora o progresso tecnologico tenha trazido inovagdes nas empresas do ramo
hoteleiro, o elemento humano continua sendo a pe¢a fundamental para as atividades. Assim, o
processo de acolhida do cliente e, consequentemente, a rentabilidade da empresa dependem

dos recursos humanos. Conforme Castelli (2001, p. 36),

¢ do tratamento que o hospede recebe no hotel que depende, em grande parte, a
formacdo de uma imagem positiva ou negativa da cidade, da regido ou do pais. A
demanda ¢ humana e a oferta depende fundamentalmente do elemento humano.
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Desse modo, gerir recursos humanos ¢ uma tarefa inerente a todas as unidades dos
niveis estratégico, tatico e operacional. As responsabilidades dessa area abrangem
recrutamento, selecdo, descricao e analise de cargos, administracao de salarios, avaliacao de
desempenho, politica de promogdes, planos assistenciais, treinamento e desenvolvimento.

Nesse sentido, Castelli (2001, p. 493) afirma que

nos hotéis de pequeno e médio porte, a fungdo pessoal esta ligada diretamente ao
proprietario ou a pessoa designada para tal, geralmente auxiliada por um escritério
de contabilidade.

Por ser um hotel de médio porte, o Verdegreen possui uma assisténcia de
desenvolvimento humano, diretamente abaixo da geréncia geral, que administra as demais
geréncias, as coordenagdes, as supervisdes, as subchefias e as UGB’s. Além disso, hd um
departamento pessoal terceirizado, que estd enquadrado na modalidade UGB dentro do

organograma da cmpresa.

1.8.2  Area de Marketing

O termo marketing significa acdo no mercado, sendo uma area de comercializagao
que estd pautada na concepgao da troca. Para que haja a troca, € necessario que os seguintes
aspectos sejam efetivados: (a) duas partes envolvidas; (b) produto ou servigo de valor para
alguma das partes; (c) capacidade de comunicagdo; e (d) liberdade em aceitar ou rejeitar a
oferta. (LAS CASAS, 2010).

Desse modo, a funcdo do marketing € captar permanentemente as necessidades, os
desejos e as expectativas dos clientes. Os objetivos do marketing visam levar primeiramente
satisfacdo ao cliente e, com isso, proporcionar ao hotel o lucro. O lucro representa o
pagamento que os clientes versam para a empresa em troca da satisfagdo que os seus bens e
servicos lhes proporcionaram. Assim, através do marketing, o dirigente hoteleiro consegue
captar os desejos e as necessidades do seu publico-alvo, adaptando a oferta dos seus bens e
servigos a eles (CASTELLI, 2001).

Nesse sentido, foi observado que o Verdegreen Hotel ndo possui uma geréncia
especifica de marketing em sua estrutura organizacional. Ele recorre a empresas
especializadas em pesquisa de mercado, publicidade, promocdes, relacdes publicas e
marketing direto.

Portanto, o marketing direto do Verdegreen ¢ feito através de consultorias com a

Ovo de Colombo Comunicagdo, que € uma agéncia de publicidade e marketing criada em
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2010 com o objetivo de gerir a comunicagao das empresas do grupo CADIS3 e de outras
empresas do Nordeste brasileiro. Além disso, o departamento de vendas ¢ a UGB de eventos

do Verdegreen mesclam agdes operacionais de posicionamento da marca.

1.8.3 Area de Financas

Gitman (2004, p.4) define financas como “a arte e a ciéncia da gestdo do
dinheiro”. A area de finangas preocupa-se com 0s processos, as institui¢des, os mercados € 0s
instrumentos associados a transferéncia de dinheiro entre individuos, empresas e 6rgaos
governamentais.

Segundo Gitman (2004), os administradores financeiros devem gerir os assuntos
financeiros de qualquer tipo de empresa, tais como planejamento, concessao de crédito a
clientes, avaliagdo de projetos de investimento e captagdo de fundos para financiar as
operagdes da empresa.

A érea de financas do Verdegreen Hotel estd estruturada em uma coordenagdo de
controladoria, que gere trés UGB’s da empresa (compras, faturamento e financeiro) e uma
UGB terceirizada (contabilidade).

Em relagdo aos variados contratos firmados pela controladoria, os principais sao:
(a) contrato de fornecimento de diarias de hospedagem com a Montreal Turismo; (b) contrato
de fornecimento de diarias de hospedagem com a Bancobras - Hotéis, Lazer e Turismo Ltda;
(c) contrato particular de prestagdo de servigos com a DJ Hotelaria S.A. na qualidade de
contratante ¢ a Lavanderia Panda LTDA na qualidade de contratada; e (d) contrato de
hospedagem dos passageiros em transito (/ay over) e dos funcionarios da TAM Linhas Aéreas
e Grupo TAM.

No tocante a convergéncia entre a area de finangas e o setor de eventos do hotel,
foi firmado um contrato relevante de cooperagdo técnica e financeira. Este contrato possui
renovagado automatica até¢ uma das partes solicitar o seu cancelamento. As partes, por sua vez,
sdo: (a) DJ Hotelaria S.A.; (b) Bureau; e (c¢) Jodo Pessoa Convention & Visitors. Em 2012,
eles celebraram o Instituto Paraibano de Turismo e Eventos, posicionando consideravelmente

o Verdegreen Hotel no mercado de eventos da capital paraibana.
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1.8.4 Area de Producio

Segundo Slack (2008, p. 32), “a funcao de producao na organizagdo representa a
reunido de recursos destinados a produgao de seus bens e servigos”. Desse modo, qualquer
organizag¢ao possui uma funcao producao, pois produz algum tipo de bem e/ou servigo.

A operagdo que produz bens e/ou servigos ¢ efetivada através de um processo de
transformagao. Slack (2008, p.36) enfatiza que “a produgdo envolve um conjunto de recursos
de input usado para transformar algo ou para ser transformado em output de bens e/ou

servigos.” A Figura 3 ilustra este processo.

Figura 3 — Modelo de Transformacao

; Ambiente
Recursos de
entrada a seram
transformados e — . S Y —
Matariais
Informagiio
Consumidores £ P
Recursos Saidas de ¥ T
5 de entrada Progesso de transformagio produtos e ser- W
(lnpuf) vigos (aulpul)
Instalagies
Pessoal
Recursos de
entrada de
transformacgsio
Ambiente

Fonte: Slack (2008)

No caso do Verdegreen Hotel, os recursos de input consistem no ambiente fisico
do hotel e na equipe de colaboradores. O processo de transformagao ¢ o de acomodar os
hospedes com eficacia e eficiéncia. Por fim, os outputs sao os hospedes satisfeitos com os
servicos oferecidos.

Além disso, a coleta seletiva estd presente em todas as areas da empresa, inclusive
nos apartamentos. Todos os residuos reciclaveis sdo doados a uma cooperativa local e os
organicos sdo destinados a compostagem. O humus mantém a produtividade da horta
orgénica, aberta a todos os hospedes.

No local, verduras e legumes sdo produzidos, como alface, cebolinha, manjericao,

gengibre, pimentdo, rucula, quiabo, hortela, entre outros. A producdo supre 71% das
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necessidades do chef de cozinha para almogo e jantar, sendo que, em uma média anual,

apenas 29% foi adquirido fora da empresa.

1.8.5 Area de Materiais e Patriménio

A logistica compoe-se de dois subsistemas de atividades: (a) administracio de
materiais e (b) distribuigdo fisica, envolvendo o controle da movimentagao e a coordenagao
demanda-suprimento (DIAS, 1996).

Logo, a administragdo de materiais compreende o agrupamento de materiais de
varias origens e a respectiva coordenacdo dessa atividade com a demanda de produtos ou
servicos da empresa. Ela inclui a totalidade das atividades realizadas nos departamentos de
compras, recebimento, planejamento e controle da produgao, expedicao, trafego e estoques.

No tocante ao armazenamento de materiais, o almoxarifado estd diretamente
ligado a movimentagao e ao transporte interno de cargas. As caracteristicas e os problemas de
um sistema de almoxarifado estdo relacionados com a natureza do material movimentado e
armazenado (DIAS, 1996)

Diante disso, o Verdegreen Hotel possui em sua estrutura organizacional a UGB
de compras e almoxarifado, que efetiva o processo de aquisi¢c@o, o controle de estoque e o
acompanhamento das compras. O processo de entrada no sistema do almoxarifado através do
estoque especificado ¢ dado a cada recebimento de nota fiscal. O inventario dos itens de
estoque ¢ feito mensalmente com base nas formulas a seguir enunciadas.

(a) Alimentos e bebidas: compara o saldo final (contagem fisica) + compras

(Relatério de Inventdrio fisico e financeiro) — consumo (relatério de itens

vendidos - PDV Configuragdo).

(b) Materiais de expediente e artigos para hospedes: compara o saldo final

(contagem fisica) + compras (Relatorio de Inventario fisico e financeiro) —

consumo (Requisi¢des de Consumo).

Ao concluir o inventario, o Controlador de Custo efetua a baixa do consumo do
més no estoque através do sistema. Posteriormente, ¢ feita a avaliagdo do fornecimento
conferindo se o material ou servigo estd conforme o pedido (prego, marca, qualidade e
quantidade), sendo registrado na nota fiscal através de um carimbo, seguindo os seguintes
parametros: (a) recebido — se o fornecimento estiver conforme o pedido e (b) recebido com
restri¢ao — se o fornecimento estiver em desacordo com algum item, mas que seja necessario

o recebimento.
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1.8.6 Area de Sistemas de Informacio

A tecnologia da informacao promove iniciativas de desenvolvimento e
operacionalizacdo das ideias nas empresas, resultando na concepcao sistémica da
administracdo. O planejamento, a informagao, a tecnologia e os respectivos sistemas sao
instrumentos fundamentais para uma gestao eficaz e eficiente. Cada subsistema pode ser
decomposto em trés etapas: (a) entrada de dados; (b) processamento de dados; e (c) saida de
informagdes (REZENDE; ABREU, 2010).

Desse modo, Rezende e Abreu (2010, p. 45) defendem que

todo sistema de informagao pressupde a entrada de dados para o seu funcionamento,
contemplando procedimentos e normas que o antecedem. (...) Para o processamento
dos dados pode-se utilizar diversos meios, tais como manuais, mecanicos, elétricos,
pneumaticos, eletronicos, etc. (...) Todo sistema de informagao também pressupde a
saida de informagdes, contemplando os procedimentos que as sucedem, visando ao
atendimento do cliente ¢/ou usudrio da empresa.

No Verdegreen Hotel, a drea de sistemas de informagdo est4 representada pela
UGB denominada como Centro de Processamento de Dados (CPD), que ¢ o local onde estdo
concentrados os equipamentos de processamento e armazenamento de dados da empresa. Esta
UGB ¢ responsavel por todos os computadores da empresa e pelos sistemas inteligentes
utilizados no hotel.

Conforme ressalta Castelli (2001), o sistema informatizado foi incorporado na
gestdo da maior parte dos hotéis, inclusive nos de médio e pequeno porte, substituindo os
sistemas manual e mecanizado. O sistema utilizado no Verdegreen ¢ o Visual Hotel Front
Office da CMNet Solucdes Informatica. Nele, sdao operacionalizadas as atividades dos
diversos setores do hotel, promovendo a rapida prestagdo de servigos e a interconexao entre 0s

departamentos da organizacao.
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CAPITULOII

A Area de Realizacio do Estagio
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2.1 Realizacao do Estagio

O estagio supervisionado foi realizado na area de hospedagem, permeando pela
recepgao e pelas demais areas de funcionamento do hotel. As atividades desempenhadas
tiveram como base a andlise estratégica presente na organizacao da recepg¢ao através das
seguintes operacoes: (a) atualizacao de planilhas, pastas e documentos diversos; (b) efetivagao
de check-in/out; e (c) monitoramento da satisfacdo de clientes.

Em relacao ao setor da recepcao, Castelli (2001, p. 163) enfatiza que

o hotel ¢ um todo, um sistema. Embora todas as partes que compdem o sistema
sejam importantes para o seu perfeito funcionamento, algumas assumem maior
relevancia. Uma delas ¢é a recepgdo. O cliente ¢é recebido pela recepgdo, mantém-se
permanentemente em contato com ela durante a sua estada e, ao partir, é a recepgdo
que lhe presta os ultimos servigos.

