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RESUMO

O Brasil ao ser escolhido como sede da Copa do Mundo de Futebol de 2014, passou a ocupar
um lugar de destaque no cenario mundial. Esse mega evento se tornou fator potencial a
promoc&o internacional e visibilidade do pais, seja no ambito esportivo, econdmico, social e
turistico como oportunidade impar para exposicdo publicitaria e estruturacéo das cidades que
sediaram os jogos. Para este evento, foram formadas parcerias e aliangas a fim de atender aos
requisitos estabelecidos pela FIFA, realizando-se investimentos e estratégias em
infraestrutura, qualificacdo profissional, seguranca publica, satde, transporte, acomodacdes e
roteiros turisticos através de redes de empresas nacionais, internacionais e entidades publicas
voltadas para o ramo de hotelaria. O objetivo deste trabalho foi pesquisar e validar o
desenvolvimento dessas redes, as estratégias e as vantagens competitivas para a economia,
retorno do legado e a divulgacdo da imagem do pais apds a Copa. Para analise do contetdo,
pesquisou-se as redes de negocios do setor hoteleiro, preparativos, adaptacfes, mudancas
estruturais, estratégias organizacionais e administrativas, demonstrando os resultados do
evento nas organizacfes que optaram por esse tipo de estratégia e finalmente analisando as
estratégias das redes hoteleiras usadas no planejamento e desenvolvimento do evento.

Palavras-chave: Redes, Estratégias, Vantagens Competitivas, Turismo e Hotelaria e Copa do
Mundo.

ABSTRACT

The Brazil to be chosen to host the World Cup in 2014, came to occupy a prominent place on
the world stage. This mega event has become the international promotion potential factor and
visibility of the country, whether in sport, economic, social and tourism sector as a unique
opportunity for advertising exposure and structuring of cities that hosted the games. For this
event, partnerships and alliances were formed to meet the requirements established by FIFA,
performing strategies and investments in infrastructure, professional training, public safety,
health, transportation, accommodation and tourist routes through national networks of
enterprises, international and public entities focused on the hotel industry. The aim of this
study was to investigate and validate the development of these networks, strategies and
competitive advantages for the economy, and the return of legacy marketing the image of the
country after the World Cup. For content analysis, it was researched business networks in the
hospitality industry, preparation, adjustments, structural changes, organizational and
managerial strategies, demonstrating the results of the event in the organizations that have
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chosen this type of strategy and finally analyzing the strategies of the chains used in the
planning and development of the event.

Keywords: Networks, Strategies, Competitive Advantages, Tourism and Hospitality and
World Cup.

A) OBJETIVO

O objetivo deste artigo € analisar as estratégias das Redes de Negdcios na Copa do Mundo de
2014 tendo como foco um estudo sobre as redes hoteleiras, tornando-se fator essencial para o
desenvolvimento das organizagdes para continuarem crescendo no mercado e como atuar em
redes de negdcio facilitando e dinamizando seus processos organizacionais, administrativos e
de inovacédo, de modo a criar ideias e valores sustentaveis tanto para a sociedade, quanto para
seus negdcios, contribuindo de forma eficaz para a transformacdo do turismo brasileiro, sua
imagem e potencialidade, bem como os legados deixados pelo evento influenciando
basicamente na qualidade de vida atual e futura da populacdo a partir das infraestruturas
criadas para o evento.

B) REVISAO DA LITERATURA E TEORIA DE BASE

Segundo Santos (2005), o setor turistico caracteriza-se por abrigar um extenso numero de
atividades econémicas, entre as quais se destacam aquelas voltadas para a exploracdo de
acomodacdes, alimentacdo, transportes, lazer, seguranca, qualidade de atendimento, servico
de salde e agéncias de viagem. Portanto, a interacdo entre as empresas que atuam nesse
segmento € de fundamental importancia, visto que seria praticamente impossivel alcancarem
seus objetivos agindo de forma isolada.

Para Balestrin, Reves e Verschoore (2008), a formacdo de redes entre as empresas em
particular de hotelaria, ndo esta fundamentalmente condicionada a que estejam na mesma
localidade, ou seja, 0 aprendizado reciproco e a inovacéao coletiva tém a capacidade de ocorrer
mesmo ndo existindo agrupamento de empresas.

