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GRUPO ACCOR:
hotéis econbmicos com alto padrao de
qualidade
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1 Este caso foi escrito inteiramente a partir de informacgdes cedidas pela empresa e outras fontes
mencionadas no topico “Referéncias”. Nao é intencdo da autora avaliar ou julgar o movimento estratégi-
co da empresa em questdo. Este texto é destinado exclusivamente ao estudo e a discussdo académica,
sendo vedada a sua utilizacdo ou reproducao em qualquer outra forma. A violagdo aos direitos autorais
sujeitara o infrator as penalidades da Lei. Direitos Reservados ESPM.
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“Falar em alto padrao de qualidade em hotéis
econOmicos parece algo paradoxal”

Afirma Roland de Bonadona, diretor geral da
Accor Hospitality, no Brasil desde 1990.

Mas é este elemento aparentemente paradoxal o grande responsavel pelo éxito dos
hotéis econdmicos da Accor no Brasil, com as marcas Ibis e Formule 1 reproduzindo o mesmo
resultado de outros paises por onde elas estao.

Foco desse caso, a rede Ibis, representa talvez a marca de hotéis de maior projecao no
Brasil. Hoje, com 47 hotéis, a rede nao para de crescer. Ha hotéis dessa bandeira sendo inaugu-
rados em Sao Paulo e alguns outros em construgado. Ja os supereconémicos Formule 1 sao hoje
sete e a sua expansao sera nas grandes cidades.

A Accor é um grupo mundial que atua em diversos segmentos distintos e comple-
mentares: hotelaria e servicos as empresas sao os dois eixos de negdcio. No Brasil, opera com
as marcas hoteleiras: Sofitel, Novotel, Mercure, Ibis e Formule 1. Sdo conceitos bem definidos,
criados na Franga, com diretrizes que devem ser respeitadas em todo o mundo, e que especifi-
cam as caracteristicas do produto, posicionamento mercadolégico e abrangéncia dos servicos
para cada marca. Nas marcas Ibis e Formule 1 as diretrizes sdo bastante especificas. Falam sobre
o tamanho dos apartamentos, tipo de decoracdo, méveis e equipamentos de todo o hotel, e
até no tipo de lencgois e toalhas nos apartamentos. Incluem também especificacdes sobre as
opgoes de servico a serem oferecidas aos clientes e a respeito da forma de operar o hotel.

Ibis é a marca de hotéis econémicos e Formule 1 a dos hotéis supereconémicos. A
marca Sofitel engloba os hotéis de luxo, Mercure e Novotel sdo hotéis de negdcios (que pelo
antigo padrédo de classificacdo da Embratur seriam quatro estrelas). As bandeiras dos hotéis
Accor estdo em cerca de 200 enderecos espalhados pelo Brasil.

Nao importa se o cliente se hospeda em Sao Paulo, Curitiba ou em Paris, os hotéis Ibis
sdo muito parecidos e oferecem sempre a mesma equacao de valor, um apartamento com con-
forto otimizado.

Quem viaja necessita, antes de qualquer coisa, de um apartamento confortavel, limpo
e agradavel. Esta foi a primeira preocupacao da marca: uma cama grande com colchao de exce-
lente qualidade, televisdao grande, um banheiro com chuveiro e dgua abundante, tudo sempre
limpo, sem mofo e sem cheiros. O pessoal de atendimento, jovem e simpatico, é receptivo ao
cliente. Mas o servico é reduzido. O hospede pode, por exemplo, tomar um lanche 24 horas por
dia, mas nao ha servico de quarto. Para tanto, é preciso dirigir-se a recepcao, escolher entre al-
gumas opgoes limitadas, mas, sempre de qualidade impecavel e pode comer ali mesmo no bar
ou, se preferir, leva ao seu apartamento. Nao ha pessoas para transportar comida ou carregar a
bagagem, mas nos hotéis Ibis os héspedes tém a sua disposicdo lavanderia, restaurante, telefo-
ne com servico de despertar, estacionamento, internet. E tudo por uma diaria que em mé- dia
gira em torno de R$ 99,00. E esta relacdo qualidade e preco resume bem a proposta de valor
para os clientes.

“La o cliente tem todas as facilidades para quem viaja a servico e quer fazer a sua vida
mais facil, mas nao dispensa a certeza de saber que estd num hotel seguro, confortavel e sem-
pre o mesmo, ndo importa onde ele esteja”.