2.2 Aspectos Estratégicos da Organizacio

A missdo do Verdegreen Hotel ¢ “fazer de cada hospedagem uma experiéncia de
acolhida diferenciada pelo cuidado e respeito com as pessoas € com a natureza, oferecendo
servicos comprometidos com a melhoria do sistema de gestio ambiental, atendendo aos
requisitos legais e prevenindo a poluicao”.

Diante disso, o vinculo entre a 4rea de hospedagem e os as aspectos estratégicos
da organiza¢do ¢ fundamental. Conforme Oliveira (2007, p. 40), para a formulacdo de

estratégias, os seguintes aspectos devem ser considerados:
(a) a empresa, com seus recursos, seus pontos fortes, fracos e neutros, bem como sua
missdo, propositos, postura estratégica, objetivos, desafios e politicas; (b) o
ambiente, em sua constante mutacdo, com suas oportunidades e ameacas; ¢ (c) a
integragdo entre a empresa ¢ seu ambiente, visando a melhor adequagao possivel.
Nesse sentido, o Verdegreen Hotel tem como estratégia basica o desenvolvimento
do Sistema de Gestao Ambiental (SGA), que abrange todas as atividades do hotel, buscando
atender as necessidades dos stakeholders (clientes, acionistas, colaboradores, parceiros e
sociedade). O SGA baseia-se na ferramenta gerencial do PDCA (Planejamento,
Desenvolvimento, Checagem e A¢ado) a fim de promover a melhoria continua dos processos
organizacionais relacionados a gestdo ambiental. Com base nesse sistema, a documentagao
organizacional da empresa abrange os documentos a seguir elencados.
(a) Manual da Gestdo Ambiental: elucida a politica ambiental do Verdegreen, os

seus objetivos e metas, o escopo do SGA, a interagao entre os processos do SGA,

a estrutura organizacional, o macro-fluxo do processo de fornecimento de
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servicos, bem como a citacao dos procedimentos e registros. Este documento ¢
utilizado pelas principais liderancas da empresa.

(b) Procedimentos de Gestao (PG’s): descrevem as formas de execugdo de alguns
processos do Sistema de Gestao Ambiental, conforme NBR ISO 14001/2004.
Estes documentos sao utilizados por todos os niveis da organizagao.

(c) Procedimentos Operacionais (PO’s): fornecem informagdes de rotina para a
realizagdao dos processos e do controle operacional do hotel, servindo de auxilio
técnico para o nivel operacional da empresa. Estes documentos sao utilizados
pelas UGB’s, onde os itens para o inicio ¢ o fim do procedimento sdo indicados
por um ciclo.

(d) Instrugdo de Trabalho: contém informagdes mais detalhadas da rotina de
trabalho para a realiza¢ao dos processos ¢ do controle operacional do hotel e serve
de auxilio técnico para o nivel operacional da empresa, sendo também utilizada
pelas UGB's.

(e) Procedimento Operacional de Emergéncia (POE): descreve os planos de
emergéncias a serem usados no hotel.

(f) Documentos Externos: ndo sdo elaborados pela empresa, porém sao utilizados
por esta para auxiliar a execucdo de suas atividades (ex: normas, cddigos, leis). O
responsavel pela atualizacdo € o gestor de cada area. O contato com a empresa ou
orgao emissor do documento deve ocorrer pelo menos uma vez ao ano.

(g) Planos de Acao: sdo documentos que versam sobre as metas estabelecidas pela
empresa. Neles constam o objetivo, a meta e o método, bem como os recursos
necessarios para execu¢do da meta, representando a fase de planejamento do
PDCA.

(h) Registros: sao documentos que evidenciam a realizagdo das atividades
contidas nos procedimentos e/ou requisitos normativos da ISO 14001/2004
aplicaveis a empresa.

(1) Matriz de Aspectos e Impactos Ambientais: define os Aspectos e Impactos
Ambientais de cada area, bem como os seus respectivos riscos € o plano de acao
para bloqueé-los. E controlada pelo niimero de revisdo ¢ a data de emisso.

(j) Matriz de Qualificagdo: define e acompanha a qualificacdo profissional de cada
colaborador a partir da defini¢do do perfil e dos treinamentos necessarios para

cada cargo.
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Desse modo, foi observado que as estratégias organizacionais do Verdegreen
estdo centradas na interconexdo entre a administragdo hoteleira e a gestdo ambiental,
direcionando o planejamento, a dire¢do, o controle e a alocagdo de recursos para a
sustentabilidade. A dimensao filosofica da relacdo entre o ser humano ¢ a natureza esta no
amago dos propdsitos pré-estabelecidos. A postura estratégica da empresa esta pautada na

consciéncia ambiental e na responsabilidade social.

2.3 Atividades Desempenhadas

Segundo Slack (2008), o melhoramento continuo das operagdes existentes em
uma organizacao abrange a compreensao dos seus fluxos de entrada, de processamento e de
saida. O fluxograma ¢ uma técnica fundamental para gerar tal compreensao.

As atividades desempenhadas no transcurso do estdgio supervisionado
representam os fluxos dos servigos hoteleiros, tendo em vista a satisfagdo dos clientes do

Verdegreen Hotel.

2.3.1 Atividade A — Passagem de Turno

Na Atividade A, o objetivo € receber as pendéncias do turno antecedente. Os
funcionarios do turno anterior arquivam as observag¢des documentadas por escrito em uma
pasta especifica para os funciondrios do préximo turno. Isso ocorre em funcao do rodizio
entre os colaboradores do setor.

Desse modo, ¢ feita a anélise das reservas, que podem ser alteradas, procuradas,
reativadas, canceladas, no-show e confirmadas. No-show significa desisténcia da reserva sem
o respectivo cancelamento. Ele ¢ cobrado a empresa que efetivou a reserva a fim de evitar
prejuizos ao hotel, correspondendo ao valor da didria vigente.

Diante disso, na passagem de turno, os funciondrios da recep¢ao analisam se
houve no-show no turno antecedente, encaminhando os relatérios para o chefe de recepgao,
que entrara em contato com as empresas responsaveis pelo ato.

Overbooking, por sua vez, significa sobrevenda, isto ¢, o hotel estd vendendo mais
Unidades Habitacionais (UH) do que dispde efetivamente. O percentual muito elevado de
overbooking nao ¢ aconselhavel, pois pode gerar transtornos, causando decepgdes ao cliente.

Os procedimentos da Passagem de Turno podem ser analisados na figura a seguir.
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Figura 4 — Fluxograma da Passagem de Turno
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2.3.2 Atividade B — Check-in dos Clientes

O layout da recep¢do do Verdegreen oferece ao hospede uma atmosfera agradavel
quanto as dimensdes, a iluminacdo, a aeragdo, a decoragdo, aos equipamentos € a
apresentacao dos colaboradores que trabalham no local.

Diante disso, a Atividade B esta centrada na acolhida inicial ao cliente. Quando
este chega ao hotel, ele ¢ conduzido pelo mensageiro ao balcdo da recepcao. A equipe deve
atendé-lo com uma postura receptiva e proativa. Logo, os colaboradores devem estar
preparados para acolhé-lo, levando em consideracdo os aspectos comportamentais e
psicologicos.

Ao se apresentar na recepg¢ao, o cliente ¢ classificado em uma das seguintes
categorias: (a) via solicitacdo prévia de reserva e (b) sem reserva. O colaborador acessa,
entdo, a tabela do sistema informatizado, onde constam todos os check-ins do dia a fim de

confirmar a respectiva reserva e dar inicio ao procedimento do check-in.
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Quando ndo hé a confirmacao do cliente, que chegou ao hotel sem a solicitagdo de
reserva, o colaborador verifica a disponibilidade de apartamentos no sistema e, em caso
positivo, preenche as informagdes pertinentes sobre o mesmo.

Apos a verificagdo inicial quanto a reserva ou a disponibilidade de aposentos, o
cliente recebe uma taga de dgua-de-coco do Citron Restaurante enquanto o procedimento do
check-in é operacionalizado, sendo um aspecto marcante da hospitalidade do Verdegreen.

O check-in abrange os respectivos procedimentos: (a) preenchimento da Ficha
Nacional de Registro de Hospedes (FNRH); (b) assinatura do Termo de Cofre, que declara o
recebimento das informacdes com relacdo a utilizacdo do cofre eletronico instalado nos
apartamentos; (c) recebimento do Cartao de Hospede, que ¢ magnetizado pelos colaboradores
em um equipamento especifico localizado na recepc¢do; (d) entrega do envelope contendo as
informagdes basicas do hotel (nome, endereco, telefone, mapa de acesso) e os horarios de
funcionamento dos servigos oferecidos (Citron Restaurante, Bar Piscina, Fitness Center,
Convencdes, Sauna a Vapor e Massagem); e (e) entrega da cartilha ecologica do Verdegreen,
intitulada como Atitude Verde Interativa, que contém a politica da empresa, as atitudes verdes
implementadas com sucesso e o regulamento de novas sugestoes.

A Atitude Verde Interativa ¢ um diferencial estratégico da empresa no que tange a
busca pela qualidade total, aproximando cliente e empresa através da responsabilidade
ambiental. O Verdegreen oferece em sua cartilha ecoldgica um espago para que o hdspede
possa sugerir agoes sustentaveis ainda ndo praticadas pelo hotel. Se a “Atitude Verde” do
cliente for acatada pela empresa, ele ganha a cortesia de duas diarias em apartamento duplo,
validas at¢ um ano apos a aprovacao da sua ideia. Os procedimentos do check-in dos clientes

podem ser analisados na figura a seguir.



Figura 5 — Fluxograma do Check-in dos Clientes
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2.3.3 Atividade C — Check-out dos Clientes

A Atividade C estéd centrada na despedida do cliente. Ao receber a comunicagdo
do hoéspede por telefone ou pessoalmente no balcao da recepgao para o fechamento da conta,
o colaborador confirma o nimero do apartamento no sistema, solicita ao mensageiro que
busque as bagagens do cliente para o hall do hotel e inicia o procedimento do caixa.

Para o fechamento da fatura, a equipe deve conferir no sistema os itens do
frigobar que foram consumidos pelo hospede, emitindo duas vias de uma fatura exclusiva, que
devem ser assinadas pelo cliente. O pagamento pode ser efetivado via dinheiro ou via cartdo
de crédito. Em seguida, ¢ emitida uma nota fiscal referente as diarias, oriunda do site oficial
da prefeitura de Jodo Pessoa-PB.

Apos a efetivacdo do pagamento, € solicitado ao cliente que ele preencha um
formulario intitulado como Avaliagao de Servigos no intuito de melhorar a prestacdo de
servigos do hotel, tendo em vista a exceléncia. Neste documento, sdo coletadas as sugestoes e
as informagdes a respeito do contato com o setor de reservas, do atendimento da recepcao, da
limpeza e conforto do apartamento, do servico de bar e restaurante, do room service, da
localizagdo do hotel, do business center, da academia, do servigo de massagem e do servigo
de lavanderia.

Durante a execugdo de tais procedimentos, foi observado que os clientes
costumavam sair satisfeitos com os servigos oferecidos, elogiando o atendimento e a estrutura
do hotel. Foi observado também que alguns clientes estdo enquadrados na modalidade
habituee, isto €, costumam retornar com frequéncia ao hotel. Os procedimentos do check-out

dos clientes podem ser analisados na figura a seguir.
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Figura 6 — Fluxograma do Check-out dos Clientes
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2.4 Relacionamento da Area de Estagio com outras Areas da Empresa

O cliente ¢ recebido pela recepcao e € mantido em contato com ela durante toda a
sua acolhida. Em funcao disso, a UGB da recep¢do demanda atendimentos variados para
atrair e fidelizar o cliente, sendo a porta de entrada da administracdo no ramo hoteleiro. Além

disso, em tal setor h4 o contato primario com os stakeholders, bem como o contato secundario

(via telefone ou e-mail).
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Diante disso, os multiplos contatos vivenciados na recepgdo estdo diretamente
relacionados as demais areas do Verdegreen Hotel. O objetivo central da administragdo na
area de hospedagem ¢ atender as necessidades dos clientes, deixando-os satisfeitos e felizes.