Granovetter (1985), Nohria e Ecles (1992), Uzzi (1997), Porter (1998) e Villela (2005)
afirmam que o trabalho em rede representa o fim do isolacionismo das organizacGes. Este
conceito suscita mudancas, seja na forma de estrutura organizacional, no estilo de gestdo e na
forma de organizacdo das relacGes entre as empresas.

A palavra "network", Redes de Negocios, tem como ideia central demonstrar que as empresas
estdo interligadas, relacionando-se atraves de varias conexdes, formando verdadeiras teias,
todas elas interdependentes das demais do grupo ou dos grupos, sendo que essas relacoes
podem ser sociais, racionais e econdmicas, criando uma verdadeira sociedade em rede
(GIGLIO et al.2005).

Para Castells (2005), ao somar SOCIEDADE + REDE encontra-se uma constru¢cdo moderna,
apesar de sociedade e de rede terem antecedentes que reportem ao passado. Percebe-se que 0
conceito SOCIEDADE EM REDE nédo é uma mera soma das partes e sim o resultado do
imbricamento, dos nds, das conexdes e das afinidades com as novas tecnologias, com
cooperacdo, comprometimento, confianca e interdependéncia entre todas as pessoas e grupos
de pessoas ou empresas, induzindo-as a Se comunicarem constantemente e trocarem
informacdes, experiéncias e recursos em tempo real, independentemente da sua localizagdo
geografica, tempo e tracos de unido.
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Grandori e Soda (1995), por exemplo, ressaltam que estando toda a sociedade em rede, a
mesma passa a depender da dominancia mais formal, ou mais social, da governanga e das
variaveis a elas ligadas.

Para Balestrin, Verschoore (2008) e Vargas (2004), as variaveis seriam a natureza das trocas
(técnica, social, institucional) e a governanca.

Partindo dessas afirmativas, Giglio e Gamba (2012), determinam que toda sociedade se
encontra em rede, ou seja, todos estdo de uma forma ou outra interligados, quer ou nao
tenham conhecimento e se utilizem dessa formatacdo, cujas varidveis determinantes desse
paradigma sdo o comprometimento, a cooperagéo, a confianca e a interdependéncia.

QUADRO 1. FATORES DE DESENVOLVIMENTO NA ESTRUTURA DA NOVA
SOCIEDADE EM REDE

Racional Social Sociedade em rede
Principio As redes se formam com | As redes se formam a partir de Toda pessoa e empresa
tedrico finalidade estratégica e relacBes sociais e comerciais; as estdo em rede, tenham
busca de vantagens de regras podem ser explicitas ou ou ndo consciéncia dessa
custos; existem regras implicitas; variaveis sociais sdo situacdo; utilizem ou ndo
explicitas. como um pano de fundo para o suas conexoes.
desenvolvimento da rede.
Palavras- Custos, dependéncia de Imerséo, relagBes sociais e Sociedade em rede,
chave recursos, estratégia. econdmicas estdo imbricadas. consciéncia coletiva,
rede de relacdes.
Afirmativa Redes sdo grupos Redes séo grupos formais ou As redes de empresas
sobre ciclos, formais, com contratos informais, que se regulam pelas estdo em um estado
estagios ou explicitos, com periodos | relagBes sociais. As redes seguem especifico de
estados de de tempo definidos ou estagios de desenvolvimento, com organizacao, conforme
redes. néo. ciclos definidos ou néo. variaveis como
consciéncia.

Fonte: adaptado pelos autores, Gamba (2014).

QUADRO 2. FATORES POSITIVOS PROPORCIONADOS NO TRABALHO EM
REDE

Trabalho em rede Fatores proporcionados pelo trabalho

Melhoria na organizacdo interna e da imagem Geracdo de empregos diretos e indiretos, com efeito

multiplicador.

Aumento da satisfacdo e confianca dos clientes Probabilidade de inser¢éo social de novos atores e
novos parceiros atraindo novos clientes e

aumentando sua participacdo no mercado.