“E as pesquisas mostram que esta seguran¢a é muito importante para quem viaja a
trabalho”, afirma Bonadona.

A ideia de oferecer um hotel econémico surgiu na Franca e hoje sdo 745 hotéis Ibis
espalhados pelo mundo. Hotéis econdmicos sempre foram sinénimo de pouco conforto, nem
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sempre muita limpeza e pessoal despreparado. Para a Accor esta era uma enorme oportunida-
de: poder oferecer ao cliente um produto de qualidade por um preco acessivel.

Para viabilizar o conceito, foi preciso uma concepcdo que permitisse um padrdo de
construcdo de qualidade, mas com espacos reduzidos. Os hotéis Ibis ndo tém grandes areas na
recepcdo ou nos apartamentos, ou grandes escritérios para o pessoal do hotel. Tém, em geral,
entre 80 e 100 apartamentos — nimero essencial para equilibrar a equacao preco e qualida-
de. Além disso, hotéis econdmicos ndo tém saldes de reunidao, nem funciondrios para carregar
bagagens, ou servir nos quartos. Um nimero pequeno de apartamentos e servicos reduzidos,
trabalhando com taxas de ocupacao altas, geram receitas e lucros que garantem o retorno do
investimento na construcao e mobilidrio que foram também reduzidos. O circulo virtuoso se
fecha quando, a partir de um investimento menor e custos operacionais menores, é possivel
oferecer uma diaria reduzida. E os precos, afixados na fachada do prédio, sdo os mesmos para
todos os clientes, com total transparéncia que se transforma em mais um elemento da proposta
de valor.

No restaurante, a alimentacdo é simples, mas de boa qualidade. No horario de maior
movimento, um bufé de saladas com duas opc¢des de pratos quentes. Bem combinadas. Se
o cliente preferir pode trocar o bufé por um grelhado. A sobremesa e as bebidas sdo pagas a
parte. O ambiente é moderno e simpdatico. Sempre muito parecido em todos os hotéis. O café
da manha, que também é pago a parte, é servido com uma variedade limitada de op¢des: dois
tipos de fruta, ovos, trés opcdes de paes, um tipo de bolo, manteiga, dois tipos de frios, cha, café
e leite. O cliente pega uma bandeja, escolhe o que quer e depois de comer deixa os pratos e
xicaras na mesma bandeja, que é recolhida e vai direto para a cozinha, simplificando o trabalho.
A simplificacao é essencial, pois na férmula Ibis se trabalha com pessoal reduzido.

Para dar uma ideia do éxito dessa férmula no Brasil, Bonadona relata que a rede Ibis
tem uma taxa de ocupacgao de 76%, o que equivale a ter 100% dos apartamentos vendidos
de segunda a sexta-feira a uma diaria média liquida de R$ 99,00. Aos finais de semana existe
uma didria promocional, reduzida, convidativa, e os héspedes em geral sdo jovens viajando a
turismo, e geralmente de carro. Para quem vai a um casamento ou visitar a familia, é bastante
acessivel hospedar-se num hotel Ibis. Em alguns deles a diaria para os fins de semana é de R$
55,00.

Quando, em 1994, a Accor iniciou os estudos para o lancamento dos hotéis Ibis no
Brasil foram visitados hotéis da concorréncia em diversas cidades. E foi constatado que os for-
matos dos hotéis na faixa de preco econdmica eram na maioria independentes, ou seja, ndo
pertenciam a nenhuma rede hoteleira, e ndo seguiam um padrdo determinado. Num primei-
ro momento, a equipe dedicada ao projeto pensou em fazer algo diferente do padrao ado-
tado na Franca. Talvez um hotel com apartamentos maiores, com mais servicos, um frigobar
nos apartamentos. Mas o diretor de marketing mundial para a rede Ibis, na época o brasileiro
Marco Pimentel, enfatizou a necessidade de seguir o padrao para viabilizar a didria projetada.
Bonadona atribui a essa disciplina na adaptagdo do produto o sucesso da marca, tanto para o
cliente quanto para os investidores. A Unica excecao do produto brasileiro foi o minibar, pois os
brasileiros ndo tinham na época, e talvez ainda nao tenham, o habito de usar as maquinas de
gelo dos andares e o clima quente no Brasil induz a tomar as bebidas geladas. Mas na rede Ibis
o minibar permanece vazio nos apartamentos. Se desejar, o cliente compra na entrada as bebi-
das de sua preferéncia e leva para o apartamento. L4 estard a pequena geladeira vazia em que
ele guarda as bebidas ja lancadas na conta no momento em que foram compradas. E do ponto
de vista operacional nao é preciso ter pessoas encarregadas de abastecer o minibar e lancar o
valor das despesas na conta do cliente.