Portanto, os colaboradores da recepg¢ao lidam diretamente com este objetivo por
estarem no centro irradiador da missdo organizacional da empresa, que ¢ “fazer de cada
hospedagem uma experiéncia de acolhida diferenciada pelo cuidado e respeito com as pessoas

€ com a natureza’.
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CAPITULO III

Levantamento Diagnostico
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3.1 Identificaciio de Problemas na Area de Estagio

Durante o periodo de estagio supervisionado, trés problemas foram identificados
como oportunidades de melhorias organizacionais: (a) inexisténcia de uma geréncia especifica
de marketing na organizagao, recorrendo a consultorias especializadas; (b) engessamento do
Sistema de Gestao Ambiental (SGA) adotado na empresa; e (c) fragilidade da estrutura
organizacional vigente, resultando em um possivel empecilho na implementagdao das

estratégias orientadas para o meio ambiente.

3.2 Problema de Estudo

O problema de estudo escolhido para a analise foi a fragilidade da estrutura
organizacional vigente, resultando em um possivel empecilho na implementacdo das

estratégias orientadas para o meio ambiente.

3.3 Caracteristicas do Problema de Estudo

O meio ambiente ¢ uma crescente fonte de oportunidade estratégica para as
empresas brasileiras. Dornelas et al (2014) ressalta que, atualmente, uma revolugdo sucede
nos negocios do século XXI, fazendo com que empresas empreendedoras obtenham vantagem
competitiva ao orientar produtos e processos para as questdes ambientais.

Diante disso, o Verdegreen Hotel nasceu em meio a essa revolucdo, estando
orientado para a tematica ambiental. Durante a realizacdo do estagio, foi observado que ha
eficacia nos processos da empresa. Porém, a estrutura organizacional vigente compromete a
eficiéncia desses processos, causando gargalos e retrabalhos.

Conforme o organograma do Verdegreen, ha duas assisténcias (assisténcia de
sustentabilidade e assisténcia de desenvolvimento humano). Juntamente com a geréncia geral,
essas assisténcias formam o nivel tatico da organizacao, garantindo a implementagdo e a
manutengao do SGA.

Contudo, nao ha diretorias bem delimitadas para as principais areas da
administracao (Marketing, Financas, Recursos Humanos, Produgdo ou Operagdes de Servigos,
Materiais e Patrimdnio, Sistemas de Informag¢ao). Logo, ndo ha ramificacdes setoriais que

favorecam a eficiéncia dos processos ¢ a clareza das responsabilidades.
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Nesse sentido, foi constatado que a atual eficacia nas operagdes da empresa ocorre
porque a consolidagdo da estrutura informal supre as lacunas da estrutura formal. Conforme
Oliveira (2007), a abordagem na estrutura informal estd nas pessoas e em suas relagdoes,
enquanto a estrutura formal d4& énfase a posigcdoes em termos de autoridades e
responsabilidades.

Em face da importante representatividade do Verdegreen Hotel e das implica¢des
da atual estrutura para a organizagdo, podemos fazer o seguinte questionamento: como a
estrutura organizacional do Verdegreen Hotel pode favorecer a implementaciao das
estratégias orientadas para o meio ambiente, tendo em vista a sustentabilidade como

vantagem competitiva?
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CAPITULO IV

Proposta de Trabalho
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4.1 Objetivos

4.1.1 Objetivo Geral

O objetivo central deste trabalho é propor um modelo de estrutura organizacional
que favoreca a implementacao das estratégias orientadas para o meio ambiente, tendo em

vista a sustentabilidade como vantagem competitiva.

4.1.2 Objetivos Especificos

I.  Analisar a estrutura organizacional em vigéncia no Verdegreen Hotel.

II. Descrever as estratégias orientadas para o meio ambiente do Verdegreen Hotel,
abrangendo a concepc¢ao de eficacia e eficiéncia.

III. Averiguar a compatibilidade entre a estrutura organizacional vigente e as estratégias

empresariais adotadas pela organiza¢do em estudo.

4.2 Justificativa

Atualmente, as organizag¢des vivenciam o rapido crescimento da preocupagdao
publica com o meio ambiente e a sociedade. Em face do aumento na pressdo reguladora
global e na demanda por maior transparéncia, os consumidores dos produtos ou servigos usam
cada vez mais os critérios ambientais em suas compras.

Diante disso, Dornelas et al (2009, p. 102) fazem questionamentos relevantes no

tocante a conjuntura dos negdcios na contemporaneidade:

que novas oportunidades estdo sendo semeadas por essa mudanga sismica? Como os
empreendedores podem criar e aproveitar as oportunidades? Como a empresa pode
se diferenciar nesse espago de mercado que esta ficando verde rapidamente? Quais
0s riscos associados a se ignorar o imperativo verde?

Desse modo, as iniciativas verdes estdo sendo incluidas aos poucos nas estratégias
corporativas, estando imersas em um embriondrio processo de consolidacdo no mercado
global e nos mercados locais de cada Estado do sistema internacional. O Verdegreen Hotel ¢ a
representacdo concreta dessas inciativas, tendo como estratégia estruturante a busca pela
exceléncia da incorporagdo de modelos socioambientais.

Contudo, para que a sustentabilidade se torne vantagem competitiva no mercado

vigente, ¢ necessario primordialmente que haja a convergéncia da eficacia e da eficiéncia dos



41

processos organizacionais nas empresas que levam em consideragdo a inovagdo e as
mudangas do mercado global.

Nesse sentido, para sobreviverem no mercado cada vez mais competitivo, as
organizagdes devem identificar as pressdes e os requisitos provenientes de diversas fontes,
cumprindo as metas pré-estabelecidas o mais rapido possivel. As relagdes de negdcio com o
ambito externo requerem das organizagdes a analise e a avaliacdo continua de seus
desempenhos econdmicos, politicos, sociais e - mais recentemente - ambientais.

Em razao disso, o problema de estudo abordado no decorrer do trabalho esta
pautado na falta de clareza da estrutura organizacional em vigéncia no Verdegreen Hotel,
tendo em vista a sustentabilidade ambiental como vantagem competitiva no mercado
brasileiro.

Nesse sentido, foram analisadas as estratégias empresariais orientadas para o meio
ambiente a partir da concepgado de eficdcia e eficiéncia nos processos organizacionais de uma
empresa consciente e inovadora.

O trabalho monografico consiste, portanto, em um referencial tedrico para a
gestdo ambiental empresarial, tendo como foco os conceitos e os instrumentos estratégicos da

sustentabilidade nos negdcios da atualidade.
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CAPITULO V

Desenvolvimento da Proposta de Trabalho
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5.1 Meio Ambiente

O meio ambiente ¢ a juncao dos espacos naturais e artificiais que envolvem os
diversos seres vivos do planeta Terra. Segundo Barbieri (2011), os organismos da mesma
espécie que vivem juntos formam as populacdes, e as populagdes de varias espécies que
vivem em uma mesma area constituem uma comunidade biolégica. Os organismos € os
elementos fisicos e quimicos do meio em que vivem formam um ecossistema ou sistema
ecologico.

Nesse sentido, Barbieri (2011, p. 2) define ecossistema como

um conjunto de partes ou subsistemas em interagdes formadas pelos organismos ou
seres vivos de diversas espécies e pelos elementos do ambiente fisico ou abidtico,
tais como ar, agua, solo, relevo, luz, temperatura e pressdo atmosférica. Os
organismos ¢ o ambiente fisico s@o interdependentes e se influenciam mutuamente.

Diante disso, Barbieri (2011) ressalta que o aumento exacerbado da escala de
producao e consumo contribuiu para a exploragdo dos recursos naturais, elevando a
quantidade de residuos nos ecossistemas. A intensidade de tal aumento culminou nos

problemas ambientais da atualidade.

5.1.1 Emergéncia da Tematica Ambiental

No que tange o cenario ambiental, a Revolucdo Industrial se apresenta como
marco propulsor para a dissemina¢ao dos problemas ambientais no mundo. Com o advento
das atividades industriais, houve o aumento gradativo de emissdes acidas na atmosfera,
abrangendo gases e substancias tdxicas a manutencdo da vida nos biomas.
Concomitantemente, ocorreram a devastagdo das florestas, a extingdo de espécies da fauna e
da flora, o assoreamento dos rios e a perda da fertilidade de muitas areas do globo terrestre.

Desse modo, Seiffert (2007) assevera que, apos as consequenciais da Revolucao
Industrial nos ecossistemas, surgiu a preocupac¢do ambiental, dando inicio a percepgdo da
interdependéncia entre a economia e o meio ambiente. A constatagdo das sucessivas
degradagdes resultou em uma crescente preocupagdo com a elaboragdo de politicas de
concilia¢@o entre a atividade econdmica e a protecdo ambiental.

Em relagdo aos problemas ambientais, Barbieri (2011) relata que o lixo gerado
pelas populagdes estd cada vez mais composto de restos de embalagens e de produtos

industriais. Além disso, o uso de inseticidas, herbicidas, fertilizantes, implementos e outros
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produtos industrializados fizeram com que a agricultura se tornasse uma atividade intensiva
em degradagao ambiental.
Tal panorama também inclui as atividades comerciais e de servico. Barbieri

(2011, p.4) enfatiza que

grande parte dos problemas ambientais produzidos por agéncias bancarias,
escritorios, consultorios, lojas, escolas, reparticdes publicas, hotéis, hospitais,
acroportos ¢ outros estabelecimentos de servico se deve aos materiais
industrializados que ddo suporte as suas atividades.

Barbieri (2011) descreve que, a partir de 1950, o vinculo entre a questdo
ambiental e o desenvolvimento econdmico passou a ser analisado como consequéncia de uma
reavaliacdo dos resultados do crescimento economico.

No tocante ao contexto historico da emergéncia da tematica ambiental no a&mbito

empresarial, Queiroz (2005, p.1) afirma que

a década de 1970 foi palco de uma revolugdo ambiental promovida por analises
conservacionistas preocupadas com os alertas neo-malthusianos de escassez de
recursos, e que expos a necessidade de se repensar os padrdes de consumo e de
producdo que impactavam diretamente o meio ambiente, causando sua deterioragao.
Com o fortalecimento dos movimentos ambientais durante os anos 80, os Governos
Nacionais passaram a incorporar novos instrumentos na conducdo de suas politicas
publicas, de forma a buscar compatibilizar crescimento econdmico e preservagdo do
meio ambiente.

Dessa maneira, Ribeiro (2005) elucida que a dinamica do cendrio internacional
durante as décadas de 1970 e 1980 foi fundamental para o surgimento das perspectivas da
sustentabilidade nas empresas. Os principais eventos que estruturaram o sistema internacional

no que diz respeito a tematica ambiental foram

a Convengdo sobre Comércio Internacional de Espécies da Flora e Fauna Selvagens
em Perigo de Extingdo (CITES), a Convengédo sobre Polui¢do Transfronteiriga de
Longo Alcance (CPT), a Convenggo de Viena para a Protecdo da Camada de Ozonio
(PM) e a Convengdo da Basiléia sobre o Controle de Movimentos Transfronteirigos
de Residuos Perigosos e seu Deposito (CTR) (RIBEIRO, 2005, p. 93).

A partir de 1980, as ONGs passaram a exercer uma acao mais contundente,
mobilizando a opinido publica internacional para os temas ambientais. Logo, a insercao da
problematica ambiental na esfera institucional vem ocasionando inimeros debates entre a

maioria dos paises do globo. Conforme Seiffert (2007, p.19),

a existéncia de iniciativas concretas de aplicagdo da sustentabilidade indica que este
conceito comecga a sair do dmbito académico e das ONGs. (...) As medidas de
protecdo ambiental incorporaram-se nas avaliacdes de custo/beneficio ambiental,
associadas ao desenvolvimento de projetos econdomicos.