Aumento da motivacdo e envolvimento no sistema,
por parte dos colaboradores com as variaveis de
cooperacdo, confianga, comprometimento e
interdependéncia

Valorizagdo do corpo diretivo e funcional
proporcionado até a criacdo de novas empresas ou
novas tecnologias

Fonte: proprios autores (2014)

Assim sendo, o estudo sobre a formacdo de redes de negdcio, torna-se uma estratégia
indispensavel para atender a crescente demanda turistica e as exigéncias de um publico que
cada dia se torna mais multifacetado.

Portanto estudar e pesquisar autores que conceituam a formacgéo de redes entre empresas que
compdem o ramo turistico e as que integram o setor hoteleiro permitindo, especialmente aos
hotéis, obter vantagens competitivas, tornando-os mais eficientes e facilitando o alcance de
seus objetivos principalmente na realizacdo de mega eventos, se tornou de fundamental
importancia no desenvolvimento desse trabalho, pois estudos sobre esse tipo de estratégia
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permite que empresas distintas sejam nacionais ou internacionais trabalnem mutuamente de
maneira organizada.

Almeida, Mezzadri e Marchi Junior (2009), definem mega eventos como eventos de larga
escala cultural, comercial e esportivo que tem uma caracteristica de apelo popular massivo e
significancia internacional. Eles sdo tipicamente organizados por combinacdes variaveis do
governo, entidades privadas e organiza¢cdes ndo governamentais (nacionais e internacionais)
e, por serem de curta duracdo, procuram rapidamente sua grandiosidade em termos de
publico, mercado alvo, envolvimento financeiro, efeitos politicos, extensdo de cobertura
televisiva, construcdo de instalagdes e impacto sobre o sistema econémico e social da
comunidade anfitria.

Além disso, todos os beneficios executados nas cidades-sede tendem a exercer influéncia
direta nas regibes e nos municipios geograficamente préximos, gerando empregos,
infraestrutura, investimentos e desenvolvimento em geral.

Segundo Poytner (2008), Morgan e Summers (2008), sediar mega eventos como a Copa do
Mundo de Futebol é de responsabilidade de todos, pois 0s mesmos podem gerar beneficios e
justificar os investimentos aplicados, tais como: Beneficios Sociais; Culturais; Resultados
com as Comemorac0es; Legado da Regeneracdo Urbana e Esportiva; Turismo; Imagem e
Beneficios Econdmicos mais amplos, cuja meta é criar um ambiente favoravel a aceleragéo de
projetos de desenvolvimento social e de cidadania.

Para Preuss (2008) essas infraestruturas construidas em virtude de um evento podem ser
denominadas legados, ou seja, a heranca que fica depois da realizacdo do mesmo, como € o
caso da Copa do Mundo de Futebol, tendo por exemplo, transformacbes nas cidades,
infraestrutura urbana, social e de servigos, oportunidades para buscar 0s investimentos
necessarios para realizar mudancas no sistema de transporte, salde, seguranca, saneamento,
oportunidades de trabalho, moradias e no turismo local.

Assim, a partir desses legados, procura-se verificar com mais facilidade os beneficios que,
porventura, o local que sediou esse evento recebeu ou irad receber tornando-se foco de uma
grande oportunidade de desenvolvimento atraindo investimentos atraves da formacéo de redes
e aliancas entre as empresas envolvidas e suas estratégias.

De acordo com Donaire et al. (2008), uma rede bem organizada faz com que a capacidade
competitiva do turismo local apresente melhoras expressivas, uma vez que, por meio do
grupo, estratégias diferenciadas podem ser tracadas, possibilitando, assim, o alcance de
vantagem competitiva.

Para Porter (1986) e Contador (2008), a formulacdo de uma estratégia competitiva envolve
considerar fatores basicos que determinam o que uma ou Vvarias organizacdes podem realizar,
argumentando que tais estratégias sao determinadas tanto pelas empresas quanto por seu meio
ambiente, portanto, as ameacas e as oportunidades das empresas definem o meio competitivo,
com Seus consequentes riscos e recompensas potenciais, buscando através de estratégias
diferenciais e competitivas, ferramentas que produzam a melhor performance para a
organizacéo.

Mintzberg (1987), Prahalad e Hamel (1990) e Hourneaux Junior (2008) identificaram cinco
definicBes para a palavra estratégia: um plano, uma manobra; um padrdo; um posicionamento
ou uma perspectiva (cujo enfoque a Administracdo Estratégica funciona de forma a aprender
coletivamente devendo desenvolver e explorar as competéncias); o planejamento, a
capacitacdo e o desempenho das empresas tendo em vista a estruturacdo, mudancas e a
construcdo de aliancas e parcerias.