Para seguir os padrées da marca a risca, Bonadona foi buscar Frank Prouvost, um jo-
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vem francés que conhecia muito bem o produto e falava portugués por ter morado em Por-
tugal. Frank sabia das vantagens de seguir o conceito Ibis na integra. Com muita obstinacdo e
uma equipe muito afinada, ele colocou na pratica os ditames da marca.

O plano de marketing da marca Ibis ndo utiliza os recursos da propaganda cldssica em
midia de massas. Por tratar-se de um hotel frequentado na sua grande maioria por brasileiros
que viajam de forma independente e pagam suas proprias despesas, a exposicao da rede se
constitui na grande ferramenta de marketing. “Por essa razao era muito importante ja comecar
com uma rede de no minimo seis hotéis como fizemos. Ibis é o hotel do cliente fiel, que viaja
sozinho. Ele ndo trabalha em uma grande empresa que utiliza uma agéncia de viagens para fa-
zer as suas reservas. Alids, se vocé considerar o nivel dos hotéis, pode utilizar a seguinte relacdo:
num hotel de luxo, conhecido como 5 estrelas, como Sofitel, 87% dos clientes sdo empresas
que hospedam seus executivos e pagam aos hotéis as despesas efetuadas por eles e invariavel-
mente ha uma agéncia de viagens entre o cliente corporativo e a hotelaria. Num lbis, 80% dos
clientes sdo pessoas fisicas que pagam diretamente as despesas no hotel. Por essa razao é tao
importante ter o preco afixado na fachada do hotel e ter total transparéncia com o que o cliente
paga. E um elemento importante no sucesso da marca’, afirma Bonadona.

O segundo elemento na comunicacdo da marca é dentro do hotel, onde se fala sobre
o produto educando o héspede a respeito do conceito. Além disso, ha o sistema de fidelizacao.
A rede possui um cartdo fidelidade denominado Compliments from Accor Hotels, por meio do
qual o cliente acumula pontos quando se hospeda em qualquer hotel da rede Accor no Brasil, e
que da direito a didrias gratis. No caso dos hotéis Ibis essa ferramenta tem muito valor, uma vez
que as pessoas pagam suas despesas e desfrutam dos beneficios.

Além da presenca fisica e da dispersao geografica da rede, o portal é outro elemento
fundamental na comunicacao com os clientes. No portal da rede Accor ha um link para Ibis que
pode também ser acessado diretamente. No portal sao divulgadas as promocdes, ofertas, en-
derecos, novas aberturas e o cliente pode fazer sua reserva pela internet com muita facilidade.
Segundo Bonadona, no més de fevereiro, 50% das reservas feitas para os hotéis Ibis foram por
meio da internet. Esse nimero, que por si s6 é bastante alto, se revela ainda maior quando com-
parado com as reservas feitas para os demais hotéis da rede nesse mesmo canal, que foi de 12%
em igual periodo. Provavelmente porque o cliente lbis seja jovem, independente e autbnomo,
o uso da internet é muito frequente nesse segmento.

Os Ibis sao hotéis de cidade. As placas de sinalizacao, terceiro elemento na comunica-
¢ao da marca, apontam a localizagcdo prestando um servico para os clientes e ao mesmo tempo
divulgando a marca, que se torna parte do cotidiano das pessoas: ao viajar e deparar-se com
uma placa de sinalizacdo o cliente se lembra da marca, tem seu interesse renovado e opta por
Ibis.