Com isso, diversos processos foram e continuam sendo desenvolvidos para
capturar, tratar e dispor os poluentes, bem como para utilizar os recursos de modo mais

eficiente. Barbieri (2011, p.18) lembra que “a economia ndo pode ser vista como um sistema a
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parte da natureza, pois ndo existe atividade humana sem agua, fotossintese ou agdo
microbiana no solo”.

Portanto, a contribui¢do da ciéncia e da tecnologia tem sido significativa para
modificar os paradigmas tradicionalistas, que estdo presentes na conjuntura empresarial.
Porém, questdes de ordem politica, econdmica, social e cultural que estdo nas raizes dos
problemas ambientais retardam ou inviabilizam a ado¢ao de solucdes. A gestao ambiental

nasce para repensar tais questoes.

5.1.2 Gestao Ambiental

As empresas constituem uma importante fonte dos problemas ambientais. Porém,
elas podem se tornar a principal fonte de solugdo de tais problemas. Uma polaridade que
coloca trabalho e vida como oponentes ainda pode ser observada no mercado brasileiro, onde
ha um conjunto de prerrogativas que sugerem que as empresas devem ser eliminadas para
salvar o meio ambiente ou que as empresas devem continuar trabalhando a custo da perda do
meio ambiente (KINLAW, 1997).

A nova base do planejamento da sobrevivéncia empresarial € a sobrevivéncia

ecoldgica. Os dois objetivos logo se tornam um s6 elemento. Segundo Barbieri (2011, p. 19),

administracdo ou gestdo do meio ambiente, ou simplesmente gestdo ambiental
consistem nas diretrizes e nas atividades administrativas e operacionais, tais como
planejamento, dire¢do, controle, alocacdo de recursos e outras realizadas com o
objetivo de obter efeitos positivos sobre o meio ambiente, tanto reduzindo,
eliminando ou compensando os danos ou problemas causados pelas agdes humanas.

Nesse sentido, Barbieri (2011) explica que as propostas de gestdao ambiental
incluem as seguintes dimensdes: (1) a dimensao espacial, que abrange a drea em que as acdes
de gestdo serdo efetivadas; (2) a dimensao tematica, que delimita as questdes ambientais as
quais as acoes sao destinadas; e (3) a dimensao institucional, que se refere aos agentes que
tomam as iniciativas de gestdo. O grafico da Figura 7 ilustra essas dimensoes através de trés

€1Xo0s.
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Figura 7 — Dimensdes da Gestao Ambiental
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Fonte: Barbieri (2011)

Em face dessas dimensdes, as questdes ambientais podem ser tratadas através de
variadas iniciativas, tendo em vista as respectivas areas de abrangéncia. Logo, Barbieri (2011,

p-21) exemplifica que
o0 aquecimento global é uma questdo de natureza planetaria que suscita gestdes em
todos os niveis de abrangéncia, desde o global, como as iniciativas da ONU, aos
niveis regionais, nacionais, subnacionais, locais, empresariais e até mesmo
individuais.
No tocante a dimensao filosoéfica da relagdo entre o ser humano e a natureza,
Barbieri (2011) analisa as concepcdes com base em trés diferentes posicionamentos. O
primeiro se refere ao antropocentrismo extremista, onde a natureza ¢ domesticada e concebida
como uma posse dos seres humanos. Os antropocéntricos sdo imediatistas € ndo se preocupam
com a degradagdo oriunda da produc¢do e do consumo, buscando apenas satisfazer os seus
anseios e os seus desejos materiais.
O posicionamento oposto as teses antropocéntricas ¢ o ecocentrismo extremista.

Barbieri (2011, p.23) define os ecocéntricos como individuos “idilicos e escapistas”, que

buscam o retorno a vida campestre em comunidades isoladas da sociedade. Essa maneira de
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enxergar a realidade sugere o uso minimo de recursos naturais, buscando ndo afetar a
capacidade de regeneragdo do meio ambiente. Os ecocéntricos sdo isolacionistas € ndo creem
que a ciéncia e a tecnologia possam solucionar os problemas ambientais, pois elas seriam
parte desses problemas, uma vez que foram desenvolvidas para serem instrumentos de
dominio sobre a natureza.

Por fim, Barbieri (2011) afirma que, entre ambos os extremos, h4 a abordagem
socioambiental. As teses dessa abordagem reconhecem o valor intrinseco da natureza, tendo
em vista as necessidades humanas presentes e futuras. Os estudiosos defendem o equilibrio
entre sociedade e meio ambiente através de sistemas de produgdo e consumo sustentaveis,
buscando atender as necessidades humanas e respeitando as limitagdes ambientais.

Desse modo, Barbieri (2011, p. 24) esclarece que

as propostas de gestdo ambiental empresarial decorrentes dessa visdo apoiam-se em
trés critérios de desempenho: eficiéncia econdmica, equidade social e respeito ao
meio ambiente, critérios que devem ser considerados simultaneamente.

Barbieri (2011) também ressalta que a gestdo ambiental se desenvolveu a medida
que os problemas surgiam. No inicio, as iniciativas dos governos eram exclusivamente de
carater corretivo, isto €, os governos so enfrentavam os problemas ambientais depois que eles
j& haviam ocorrido.

Posteriormente, o envolvimento cada vez mais intenso dos Estados nacionais em
questdes nacionais e a diversidade dessas questdes geraram uma variedade de instrumentos de
politicas publicas ambientais para eliminar ou minimizar os existentes. O Quadro 2 traz esses

instrumentos, que podem ser explicitos ou implicitos.



Quadro 2 — Instrumentos de Politica Ambiental
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GENERO ESPECIES
[J  Padrao de qualidade
[l Padrao de emissao
[J  Padrao de desempenho
[J  Padrdes tecnoldgicos
COMANDO E CONTROLE [J Proibicdes e restrigdes sobre producdo,
comercializagdo e uso de produtos e
processos
[l Licenciamento ambiental
[l Zoneamento ambiental
[J  Estudo prévio de impacto ambiental
[J  Restrigdes ao uso do solo
[J  Tributago sobre poluig¢do
[J  Tributag¢do sobre uso de recursos naturais
[J Incentivos fiscais para reduzir emissdes e
R conservar recursos
ECONOMICO [J Remuneragdo pela conservacdo de servigos
ambientais
[J  Financiamentos em condi¢des especiais
[J Criagdo e sustentacdo de mercados de
produtos ambientalmente saudaveis
[J  Permissdes negociaveis
[J  Poder de compra do Estado
[l Apoio ao desenvolvimento cientifico e
OUTROS tecnologico
[J  Educacdo Ambiental
[J  Unidades de conservacao
[J  Informagdes ao publico

Fonte: Barbieri (2011)

Diante disso, Seiffert (2007) defende que, embora haja auséncia de formas de

gestdo ambiental em grande parte das organizacdes da contemporaneidade, o que se observa ¢

que esse panorama esta em processo de mudanga. Além do aumento da conscientizacao

ambiental entre consumidores e legisladores, deve ser considerado o uso das normas ISO

14001, as quais tendem a se tornar um requisito indispensavel nas transagdes comerciais entre

as empresas nacionais e internacionais. Com isso, acaba existindo um estimulo a utilizagdo de

alternativas de gestdo ambiental por parte das organizacdes.

Segundo Seiffert (2007), o enfoque das normas da série ISO 14000 e das normas

complementares para a gestdo ambiental gerou o surgimento de diferentes nuances na sua
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aplicagao, tendo em vista as concepgdes de organizagao e de produto/processo. A Figura 8

evidencia os dois enfoques basicos das respectivas normas.

Figura 8 — As Normas ISO de Gestao Ambiental
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Fonte: Seiffert (2007)

A evolucdo das iniciativas ambientais nas organizacdes trouxe a necessidade de a
gestdo ambiental ser tratada enquanto sistema. Ao considerar a conjuntura brasileira, onde
existem diversos problemas associados a fiscalizacdo ambiental, Seiffert (2007, p. 28)
argumenta que “a implantacdo dessas normas passa a ser uma forma de reduzir o 6nus
associado ao processo de fiscalizacdo ambiental do governo, isso porque a empresa passa a se
autofiscalizar”.

Portanto, no que tange a distribuigdo espacial das empresas, o efeito que intensifica a
conservagao ambiental pode ser observado a partir do acimulo das iniciativas emergentes. Em
fun¢do de tais iniciativas, surge a elaboragdo de novas estratégias empresariais, que passam a

enquadrar os aspectos socioambientais nas estruturas organizacionais das empresas.
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5.2 Estratégia Empresarial

Segundo Oliveira (2007), o conceito basico de estratégia empresarial se refere a
relacdo existente entre a empresa e o seu ambiente. A finalidade da estratégia empresarial ¢
estabelecer quais serao os caminhos, os cursos, os programas de a¢do que devem ser seguidos
para alcangar os objetivos ou resultados estabelecidos pela empresa.

Nesse sentido, Oliveira (2007, p. 4) afirma que

numa empresa, a estratégia esta correlacionada a arte de utilizar adequadamente os
recursos tecnoldgicos, fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a minimizagéo
dos problemas empresariais e a maximizagdo do uso das oportunidades identificadas
no ambiente da empresa.

Em virtude disso, Oliveira (2007) assevera que a estratégia ndo deve ser
considerada como uma premissa fixa, mas sim um plano orientador imerso em um fluxo
continuo de decisdes. Assim, a estratégia empresarial ¢ o ajustamento da empresa a seu
ambiente de constante mutagdo. Como consequéncia, o processo de implantacdo e
acompanhamento das estratégias empresariais ocorre em circunstancias de mudanca, tendo

em vista o passado, o presente e o futuro da organizagao.

5.2.1 Evoluciao do Pensamento Estratégico

Em relacdo a evolucao histérica das estratégias empresariais, Cavalcanti (2011)
relata que, na década de 1970, o planejamento estratégico formalizou-se no ambito
empresarial. Inicialmente, o modelo basico era o SWOT (forgas, fraquezas, oportunidades e
ameacas), que se transformou na Escola do Design.

Durante a fase inicial do pensamento estratégico nas empresas, o formalismo e a
rigidez permeavam a elaboragdo das estratégias. De acordo com Cavalcanti (2011, p. 8), havia
“uma camisa-de-forca ao planejamento, constituindo-o de uma série de etapas com estagios
sequenciais formados por uma cadeia de subestratégias”. Tal panorama dificultava a
incorporagdo dos novos paradigmas que nasciam no ambiente externo da época.

Contudo, Cavalcanti (2011) descreve que, a partir da década de 1980, as empresas
passaram a enfrentar uma concorréncia crescente, culminando na necessidade de testar a
vantagem competitiva. A era da informacdo e do conhecimento trouxe as organizacdes
individuos cujas visdes estavam centradas no pensamento estratégico. Assim, a estratégia
empresarial passou a ser uma arte que ultrapassava o formalismo que lhe fora imposto

anteriormente.
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No tocante a forma de chegar a situacao pretendida pelas organizagdes através da

estratégia empresarial, Oliveira (2007, p. 6) enfatiza que

¢ importante que o executivo tenha sempre em mente a satisfacdo das necessidades
de grupos significativos que cooperam para assegurar a existéncia continua da
empresa. Os principais grupos sdo consumidores, fornecedores, investidores e
acionistas. A chave do sucesso da empresa ¢ a habilidade da alta administragdo em
identificar as principais necessidades de cada um desses grupos, estabelecer o
equilibrio entre eles e atuar com um conjunto de estratégias que permitam a
satisfacdo de cada grupo.

Por outro lado, muitas empresas da contemporaneidade nao estdo conscientes das
estratégias que sustentam a sua existéncia no ambiente cada vez mais globalizado e
interdependente. Para Oliveira (2007), uma empresa pode ndo ter estratégias explicitas, mas,
tem um perfil estratégico. Tal perfil se baseia nas diversas agdes que a empresa adota
diariamente e na forma como define os seus propositos ou segmentos de atuacdo, bem como a
sua postura perante o ambiente empresarial.