Zaccarelli, Donaire, Telles, Siqueira e Boaventura (2008) discutem essas mudancgas e as
diferencas entre a decisdo e a solucdo a ser tomada, justificando qual foi ou qual serd a agdo e
a estratégia utilizada para os problemas administrativos decorrentes, a infraestrutura a ser
obtida bem como as parcerias, aliancas ou as redes formadas por essa nova sociedade no
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intuito de conseguir vantagens competitivas dentro de uma nova realidade social, cultural,

politica e econdmica.

Desta forma, podemos afirmar que as empresas ou redes que atuam desta maneira estdo mais

aptas a oferecer servicos e sdo muitas vezes vistas com melhores olhos pelo mercado

representando menor risco para operacoes de empresas clientes ou parceiras, estabelecendo
um novo patamar de competitividade tanto verticalmente como horizontalmente.

A integracdo vertical gera empregos, salarios, impostos, novas governangas, novas

tecnologias, inovacdes e além disto, gera a transferéncia do conhecimento aos seus

empregados, que podem virar empreendedores (indugdo de novos polos de tecnologia no
entorno da cadeia ou da rede).

A integragdo horizontal gera relacionamento entre empresas possibilitando a troca de

informacOes, a producdo de novos produtos, capacidade de diminuir o custo de compras e

distribuicdo, clientes mais satisfeitos e, principalmente, a troca de informacdes entre eles,

tendo em vista a capacidade de trazer inimeros beneficios aos envolvidos pela necessidade de
atendé-los de maneira cada vez melhor.

Portanto, as empresas ao se utilizarem cada vez mais do trabalho em redes de negocios,

parcerias e aliancas Inter organizacionais como fator estratégico no desenvolvimento,

crescimento e status organizacional mais dindmico e competitivo no conceito do paradigma

de redes, nos leva a determinar tal importancia, nos autores, Miles e Snow (1986), Jarillo e

Ricart (1987), Granovetter (1985) e Nohria e Eccles (1992) que abordaram os temas de redes

e aliancas como vantagens e estratégias das empresas nas redes, proporcionando uma nova

estrutura e gestdo de seus negocios.

De acordo com Gomes (1999), alianca é uma forma de compartilhar o controle sobre as

decisdes futuras e regular as negociagdes que serdo conduzidas entre as empresas.

Sé&o diversas as vantagens competitivas que uma rede de negocios podera gerar, no entanto é

necessario que tenha um bom entrosamento entre as parcerias estabelecidas e a0 mesmo

tempo a confianca entre todos devera ser algo primordial para que tudo esteja ajustado

(HAMEL E DOZ, 1999).

Esta competitividade é a capacidade das empresas formularem e implementarem estratégias

concorrenciais, que lhe permitam ampliar ou conservar de forma duradoura uma posicéo

sustentavel no mercado, obrigando as empresas parceiras a buscarem novas formas de manter
esta posicdo sustentavel no mercado.

Amato Neto (2000), sugere trés motivos para e formacéo de redes de empresas:

e Aumento da competitividade via integracdo tecnoldgica: reduzindo seus custos em funcéo
dos diferentes ramos tecnologicos;

e Construcdo de competéncia de classe mundial: a unido entre empresas como forma de
fixacdo de marcas;

e Aumento na velocidade de entrada e criacdo de um produto novo: pois a primeira empresa a
introduzir um novo produto no mercado desfruta de uma posicdo dominante e passa a auferir
lucros extraordinarios, enquanto essa inovacao ndo se difundir entre os concorrentes.

Sendo assim, como este trabalho se dedica a tratar de estratégias e vantagens competitivas nas

redes de negdcios formadas para o evento copa do mundo, a seguir sera discutido a definicéo

e a importancia das estratégias e das vantagens competitivas.

Drucker (1994) e Contador (2008) afirmam que com a globalizacdo acelerada, o grande

aumento da tecnologia de informacdo, as crescentes demandas por produtos e servicos de

maior valor agregado e menor custo e o crescente aumento de competitividade e concorréncia,

0 mais importante na gestdo ndo € apenas fazer as coisas bem e sim fazer as coisas certas.