Para Bonadona, como o efeito demonstracao da rede é parte do sucesso da marca, era
preciso comecar com um minimo de hotéis: Afinal, sete foram financiados pela prépria Accor
com recursos préprios.“Nés tinhamos que fazer uma pequena rede nossa, para posteriormente
convencer investidores a construir hotéis e colocar a marca Ibis. Em 1994, era praticamente
impossivel pensar em tomar recursos emprestados para financiar a construcdo de hotéis no
Brasil, pois a taxa de juros era por demais elevada e a rentabilidade da operagao nao permitiria
pagar os financiamentos e remunerar o investidor. O investimento em hotéis tem retorno de
longo prazo. E por essa razdo, em alguns paises da Europa a expansdo do parque hoteleiro foi
financiada a juros negativos. Mas nés acreditdvamos que a marca seria um sucesso no Brasil e
decidimos convencer os acionistas a investir do préprio bolso e aceitar retorno no longo prazo”,
conta Bonadona.
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A certeza de um bom negécio estava ligada as caracteristicas do mercado hoteleiro na
época. Ndo havia hotéis econdmicos de qualidade, o potencial de viagens crescia com a estabi-
lizacdo da economia, resultado do Plano Real, e tanto Bonadona, diretor geral do braco hotelei-
ro da Accor no Brasil, quanto Firmin Anténio, presidente do Grupo no Brasil, estavam certos de
que a proposta agregava um valor real para o cliente e por esta razdo os retornos viriam. “De-
pois de muitas reunides e com muita disposicdao, nés tivemos autorizacao dos acionistas para
construir os seis primeiros hotéis no Brasil. Logo no inicio, alguns parceiros se interessaram em
seguir com Accor, como a Construtora Setin, proprietaria do primeiro Ibis na Capital. Os demais
foram construidos no interior de Sdo Paulo. Hoje, além da Accor e da Construtora Setin, outros
investidores participam da rede de diferentes formas, inclusive a franquia”.

Para operar os hotéis Ibis existe um plano de carreira diferenciado em relacdo ao que
geralmente ocorre na hotelaria. Na hotelaria tradicional, pensando num hotel cinco estrelas, a
estrutura é composta por um diretor geral, geréncias para os principais departamentos: hospe-
dagem, eventos, alimentos e bebidas, manutencao, contabilidade e o departamento de pesso-
al. Abaixo das geréncias estdo as chefias e, reportandose a elas, os funcionarios.”“Se vocé pensar
num cinco estrelas tem ainda as fungdes técnicas, um somelier apenas indica e serve os vinhos”,
completa Bonadona. Na rede Ibis, hd um gerente, um assistente e ndo ha geréncias e chefias. Os
funcionarios estao diretamente ligados a esse primeiro nivel. Existe também a polivaléncia: al-
guém que atende na recepcao, serve o bar, que por esta razao estad sempre ao lado da recepcao.
O fato de néo ter chefias faz com que todos sejam muito mais proximos. Esse modelo de opera-
¢ao é algo que nao se aprende nas faculdades de hotelaria. Por essa razao, foi preciso formar as
liderancas do Ibis internamente. Um programa de trainees garante que os alunos recém-saidos
das faculdades aprendam na pratica a gerenciar um hotel com este perfil e as carreiras séo mais
rapidas porque a rede cresce muito. Na hotelaria de luxo tradicional é preciso até 15 ou 20 anos
para alguém chegar a diretor do hotel. Na rede Ibis é possivel ser um gerente geral em menos
de cinco anos.

E quanto ao futuro? Bonadona responde: “a rede vai seguir crescendo por meio de
parcerias e também através do modelo de franquias. J4 temos algumas e nos estruturamos
para oferecer aos franqueados uma marca forte, padrdes de operacéo ja testados, uma central
de reservas que opera 24 horas por dia, um portal de internet, cartao fidelidade, e um programa
de recursos humanos completo com o perfil dos profissionais especificado. Podemos inclusive
selecionar o primeiro gerente”.

Questdes para discussao
1. E possivel franquear uma cadeia de hotéis como a Ibis?

2. Vocé (leitor) acredita que a franquia seria a melhor alternativa? Ou o Grupo Accor deveria
investir seus préprios recursos na expansao?

3. Quando o Grupo Accor trouxe para o Brasil a rede Ibis, trouxe também conceitos que refle-
tiam a experiéncia francesa. Esses conceitos preestabelecidos sdo os mais adequados para a

nova fase de expansao da rede no Pais?

4. Além das caracteristicas descritas no caso, que outros elementos poderiam ser agregados
para reforcar as chances de éxito na expansao futura?

5. Dessas caracteristicas atuais, o que lhe parece que deveria ser descontinuado?
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