Desse modo, Cavalcanti (2011) defende que diversos componentes sao
constantemente inseridos na atividade das organizacdes. Tais componentes podem ser
previstos, imaginados e projetados. Logo, o elemento-surpresa faz parte da esséncia do
pensamento estratégico. A gestdo estratégica surgiu para identifica-lo, tendo em vista as
pessoas envolvidas na organizagdo € o meio ambiente que circunda as recorrentes agoes.

No tocante a utilizagcdo das estratégias pelas empresas, a inovagao tornou-se um
fator intrinseco a estratégia. Para Oliveira (2007, p. 12), “a inovagdo ¢ a Uinica questdo
permanente as mudancas nas empresas. E impossivel pensar em inovacio, renovagio e
perenidade sem as pessoas”.

Assim, Cavalcanti (2011) exalta que

a medida que a informagdo ganha status de servigo pessoal e que se expande pela
habilidade e vontade de aprendizagem, o diferencial das organizagdes passa a ser
mais competitivo, desviando-se do material, do local, dos produtos, da tecnologia e
se alinha nas pessoas.

A gestdo estratégica torna-se, portanto, a premissa basica para a incorporacdo das
perspectivas socioambientais no ambito empresarial, favorecendo a compreensdo da

complexidade que envolve as organiza¢des contemporaneas.

5.2.2 Gestao Estratégica

De acordo com Oliveira (2007), os trés elementos basicos da gestao estratégica

sdo: (a) os objetivos a serem alcancados; (b) as politicas que orientam ou limitam as
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estratégias a serem desenvolvidas e (¢) os projetos, com suas atividades sequenciais, para
concretizar os objetivos definidos dentro dos limites estabelecidos pelas politicas.

Diante disso, Mintzberg apud Oliveira (2007) explica que a gestao da estratégia
empresarial pode ser analisada sob o enfoque dos cinco P’s: plano (plan), estratagema (poly),
padrao (pattern), posicao (position) e perspectiva (perspective).

Como plano, a estratégia no ambito empresarial ¢ algo consciente e estruturado.
Como estratagema, ¢ algo ardiloso, pois se refere ao enfrentamento de possiveis concorrentes.
Como padrdo, a estratégia ¢ orientada para as acdes que devem ser desenvolvidas pela
empresa. Como posicdo, a estratégia deve interligar os aspectos externos aos aspectos internos
da organizacao, consolidando uma situagdo de operacionalizacdo da estratégia. Por fim, como
perspectiva, a estratégia consolida-se como a personalidade da empresa, abrangendo a sua
maneira de ser e de visualizar o mundo. (OLIVEIRA, 2007).

Dessa forma, a decisdo do executivo deve abranger os aspectos e os fatores que
estdo influenciando esta decisdo, dentro de um todo sistémico. Assim, os fatores externos ou
nao controlaveis pela empresa, identificados no diagndstico estratégico, devem resultar numa
“malha estratégica” (OLIVEIRA, 2007, p. 7). Esta malha, por sua vez, operacionaliza a
analise de todas as interligagdes viaveis.

Nesse sentido, Oliveira (2007) elucida que as decisdes estratégicas das empresas
sucedem no campo da competitividade. Quando ocorre uma decisdo estratégica, a empresa
esta procurando consolidar um nivel de vantagem competitiva perante os seus concorrentes,
tendo em vista o mercado que estd sendo disputado pelas organizagdes da concorréncia. As
sete caracteristicas que sdo parte integrante da decisdo estratégica podem ser visualizadas na

Figura 9.
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Figura 9 — Caracteristicas da Decisdo Estratégica
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Fonte: Oliveira (2007)

Em relagdo a existéncia da vantagem competitiva para as organizagdes, Oliveira
(2007) elaborou um modelo basico de analise da posi¢cdo competitiva. Ele define essa analise
como uma metodologia estruturada que considera determinadas técnicas que fornecem as
informacdes bdsicas para o processo decisorio inerente ao delineamento estratégico da
empresa.

O modelo basico de analise da posi¢ao competitiva de uma empresa inicia-se pela
estruturacdo e aplicagdo do sistema de informagdes estratégicas, que inclui os dados do
ambiente empresarial, a transformagao em informagdes € a interagdo com as informagdes
internas da empresa. Tal sistema consolida uma estrutura decisdria estratégica, direcionada
para os resultados (OLIVEIRA, 2007).

Logo, a finalidade do sistema de informacgdes estratégicas ¢ o fornecimento de
uma série de insumos para o delineamento dos cenarios estratégicos. Os cenarios, por sua vez,
apresentam situagdes futuras possiveis para o setor de atuacdo no qual a empresa realiza seus
negocios atuais, bem como setores potenciais, nos quais a empresa podera atuar no futuro

(OLIVEIRA, 2007).
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Dentro do setor de atuacdo, estdo todas as empresas concorrentes. Em cada uma
dessas empresas, existem fatores criticos de sucesso. Estes proporcionam a sustentagao basica
para a consolidagdo da vantagem competitiva de cada organizagdo, tendo como foco as suas
estratégias empresarias (OLIVEIRA, 2007). A Figura 10 ilustra o surgimento da vantagem

competitiva em uma empresa.

Figura 10 — Modelo Basico de Anélise da Posicao Competitiva

SISTEMA DE
INFORMACOES CENARIOS
ESTRATEGICAS
4
SETOR COMPETITIVO
EMPRESA

FATORES CRITICOS DE SUCESSO

VANTAGEM COMPETITIVA

Fonte: Oliveira (2007)

Para que a vantagem competitiva seja fomentada, as estratégias empresariais
devem ser compativeis a interconexdo entre as acdes internas e as acdes externas da empresa,
promovendo o desenvolvimento. Na gestdo estratégica das organizagdes, a estrutura
organizacional exerce um papel fundamental para a divisdo das responsabilidades e para a

respectiva harmonia das atividades, tendo como foco a constante busca pela exceléncia.

5.3 Estrutura Organizacional

No tocante a concretizacao das estratégias empresariais, a estrutura organizacional

consiste no instrumento fundamental para o desenvolvimento da empresa. Oliveira (2010)

explica que ela deve ser delineada de acordo com os objetivos e as estratégias pré-



55

estabelecidas na organizagdo, sendo uma ferramenta bésica para alcancar as situagdes

almejadas pela empresa.

5.3.1 Conceitos Basicos

Oliveira (2010, p. 63) define que “organizacdo da empresa ¢ a ordenacdo e o
agrupamento de atividades e recursos, visando ao alcance dos objetivos e resultados
estabelecidos”.

Além da organizacdo da empresa, Oliveira (2010) elucida outras trés fungoes
basicas da administragdo, que estdo identificadas a seguir.

(a) O planejamento, que representa a instauragdo de objetivos, estratégias e meios

para se alcancar os resultados esperados.

(b) A diregdo, que representa a orientacao das atividades e dos recursos (humanos,

financeiros e tecnologicos), tendo em vista os aspectos de lideranca e motivagao.

(c) O controle, que representa o acompanhamento dos resultados esperados,

abrangendo a avaliagdo dos resultados apresentados.

Quando a estrutura organizacional ¢ estabelecida de forma eficaz e eficiente, ela
propicia a identificacdo das tarefas necessarias ao alcance dos objetivos tragados,
implementando a organizagdo das fung¢des e das responsabilidades na empresa. Ela também
garante a existéncia de medidas de desempenho compativeis com os objetivos e de condigdes
motivadoras para a realizacdo das tarefas estabelecidas. Por fim, ela promove o feedback aos
executivos e aos funciondrios, tendo em vista o compartilhamento das informacgdes
empresariais (OLIVEIRA, 2010).

Desse modo, Oliveira (2010) apresenta os quatro condicionantes da estrutura
organizacional: (a) os objetivos, as estratégias e as politicas empresariais; (b) o ambiente da
empresa, onde estdo os fatores externos ou nao controlaveis; (c) a aplicacdo da tecnologia na
empresa; e (d) os recursos humanos, considerando habilidades, capacitacdes e niveis de
comprometimento com os resultados estipulados.

A estrutura organizacional pode suceder com base no carater formal e/ou no
carater informal. A estrutura formal ¢ aquela deliberadamente planejada e formalmente
representada pelo organograma. A estrutura informal, por sua vez, ¢ a rede de relagdes
pessoais que surge da interagdo social entre os individuos da organizagdo. Logo, a abordagem
da estrutura formal esta nas posi¢cdes em termos de autoridades e responsabilidades, enquanto

a abordagem da estrutura informal est4 nas pessoas e em suas relagdes (OLIVEIRA, 2010).
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Contudo, o fortalecimento da estrutura informal em detrimento da estrutura
formal gera uma forga negativa aos objetivos da empresa. Em relacdo as liderangas presentes

na estrutura organizacional, Oliveira (2010, p. 66) enfatiza que

a estrutura informal é um bom lugar para lideres formais se desenvolverem, mas
deve-se lembrar que nem sempre um lider informal se constitui no melhor dirigente
formal. Alguns lideres informais falham como lideres formais porque temem
responsabilidade formal, algo que eles ndo tém como lideres informais.

Ambas as estruturas sdo importantes para a exceléncia das atividades. Em virtude
disso, Oliveira (2010) ressalta que deve haver o equilibrio entre a formalidade ¢ a
informalidade para que haja a eficacia e a eficiéncia dos processos. A responsabilidade do
executivo ¢ efetivar a integragdo entre os objetivos da organizacdo e os interesses pessoais de
cada colaborador, tendo em vista as estratégias empresariais ¢ 0 meio ambiente no qual a
empresa esta inserida.

Oliveira (2010) conceitua, portanto, estrutura organizacional como o instrumento
administrativo resultante da identifica¢do, da anélise, da ordenacdo e do agrupamento das
atividades e dos recursos das empresas. Tal instrumento inclui o estabelecimento dos
processos decisorios e dos niveis de competéncia, visando o alcance dos objetivos

estabelecidos pelos planejamentos.

5.3.2 Organograma

O planejamento de uma organizacao refere-se a determinagdo sistémica das metas
de curto e longo prazo, visualizando os meios disponiveis para alcanga-las. No planejamento
estratégico estdo presentes o cenario que se deseja alcangar em determinado prazo, bem como
a estratégia para viabiliza-lo (LACOMBE; HEILBORN, 2003).

A estratégia no tocante a estrutura da organizacdo abrange os seguintes objetivos:
(a) identificar as tarefas que precisam ser desempenhadas; (b) agrupar as tarefas em fungdes
que possam ser realizadas com eficécia e eficiéncia; (c) organizar as fung¢des; (d) atribuir as
responsabilidades aos individuos e aos grupos; e (e) proporcionar motivagdo aos niveis
hierarquicos da empresa (OLIVEIRA, 2010).

Conforme explica Oliveira (2010), a estrutura organizacional abarca trés sistemas:
(a) o sistema de responsabilidades; (b) o sistema de autoridades; e (c) o sistema de
comunicagdes. Tais sistemas envolvem a interconex@o entre os niveis estratégico, tatico e

operacional da empresa.
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O sistema de responsabilidades de uma empresa ¢ resultado da alocacdo das
atividades, sendo constituido pela departamentalizagao e pela descrigdo das atividades. O
sistema de autoridades, por sua vez, ¢ resultado da distribuicao de poder, sendo constituido
pela delegacdo, pela amplitude administrativa e pelos niveis hierarquicos. Por fim, o sistema
de comunicagdes consiste no resultado da interagdo entre as unidades organizacionais, tendo
em vista os seguintes questionamentos: o que comunicar? Para quem comunicar? Por que
comunicar? Como comunicar? Quando comunicar? (OLIVEIRA, 2010).

Esses sistemas estdo representados por um documento especifico: o organograma.

Lacombe (2003, p. 103) define organograma como

uma representacdo grafica simplificada da estrutura organizacional de uma
institui¢do, especificando os seus 0rgaos os seus niveis hierarquicos e as principais
relagdes formais entre eles. E o instrumento mais usado para representar a
formalizagdo da estrutura.

Os principios basicos do organograma sdo: simplicidade, padronizagdo e
atualizagdo. O organograma deve apresentar apenas os elementos essenciais a compreensao
da estrutura organizacional, evidenciando a uniformidade das seg¢des e a coeréncia das
ramificagdes (LACOMBE; HEILBORN, 2003).