E neste cenéario, que as empresas encontram dificuldade em trabalhar isoladamente e, portanto

definir uma estratégia que a torne mais competitiva passou a ser fundamental, assim definir e

fazer as coisas certas é o que se tenta realizar por meio do conceito de redes e de estratégias,
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tendo em vista 0 melhor desempenho para a organizacdo e seu posicionamento no mercado
procurando crescer e se tornar mais competitiva.

A énfase na busca de uma nova forma organizacional que possa conduzir as empresas ao
sucesso corporativo no longo prazo, tem confirmado a consolidagdo de um modelo como
tendéncia de uma nova gestdo amplamente utilizada pelas empresas chamado de Alianca
Estratégica.

Nesse campo da cooperacdo Inter empresas e de seus diversos modelos de organizagéo, as
aliancas empresariais vém se tornando uma alternativa que se impde pela flexibilidade e
desempenho, contando com uma ampla variedade de dispositivos estratégicos ao alcance do
nivel corporativo, além de registrar inimeras historias de sucesso e exceléncia no mercado.
Segundo Gulati (1998), Tavares e Macedo-Soares (2003), aliangas sdo acordos voluntarios
entre empresas envolvendo a troca, o compartilhamento ou o co-desenvolvimento de
produtos, tecnologia ou servicos, de forma a trazer beneficios para todos os envolvidos
representando qualquer forma de parceria entre empresas que envolva um compartilhamento
de destinos comuns.

Para Brigham e Houston (1998) e Barney (2002), trés sdo os tipos de aliangas estratégicas:

e Alianca Patrimonial, Joint Venture e Alianga N&o Patrimonial.

A Alianca Patrimonial refere-se as chamadas Incorporacdes e Fusdes, as quais ocorrem
quando uma empresa realiza Investimentos no capital de seu socio, ou ainda, quando ambas
realizam tal investimento reciprocamente.

A Joint Venture é uma Alianca Corporativa na qual duas ou mais empresas independentes
combinam seus recursos para atingir um objetivo especifico e definido, formando uma nova
empresa independente na qual eles investem.

A Alianca ndo Patrimonial trata-se da formagdo de uma empresa conjunta, independente, de
propriedade dos socios na alianca, e que terd o propdésito de explorar e desenvolver mercados
e/ou produtos especificos.

Humphrey e Schmitz (2002) afirmam que quando as empresas criam interacdes, elas passam a
ter um grau de entrosamento que s6 pode funcionar quando as relacdes entre as empresas sao
sustentadas por mais do que confianca restrita, mas também por meio de cooperacéo,
comprometimento e interdependéncia entre elas.

A partir dessas afirmativas pode-se dizer que este trabalho classifica-se dentro das aliangas
ndo-patrimoniais e na categoria de Redes de negdcios entre duas ou mais organizacdes, e para
melhor caracteriza-las usa-se para isso 0 arcabouco da Teoria das Redes e das Aliancas
Estratégicas, tendo como foco o modelo de neg6cio em redes criado pelas redes hoteleiras
para atenderem o megaevento da Copa do Mundo de 2014 no Brasil.

Um dos maiores impactos da Copa é a dinamizacdo do turismo nacional e internacional. A
realizacdo deste evento induzird ao aumento do fluxo turistico gerando efeitos no espaco das
cidades-sede principalmente no espaco interurbano.

De acordo com o SEBRAE (2014), o turismo é o setor de maior e de mais solida ascensdo
econbmica, apresentando uma taxa de crescimento que supera a do PIB mundial. O turismo e
especificamente o ramo de hotelaria é parte integrante deste contexto, uma vez que é de
responsabilidade deste setor receber e cuidar dos visitantes e espectadores, em ambitos
nacional e internacional, que se interessam por este grandioso evento.

Os investimentos em infraestrutura turistica e servi¢os visam ao atendimento, a promocao de
uma imagem positiva do Pais e a criacdo de bases sustentaveis para o aproveitamento do
legado a ser deixado pelo evento.