Na convergéncia entre a gestdo estratégica e a gestdo ambiental, a estrutura
organizacional — incluindo o organograma - torna-se um instrumento fundamental para o
planejamento de atividades ambientalmente conscientes e para a respectiva consolidagdo de

estratégias empresariais orientadas para o meio ambiente.

5.4 Estratégias Empresariais Orientadas para o Meio Ambiente

5.4.1 Desenvolvimento Sustentavel

Seiffert (2007) elucida que as organizacdes ndo sdo agentes herméticos, elas
sofrem recorrentes influéncias do seu meio externo. Em face disso, surgiu a Teoria
Contingencial, a qual estabelece as caracteristicas organizacionais como varidveis
dependentes das caracteristicas ambientais, sendo estas tltimas variaveis independentes. A

Figura 11 evidencia esta abordagem.
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Figura 11 — Abordagem da Teoria Contingencial
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Fonte: Seiffert (2007)

Tendo em vista a percepgao contingencial, Seiffert (2007) afirma que as empresas
devem ser interpretadas como sistemas abertos, isto ¢, entidades sujeitas a constantes
mudangas, tanto no seu papel na sociedade como em seu desempenho interno. Logo, as
organizagoOes da atualidade estdo inseridas em um processo de constante adaptacdo ao meio
para assegurar a sobrevivéncia no ambito empresarial.

Nesse sentido, Seiffert (2007, p. 20) argumenta que

a expressdo desenvolvimento sustentdvel estabelece que o atendimento as
necessidades do presente nao deve comprometer a capacidade de as futuras geragdes
atenderem as suas.

Diante da crescente disseminacdo do conceito de desenvolvimento sustentavel,
surgiu no mundo a busca por um novo modelo de desenvolvimento aliado a noc¢do de
conservagdo do meio ambiente. Os pressupostos associados a esse conceito vém sendo
discutidos por muitos estudiosos, mas, conforme enfatiza Seiffert (2007), foi Ignacy Sachs
quem amadureceu o conceito de desenvolvimento, o qual s6 poderia ser alcangado através de
um equilibrio integrado entre cinco dimensdes: (a) econdmica; (b) ecoldgica; (c) social; (d)
geografica ou espacial; e (e) cultural, abrangendo a importancia da conscientizagdo ambiental
através da educacgao.

Em face dos problemas ambientais e da respectiva consolidagdo de novas
tendéncias no cenario empresarial, observa-se que as politicas de desenvolvimento e o
planejamento integrado das atividades setoriais estdo levando em consideracdo os limites

existentes para a renovagao dos recursos naturais (SEIFFERT, 2007).
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Desse modo, os padrdes ambientais passam a ser estabelecidos em bases
ecoldgicas a partir da no¢ao de capacidade de suporte dos ecossistemas, evidenciando a
importancia do enfoque holistico das organizacdes. Todo processo de analise e de intervengao
ambiental deve ser executado através de uma o6tica globalizante e integradora, tendo como
premissa basica um sistema de gestdo descentralizado e participativo (SEIFFERT, 2007).

O desenvolvimento sustentavel caracteriza-se, portanto, como o processo de
transformagao no qual se busca a harmonizag¢ao da exploragao dos recursos, da dire¢ao dos
investimentos, da orientacdo do desenvolvimento tecnologico e da mudanca institucional. A
finalidade desse processo ¢ reforcar o potencial presente e futuro do meio ambiente como
suporte das atividades econdomicas das populagdes, respeitando os limites ambientais e
procurando atender as necessidades, as aspiragdes e a livre determinagao sobre a evolugao dos
perfis culturais existentes (SEIFFERT, 2007).

Com isso, teve inicio a percepcdo de que existe na contemporaneidade a
necessidade de uma perspectiva multidimensional que envolva economia, ecologia e politica,
simultaneamente. A integracao entre tais aspectos ainda ¢ embriondria no ambito empresarial,
representado uma concepg¢ao em construcao.

Seiffert (2007) descreve que o debate em torno do desenvolvimento sustentavel
envolve cinco elementos comuns as defini¢des existentes que estao a seguir identificados.

(a) A igualdade, preceituando que as geragdes presentes e futuras devem ter

acesso a possibilidade de melhorar o seu bem-estar economico.

(b) A administragdo responsavel, estabelecendo que os processos produtivos e

financeiros devem ser compativeis com o objeto de suas ac¢des, tendo em vista a

minimizagdo do dano ambiental.

(¢) Os limites, determinando que o desenvolvimento deve ser efetivado em

consonancia aos limites dos recursos naturais nao renovaveis.

(d) A comunidade global, abrangendo a concep¢do de que ndo ha fronteiras

nacionais ou geograficas para os danos ambientais.

(e) A natureza sistémica, instituindo que o desenvolvimento deve considerar os

relacionamentos entre os ecossistemas naturais e as atividades humanas.

Em virtude dessas consideragdes, constata-se que a aproximagao entre a estratégia
organizacional e a tematica ambiental ¢ fundamental para a concretizacdo da sustentabilidade

como vantagem competitiva nas organizagdes da contemporaneidade.
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5.4.2 A Sustentabilidade como Vantagem Competitiva

O grande desafio empresarial com o qual os gestores se defrontam nas
organizagdes da atualidade ¢ a busca por um modelo organizacional eficaz e eficiente para
melhor atender aos clientes, volateis em funcao da pressao exercida pelos concorrentes em
seu mercado de atuagdo. Os ganhos da produtividade empresarial, para serem consistentes nos
dias atuais, devem suceder de forma compativel com a tematica ambiental e com a
responsabilidade social (TACHIZAWA, 2009).

No tocante a este desafio da contemporaneidade, John Elkington criou o triple
bottom line (tripé da sustentabilidade) a fim de representar a expansao do modelo de negocios
tradicional para um novo modelo que considera as performances ambiental, social e financeira
da organizagdo. A Figura 12 evidencia a fomenta¢do da sustentabilidade empresarial através

da interconexdo entre tais performances (LINS; ZYLBERSTAIN, 2010).

Figura 12 — O Tripé da Sustentabilidade Empresarial
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Fonte: Lins e Zylberstajn (2010)

Desse modo, as organizagdes existentes tendem a mudar, tornando obsoletos os
dias da producdo em massa e da padronizagdo. As novas organizagdes passam a sobreviver
baseadas na informacgao e o cliente passa a estar no centro das atividades empresariais. Isso
ocorre porque a cadeia de producdo e o processo de gestao estdo cada vez mais adaptados ao
ambiente circundante, gerando a integragdo de funcgdes entre empresas, consumidores e meio

ambiente (TACHIZAWA, 2009).
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Diante disso, observa-se que a eficiéncia de uma organizacdo ¢ modelada
predominantemente pela capacidade de definir internamente estratégias, criar estruturas e
tomar decisOes direcionadas para a otimizagao de seus resultados. Para que a sustentabilidade
se torne vantagem competitiva nas novas organizagodes ¢ necessario que haja uma gestao
eficaz e eficiente, orientada para a valorizacdo do meio ambiente (TACHIZAWA, 2009).

Segundo Seiffert (2007), tal gestdo deve abranger: (a) a politica ambiental, que € o
conjunto consistente de principios doutrindrios que conformam as aspiragdes sociais €
governamentais no que concerne a regulamentacdo ou modificacdo no uso, controle protegcao
e conservagdo do ambiente; (b) o planejamento ambiental, que € o estudo prospectivo através
da coordenacdo, da compatibilizagdo, da articulacdo e da implantacio de projetos de
intervengdes estruturais e ndo estruturais; e (c) o gerenciamento ambiental, que ¢ o conjunto
de acdes destinadas ao controle, a protecao e a conservacao do meio ambiente, tendo em vista
a avaliagdo da conformidade da situag@o corrente com os principios doutrinarios estabelecidos
pela politica ambiental.

A conformidade do sistema com a ABNT NBR 14001 garante a reducdo do
impacto gerado por tais organizagdes, envolvendo a revisdo de um processo produtivo aliado
a melhoria continua do desempenho ambiental. Logo, certificar um Sistema de Gestdo
Ambiental (SGA) significa comprovar junto ao mercado e a sociedade que a organizagao
adota um conjunto de préaticas destinadas a minimizar impactos que imponham riscos a
preservacao da biodiversidade (LEMOS, 2012).

O desenvolvimento e a melhoria continua de um SGA necessitam de estratégias e
orientagdes consistentes. Em virtude disso, as diretrizes estabelecidas pela ISO 14001
apresentam o embasamento do ciclo PDCA, proposto por Deming (1990). De acordo com
Seiffert (2007), a logica deste ciclo orientado para a solucdo de problemas apresenta
interfaces com o Método de Analise e Solugdao de Problemas (MASP).

A esséncia do ciclo PDCA ¢ coordenar continuamente os esfor¢os no sentido da
melhoria continua. Ele mostra que programas de melhoria devem iniciar com uma fase
cuidadosa de planejamento, sendo materializado através de agdes cuja efetividade € verificada
pela analise critica. Trata-se, portanto, de um modelo dindmico em que a melhoria continua ¢
atingida em ciclos continuos como uma espiral evolutiva (SEIFFERT, 2007).

Nesse sentido, o ciclo PDCA ¢ importante para a elaboracdo de estratégias
orientadas para o meio ambiente ¢ o MASP ¢ uma ferramenta fundamental para a
operacionalizagdo de uma estrutura organizacional sustentavel. A complementariedade de

ambas as logicas pode ser observada na Figura 13.
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Figura 13 — Ciclo PDCA e suas Interfaces com o MASP
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Portanto, além de contribuir com o equilibrio ambiental e a qualidade de vida da
populacdo, as organizagdes conscientes obtém um consideravel diferencial competitivo
fortalecendo sua acdo no mercado. O aumento crescente da consciéncia ambiental e a
escassez de recursos naturais vém influenciando cada vez mais as organizagdes a
contribuirem de forma sistematizada na reducdo dos impactos ambientais associados aos seus

processos (LEMOS, 2012).

5.5 Aspectos Metodologicos

Os aspectos metodologicos estdo definidos conforme as taxonomias apresentadas
por Fialho; Otani; Sousa (2007), Vergara (2014) e Bertucci (2008), ainda que existam outras
distintas classificagdes para as pesquisas cientificas. Para eles, as pesquisas cientificas estdo
classificadas sob a seguinte configuragdo: (a) classificagdo quanto aos fins; (b) classificacao
quanto aos meios; e (c¢) classificagdo quanto a forma de abordagem.

Com base na taxonomia referenciada, os procedimentos metodologicos adotados
no trabalho estdo identificados sob as seguintes classificagdes: (a) pesquisa exploratoria
quanto aos fins; (b) pesquisa bibliografica e documental quanto aos meios; e (¢) pesquisa
qualitativa quanto a forma de abordagem.

Quanto aos fins, a pesquisa € exploratoria porque buscou informagdes de modo a

aprofundar os conhecimentos vigentes sobre um modelo de estrutura organizacional que
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favoreca a implementacao das estratégias orientadas para o meio ambiente, tendo em vista a
sustentabilidade como vantagem competitiva.

Quanto aos meios, a pesquisa ¢ bibliografica porque sucedeu elaborada a partir de
um referencial que abrange livros e artigos cientificos publicados. Ela engloba fontes da
literatura especializada em ambito nacional que sdo pertinentes as estratégias empresariais
orientadas para o meio ambiente.

Além disso, a pesquisa ¢ documental porque foram utilizados documentos
internos e externos da organizagdo em estudo, bem como as normas ISO 14001. Os
documentos analisados foram: (a) o Organograma Verdegreen; (b) o Manual do Sistema de
Gestdo Ambiental (MGA); (c¢) o Plano de A¢do, que abrange o desdobramento da Politica
Verde, a Carta Cenario e os Programas Ambientais de 2014; (d) a Matriz de Aspectos e
Impactos Ambientais (MAIA); (e) os Procedimentos de Gestdo (PGs); a Avaliagdo de
Servigos; a Régua da Exceléncia; e a Cartilha Atitude Verde Interativa.

Quanto a forma de abordagem, a pesquisa ¢ qualitativa porque foram expressos os
fundamentos e as perspectivas referentes ao meio ambiente, & estratégia empresarial, a
estrutura organizacional e as estratégias empresariais orientadas para o meio ambiente.

O universo da pesquisa foi o Verdegreen Hotel. Os dados foram coletados durante
o periodo de realizagdo do estagio, abrangendo a observagdo, a jun¢do de documentos
relevantes e a entrevista semiestruturada com o gestor responsavel pela Assisténcia de
Sustentabilidade. Ao finalizar a etapa da coleta, o tratamento e a andlise dos dados coletados
puderam ser efetivados através da reflexdo auferida pela abordagem bibliografica e

documental.

5.6 Analise de Dados e Interpretacio de Resultados

5.6.1 Analise da Estrutura Organizacional em Vigéncia no Verdegreen Hotel

A oportunidade de pesquisa identificada durante a realizagdo do estagio
supervisionado foi a fragilidade da estrutura organizacional vigente, resultando em um
possivel empecilho na implementacdo das estratégias orientadas para o meio ambiente.

O MGA da organizagdo em estudo apresenta a estrutura organizacional em
vigéncia, sendo utilizado pelas principais liderancas da empresa. As se¢des representadas em

tal documento estdo identificadas a seguir.
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(a) A Politica Verde da empresa, cuja missdo ¢ fazer de cada hospedagem uma
experiéncia de acolhida diferenciada pelo cuidado e respeito com as pessoas e
com a natureza, oferecendo servigos comprometidos com a melhoria do sistema
de gestao ambiental, atendendo aos requisitos legais e prevenindo a poluicao.

(b) O ciclo PDCA do Sistema de Gestdo Ambiental, implementado na empresa de

acordo com as normas ISO 14000 e 14001.

(¢) O Macrofluxo, que abrange os fluxos das atividades dos dois setores

operacionais da empresa (hospedagem e eventos).

(d) A Estrutura Documental, pautada em uma representagdo hierarquica dos

documentos utilizados na empresa e nos respectivos procedimentos do Sistema de

Gestao Ambiental.

(e) As Responsabilidades e Autoridades, que inclui a representagdo grafica do

sistema de responsabilidades, o sistema de autoridades e o sistema de

comunicagdes através do Organograma Verdegreen.

Com base na analise do MGA e ao estudar o histérico do Verdegreen Hotel, foi
constatado que a empresa nasceu em meio a revolu¢do das iniciativas socioambientais,
possuindo um planejamento estratégico exclusivamente orientado para a tematica ambiental.

Durante a pesquisa, foi observado que ha eficacia nos processos da empresa.
Porém, a atual estrutura organizacional compromete a eficiéncia de tais processos, causando
gargalos e retrabalhos.

O Organograma Verdegreen mostra que além da Geréncia Geral, hd a Assisténcia
de Sustentabilidade e a Assisténcia de Desenvolvimento Humano no nivel tatico da empresa.
A Geréncia de Hospedagem e a Geréncia Comercial mesclam atividades do nivel tatico e do
nivel operacional. Os cinco departamentos coordenam a prestacdo de servicos de hotelaria e
garantem, paralelamente, a manutencao do Sistema de Gestdo Ambiental.

O nivel estratégico da empresa ¢ formado pela presidéncia, que ndo esta

representada no organograma da empresa. De acordo com Lacombe e Heilborn (2003, p. 115)

as principais vantagens dos organogramas sao consequéncias da explicitacao que ele
proporciona da estrutura organizacional. Facilita a identificacdo de deficiéncias da
estrutura, como superposi¢des e duplicacdes de atividades, lacunas de atividades
(isto é, atividades que ndo sdo executadas), subordinacdes multiplas e niveis
hierarquicos em demasia.

Por outro lado, os organogramas formalizam conjunturas que podem se tornar
inadequadas com o suceder do tempo. Uma estrutura organizacional inadequada deve ser

alterada para minimizar os prejuizos futuros. O organograma correspondente a nova estrutura
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substitui o anterior. Assim, em relacdo as desvantagens dos organogramas, Lacombe e
Heilborn (2003, p. 115) enfatiza que “formalizada uma situagdo, os sentimentos e as
percepgoes das pessoas podem complicar sua alteragao”.

Diante disso, foi comprovado que na atual estrutura organizacional ndao ha
diretorias bem delimitadas para as principais dreas da Administracdo (Marketing, Finangas,
Recursos Humanos, Producao ou Operagdes de Servigos, Materiais e Patrimonio, Sistemas de
Informagao). Logo, ndo ha ramificagdes setoriais que favoregcam a eficiéncia dos processos ¢ a
clareza das responsabilidades.

A atual eficacia nas operacdes da empresa ocorre porque a estrutura informal
supre as lacunas da estrutura formal. Conforme Oliveira (2007), a abordagem na estrutura
informal est4 nas pessoas e em suas relagdes, enquanto a estrutura formal d& énfase a posi¢des
em termos de autoridades e responsabilidades.

Nesse sentido, foi verificado que a rede de relagdes sociais da empresa € bem
consolidada, gerando um clima organizacional agradavel e enriquecedor entre os stakeholders
(clientes, acionistas, colaboradores, fornecedores e sociedade). Isso favorece a eficacia das
atividades.

Contudo, a estrutura formal do Verdegreen possui deficiéncias que fragilizam o
aperfeicoamento das autoridades e das responsabilidades, dificultando a implementagdo de

novas estratégias orientadas para o meio ambiente.

5.6.2 Descri¢do das Estratégias Orientadas para o Meio Ambiente

A orientacdo estratégica da empresa estudada evidencia a busca pela valorizagao
do meio ambiente. Durante a realizacdo da entrevista semiestruturada, o gestor de
sustentabilidade relatou que as estratégias empresariais orientadas para o meio ambiente
consistem, basicamente, no uso das normas ISO 14001 e na execucdo de um Sistema de
Gestao Ambiental que visa fortalecer a disseminagdo da Politica Verde.

As reunides para a implantagdo da ISO 14001 tiveram inicio em 2009. Em 2012,
as normas passaram a ser seguidas pela empresa através da criagdo de um departamento
especializado em sustentabilidade: a Assisténcia de Sustentabilidade.

Apos a criagdo do departamento, a missdo foi elaborada, recebendo o titulo de
Politica Verde. Desde entdo, ela ¢ anualmente discutida entre os gestores da empresa. Os

objetivos, as metas e os programas sao renovados ano a ano.
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Conforme descreveu o gestor, a rotina da Assisténcia de Sustentabilidade esta
pautada em duas ramificagdes basicas do Sistema de Gestdo Ambiental: a gestdo interna e a
gestdo externa. Ambas abrangem o planejamento e o gerenciamento.

As agodes da Assisténcia de Sustentabilidade sucedem desmembradas em temas,
que estdo vinculados aos documentos elaborados pela alta geréncia. Os temas estdao

identificados no Quadro 3 a seguir.

Quadro 3 — Estruturagdo das Acdes Estratégicas da Assisténcia de Sustentabilidade

TEMAS DOCUMENTOS

Aspectos ambientais e impactos 1 MAIA (Matriz de Aspectos e
Impactos Ambientais)

1 PG-06 (Identificacdo e Avaliagdo
de Aspectos € Impactos
Ambientais).

Requisitos legais 7 PG-09 (Atendimento e
Monitoramento aos Requisitos
Legais e Outros Requisitos)

'] SISLEG (ag¢des conforme os filtros
juridico-ambientais do software
adquirido, abrangendo a ABNT,
Unido, estado e municipio).

Objetivos, metas e programas "] Desdobramento da Politica Verde
'] Carta Cenario
Implementacao e operagao T PG-01 (Gerenciamento do
Verdegreen)
Controle de documentos 1 PG-02 (Gestao de Documentos)
Controle operacional '] PO (Procedimento Operacional)
[J IT (Instrugao de Trabalho)
1 MAIA (Matriz de Aspectos e
Impactos Ambientais)
Verificacao '] Avaliagao de Servigos
"] Régua da Exceléncia
Controle de registros 1 PG-02 (Gestao de Documentos)
(] Matrizes de Registros
Auditorias "] Plano de Auditoria

Fonte: Elaborado pela Autora (2015)

Além dessas estratégias, o Verdegreen Hotel possui um projeto intitulado de
Programa Atitude Verde. De acordo com o site oficial da empresa, o objetivo de tal projeto ¢
“executar acdes voltadas a responsabilidade socioambiental com o intuito de colaborar

significativamente a qualidade da empresa, da sociedade envolvida e do meio ambiente”.
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O Programa Atitude Verde ¢ formado por uma série de agdes sustentaveis,
direcionadas a responsabilidade socioambiental. A concepg¢do bésica do projeto ndo € que ele
seja uma via empresarial de mao unica, mas sim uma via colaborativa. Em virtude disso, o
projeto foi planejado estrategicamente com a finalidade de unir os envolvidos — colaboradores
e clientes — na politica ambiental da empresa.

Nesse sentido, o individuo que faz uma visita & empresa recebe uma cartilha
ecologica, onde constam informagdes sobre as acdes sustentaveis praticas pela empresa, que
sdao: (a) a escolha de fornecedores a menos de 100 km de distancia com a finalidade de
minimizar a emissdo de gases poluentes durante o transporte; (b) a conscientizagdo dos
colabores através de frequentes reunides e de auditorias ambientais; (¢) o apoio as iniciativas
da World Wide Fund for Nature (WWF), que ¢ uma ONG internacional cuja atuagdo abrange
as areas de conservagdo, investigacao e recuperagdo ambiental; (d) a utilizacdo de papel
reciclado e certificado; (e) a utilizagdo de produtos de limpeza biodegradaveis; (f) a
reutilizacdo da agua da chuva em descargas de duplo acionamento, rega dos jardins no
entorno e lavagens diversas; (g) a coleta seletiva de lixo em todo o hotel; (h) o incentivo ao
uso de bicicletas, que ficam a disposicao dos hdspedes; e (i) o cultivo de uma horta orgénica,
que ¢ aberta a visitacao.

Em relagdo ao uso eficiente da dgua, coletores da agua da chuva foram instalados
no prédio. Assim, a agua ¢ armazenada em uma cisterna € passa por um processo de
purificacdo. Apds este processo, ela ¢ utilizada nos jardins, bacias sanitarias e limpeza geral.
Nos apartamentos, ¢ possivel encontrar descargas de duplo acionamento (para dejetos solidos
sdo liberados seis litros de agua, e para liquidos, apenas trés), resultando na diminuicdo do
consumo.

Além disso, a iluminagdo natural estd presente na maior parte das areas do prédio,
reduzindo a demanda por energia elétrica, e, sempre que possivel, sdo utilizadas lampadas
LED. O maior diferencial do edificio estd no sistema de captagdo de energia solar, que atende
cerca de 80% do consumo para aquecimento dos chuveiros e pia.

A coleta seletiva estd presente em todas as areas da empresa, inclusive nos
apartamentos. Todos os residuos reciclaveis sdo doados a uma cooperativa local de
reciclagem e os organicos sdo destinados a compostagem. O hiimus mantém a produtividade
da horta organica, onde sdo produzidos alface, cebolinha, manjericdo, gengibre, pimentao,
rucula, quiabo e horteld. A producdo supre algumas necessidades do chef de cozinha para

almogo e jantar.
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No Programa Atitude Verde, os clientes sdo incentivados a contribuir com as
acdes sustentaveis implementadas na empresa. Quando eles recebem a cartilha ecologica, eles
sao estimulados pelos colaboradores a escrever uma sugestdo na se¢ao da Atitude Verde
Interativa. Cada ideia adotada pela empresa rende ao idealizador a cortesia de duas diarias no
hotel, incluindo café-da-manha.

Conforme uma pesquisa interna realizada em 2013, ja foram adotadas 350
sugestoes como, por exemplo, a inclusdo de pratos vegetarianos no cardapio do restaurante; a
criacdo de uma loja com produtos sustentdveis cujo lucro ¢ revertido para agdes do programa;
a execucdo de um sistema de automatizagdo para o desligamento dos aparelhos de ar
condicionado nos apartamentos.

No tocante a responsabilidade socioambiental no ambito externo, a empresa
realiza as seguintes agdes estratégicas: (a) promove a valorizacdo da cultura local com a
comunidade; (b) apoia o Instituto Guajiru, que ¢ formado por um grupo de pesquisadores,
ambientalistas, estudantes e voluntarios com objetivo de proteger as areas de desova de quatro
espécies de tartarugas marinhas ameagadas de extingdo no litoral de Jodo Pessoa; (c) possui
uma parceria junto a EMLUR (Autarquia Municipal Especial de Limpeza Urbana de Jodo
Pessoa-PB), efetivando a compra de 16 lixeiras para serem instaladas no quarteirdo do hotel,
onde anteriormente ndo possuia; (d) consolida um trabalho social junto a Escola Medici,
tendo como foco a educagdo ambiental através da implantacdo de uma horta na escola; (e)
executa agdes sustentaveis em datas especiais como, por exemplo, a iniciativa de plantar uma
muda da arvore Gameleira em uma praga no bairro de Manaira, tendo em vista a
comemoracao ao dia da arvore (19/09).

Em relacdo aos procedimentos da etapa de verificagdo do ciclo PDCA, presente
no Sistema de Gestdo Ambiental, a empresa adota a Avaliagdo de Servigos, que ¢ um
questionario entregue aos clientes durante o check-out. A coleta mensal das respostas gera a
atualizacdo da Régua da Exceléncia, que mede o desempenho das atividades
operacionalizadas na empresa.

No documento Avaliagdo de Servigos, hd a seguinte questao: “na hora da escolha
pelo Verdegreen Hotel, o conceito ambiental foi um diferencial?”. As respostas dessa questao
sdo analisadas mensalmente pelo gestor de sustentabilidade e pela gestora de hospedagem.

Conforme as respostas obtidas durante o periodo de realizagdao do estagio, foi
observado que 89% dos clientes consideram o carater sustentavel do hotel e a sua Politica

Verde como diferenciais na hora da compra.
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Em virtude das estratégias expostas no texto, foi comprovado que a organizagao
em estudo ¢ eficaz, mas ndo ¢ eficiente no que tange a légica da melhoria continua da
estrutura organizacional.

O conceito de planejamento estratégico estd intimamente vinculado ao de eficécia,
que ¢ fazer aquilo que efetivamente precisa ser feito para atingir resultados validos para a
organiza¢do (LACOMBE; HEILBORN, 2003).

A eficiéncia, por sua vez, estd relacionada aos meios e a forma do que esta sendo
feito para atingir os resultados, sem considerar se estes resultados sdo validos. Assim, a
concepgao de eficiéncia diz respeito ao desempenho dos sistemas quanto ao uso dos meios. A
medida de eficiéncia busca responder os seguintes questionamentos: como aconteceu?
Podemos fazer melhor? (LACOMBE; HEILBORN, 2003).

Portanto, foi comprovado que o Verdegreen possui diversas estratégias orientadas
para o meio ambiente, evidenciando o compromisso com a causa ambiental e a respectiva

convic¢ao nas agdes sustentaveis do ambito empresarial.

5.6.3 A Compatibilidade entre a Estrutura Organizacional e as Estratégias Adotadas

pela Organizac¢io em Estudo

O objetivo central desse trabalho monografico ¢ o de propor um modelo de
estrutura organizacional que favoreca a implementacao das estratégias orientadas para o meio
ambiente, tendo em vista a sustentabilidade como vantagem competitiva.

Desse modo, foi constatado que € necessario que haja a compatibilidade entre as
estratégias vigentes e a estrutura organizacional, transformando a sustentabilidade como
vantagem competitiva. Esta deve ser reformulada em face da fragilidade observada. Tal
fragilidade vem causando departamentalizacdes indefinidas na estrutura organizacional do
Verdegreen, gerando a ineficiéncia dos processos.

Durante a entrevista semiestruturada, o gestor de sustentabilidade afirmou que ha
uma polémica estagnada no que tange a existéncia de um departamento especifico para as
atividades direcionadas exclusivamente a sustentabilidade. Grande parte das empresas
considera isso dispendioso e desnecessario. Principalmente no mercado de Jodo Pessoa-PB,
onde o valor da sustentabilidade ambiental ainda ndo ¢ inteiramente concebido pela cultura
local.

Contudo, ao estudar as normas ISO 14001 e ao observar as inimeras agdes que

podem ser efetivadas em um departamento especifico de sustentabilidade, ¢ possivel
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considerar que sim, ele € necessario. Um Sistema de Gestdo Ambiental abrange inimeras
atividades e elas precisam ser planejadas, organizadas e gerenciadas.

Além disso, nos ultimos anos, o mundo vem nos mostrando que o crescimento
econdmico deve estar cada vez mais vinculado a regulamentagdo ambiental para que as
empresas possam alcancar a exceléncia. O mercado brasileiro esta acostumado com o
imediatismo, com o planejamento em curto prazo. Porém, o pensamento em longo prazo deve
ser difundido entre as empresas brasileiras, vislumbrando os beneficios futuros dos
microambientes e do macroambiente global.

As estruturas organizacionais das empresas contemporaneas devem convergir de
forma equilibrada a eficacia e a eficiéncia. Por isso, uma nova estrutura formal para o
Verdegreen Hotel é proposta nesse estudo, a partir da elaboragdo de um novo organograma,
que contém uma Diretoria de Sustentabilidade, subdividida em trés departamentos: (a) o
departamento de Ecoeficiéncia; (b) o departamento de Pesquisa ¢ Desenvolvimento; e (c) o
departamento Juridico-Ambiental.

O departamento de Ecoeficiéncia é responsavel pela orientacdo das atividades e
dos recursos — humanos, financeiros e tecnoldgicos -, voltados para a redugao dos impactos
ambientais. Assim, a funcdo desse departamento ¢ dirigir as medidas de ecoeficiéncia, que
abarcam: (a) a substituicdo das tecnologias convencionais por novas tecnologias que
diminuam os custos e evitem os riscos ambientais; (b) a incorporacao da gestdo de residuos
solidos, que devem ser reduzidos, reciclados e reutilizados; (c) a efetivacdo de politicas de
reflorestamento; e (d) a execucdo de acdes sociais, que envolvam a comunidade local em prol
da educacao ambiental.

O departamento de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), por sua vez, ¢
responsavel pela orientacdo das atividades de inovagao, tendo em vista a construgdo e a
dissemina¢do de conhecimento junto as institui¢des de ensino. A fun¢do desse departamento
abarca as pesquisas sobre meio ambiente e desenvolvimento, incluindo: (a) a elaboragdo de
estudos sobre os problemas ambientais; (b) o planejamento de acdes voltadas para a educacao
ambiental na cidade de Jodo Pessoa-PB; e (c) a organizac¢do das visitas técnicas na empresa.

Por fim, o departamento Juridico-Ambiental ¢ responsavel pela orientagdo do
cumprimento da legislacdo, das normas e dos procedimentos ambientais. Na entrevista
semiestruturada, o gestor revelou que a empresa trabalha com o LegNET, que ¢ um banco de
dados que possui uma coletanea de legislagdes federais, estaduais e municipais que tratam

sobre Meio Ambiente, Saude Ocupacional, Segurangca do Trabalho, Qualidade,
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Responsabilidade Social, Manejo Florestal, Alimentos, Portos e Costas, Tributarias e
Trabalhistas, englobando também acompanhamento de Projetos de Lei e Medidas Provisorias.
O novo organograma, contendo uma nova estrutura organizacional, estd

identificado na Figura 14.

Figura 14 — Organograma Proposto para o Verdegreen Hotel
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Fonte: Elaborado pela Autora (2015)

5.7 Aspectos Conclusivos

O objeto de estudo do trabalho monografico foi a empresa Verdegreen Hotel,
localizada em Jodo Pessoa-PB. Durante o periodo de realizagdo do estagio supervisionado, a
oportunidade de pesquisa identificada foi a fragilidade da estrutura organizacional vigente,
resultando em um possivel empecilho na implementagdo das estratégias orientadas para o

meio ambiente.
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Em relacdo a estrutura organizacional em vigéncia na empresa estudada, foi
constatado que ha eficacia das atividades desempenhadas. Porém, as lacunas da atual estrutura
organizacional comprometem a eficiéncia de tais atividades, causando gargalos e retrabalhos.
A eficacia nas operacdes da organizacao ocorre porque a estrutura informal supre as falhas da
estrutura formal. Logo, a organizacao ¢ eficaz, mas nao ¢ eficiente no que tange a logica da
melhoria continua da estrutura organizacional.

Ja em relacgdo as estratégias empresariais orientadas para o meio ambiente, foi
comprovado que a orientagdo estratégica do Verdegreen evidencia a busca pela valorizacao
do meio ambiente através de iniciativas socioambientais. Em virtude das estratégias expostas
no texto, foi observado que a organizagdo possui uma cultura organizacional focada na
sustentabilidade, mostrando-se criativa e inovadora no que tange o comprometimento com 0s
principios basicos do triple bottom line.

Por fim, em relagdo & compatibilidade entre a estrutura organizacional vigente e as
estratégias adotadas no Verdegreen Hotel, foi verificado que as estruturas organizacionais das
empresas contemporaneas devem convergir, de forma equilibrada, a eficacia e a eficiéncia.
Diante disso, foi proposta uma nova estrutura através de um organograma reformulado,
contendo uma Diretoria de Sustentabilidade bem definida. A delegacao das responsabilidades
e das funcdes departamentais foi projetada e sugerida.

Além disso, foi verificado que, para que a sustentabilidade se torne uma vantagem
competitiva no mercado brasileiro, ¢ necessario que haja as seguintes etapas de
implementagdo nos negdcios: (a) mudanca cultural; (b) didlogo e comunicacdo; (c)
mapeamento € mensurac¢ao; (d) criatividade e inovagao; (e) compromisso € convicgao.

Portanto, a importancia desse trabalho esta na construcdo de informagdes sobre
estratégia empresarial e sustentabilidade, tendo como foco a disseminacdo do conhecimento.
A compatibilidade entre gestdo estratégica e gestdo ambiental reforg¢a a convicgdo que agdes
conscientes trazem ganhos para todos os stakeholders, fomentando uma base solida para a
criacdo de novos negocios. A sustentabilidade esta pautada em iniciativas cidadas, que devem

ser adotadas e divulgadas pelas empresas da contemporaneidade.

5.8 Contribuicio do Estagio para a Vida Académica

O estagio supervisionado do Curso Superior de Bacharelado em Administragdo ¢

uma forma proficua de complementar a evolugdo académica do aluno de graduacao, pois o

coloca em contato direto com a realidade do ambito profissional, tendo em vista a
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interconexao entre os principios tedricos da literatura cientifica e o cotidiano pratico da
Administragao.

Nesse sentido, durante o periodo da realizagao das atividades supervisionadas, o
estudante ¢ inserido no cotidiano do ambiente de trabalho. O aprendizado da resolugao dos
problemas diarios, bem como a experiéncia de estar imerso na cultura organizacional de uma
organizagao, sao proporcionados ao graduando em Administragao.

Além disso, a dimensdo humana e social do estudante também ¢é aprimorada
devido a experiéncia em integrar os objetivos individuais aos objetivos colaborativos,
presentes em todas as organizagdes da sociedade.

Portanto, a contribui¢do do estagio supervisionado no Verdegreen estd pautada em
dois fatores centrais: (a) a evolucdo académica e profissional; (b) a evolugdo da trajetoria de

vida enquanto cidada comprometida com a sociedade e com o meio ambiente.
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ANEXOS

ANEXO A - MANUAL DO SISTEMA DE GESTAO AMBIENTAL
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APENDICES

APENDICE A — ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA COM O
ASSISTENTE DE SUSTENTABILIDADE DO VERDEGREEN HOTEL

1. Qual ¢ a rotina das atividades desempenhadas na Assisténcia de Sustentabilidade?

2. Os clientes da empresa consideram o carater sustentavel e a Politica Verde como

diferenciais favoraveis a escolha dos servigos?

3. Para vocé, qual a importancia da existéncia de um departamento de sustentabilidade nas

organizagdes?