O setor turistico e de hotelaria tem como caracteristica abrigar um grande numero de
atividades econémicas, como menciona Petrocchi (2007), o produto turistico é constituido por
diversos servigos bésicos: transporte, hospedagem, atrativo da viagem, exploracdo de
alojamentos, restaurantes, lazer, transparéncia das agéncias de viagem, facilidade de
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locomocao entre hotel, estadio e locais turisticos, comunicacao e interacdo entre os hospedes e
as empresas parceiras.

Segundo Santos (2005), a interacdo entre as empresas que atuam nesse segmento é de
fundamental importéncia, tanto que seria praticamente impossivel alcancarem seus objetivos
agindo de forma isolada.

De acordo com Hocayen-da-Silva, Teixeira, Curtis e Hoffmann (2009), os relacionamentos
entre as organizagdes surgem como uma estratégia, a qual permite que as organizagdes do
setor hoteleiro obtenham vantagens competitivas em relagdo aos concorrentes, tornando-as
mais eficientes, reduzindo assim os impactos da acdo daquelas que querem obter vantagens
isoladamente em detrimento de um trabalho coletivo, portanto, é de fundamental importancia
a prestacdo de um bom servico, 0 que exige interagdes com clientes, fornecedores e
complementadores como recurso dinamizador.

O Produto Turistico de um evento, segundo Dias e Cassar (2005), caracteriza-se por ser uma
conjugacédo de bens e servicos publicos e privados, todos voltados para um mesmo objetivo,
ou seja, aumentar e satisfazer o fluxo de turistas na cidade.

Portanto, aproveitar o evento para induzir a atividade turistica sob a otica da copa, representa
uma identidade local, uma troca de experiéncias com a comunidade, cuidado com a natureza,
a cultura e a pratica cotidiana de cidadania entre tantos outros aspectos, podendo configurar
um espago turistico qualitativamente melhor em termos dos impactos positivos para 0
desenvolvimento local.

A formacdo de redes entre empresas turisticas e as que integram o setor hoteleiro permite,
obter vantagens competitivas, tornando-as mais eficientes e facilitando o alcance de seus
objetivos, entre os participantes mais atuantes das redes, as empresas que mais se destacam
sdo as de Transporte, Alimentacdo, Médo de Obra, Limpeza e Manutencdo, Construtoras,
Guias Turisticos e Agéncias de Viagens, Escolas Linguisticas, Empresas de Seguranca,
Atendimento, Hotéis e Hospitais cuja participacdo ou conexdo se torna maior ou menor de
acordo com a capacidade, necessidade e estrutura do hotel.

C) METODOLOGIA

A pesquisa é qualitativa, comparativa e descritiva, utilizando-se do método documental e
bibliografico, como também de questionarios e entrevistas a respeito das empresas que
passaram a trabalhar em rede e utilizar-se de processos estratégicos como fator de obtencao de
vantagens competitivas como varidveis essenciais para seu desenvolvimento, crescimento e
status organizacional mais equilibrado, dindmico e estrutural, bem como das empresas que
trabalham isoladamente de forma a poder comparéa-Ilas.

Para desenvolvimento desse trabalho, levantaram-se dados a partir dos sites do Proquest,
Ebsco e Google Académico, como também em autores nacionais e internacionais, artigos da
Anpad, Seminarios e Congressos, cuja relevancia do estudo se d& sobre a importancia da
criacdo e desenvolvimento de estratégias competitivas e de aliancas e redes de negdcios nos
processos de gestdo, cooperacdo e de governanca organizacional indicando que as empresas
ao trabalharem em rede proporcionam a sociedade ganhos nos servicos adquiridos e
utilizados, menor custo, maiores recursos como também proporcionam ao ramo de turismo
brasileiro e internacional a formacéo de novas parcerias Inter organizacionais.

A seguir sdo classificadas as variaveis que estudam o paradigma da sociedade em rede e as
variaveis que indicam as estratégias utilizadas no trabalho.

QUADRO 3. INDICADORES E VARIAVEIS UTILIZADAS NO ESTUDO DAS
REDES HOTELEIRAS E QUE CARACTERIZAM O PARADIGMA DA SOCIEDADE
EM REDES
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VARIAVEL CONCEITO CONTEUDO A ALGUNS INDICADORES
DOMINANTE | SER OBSERVADO
1. Presenca e Cada Eventos, processos, | 1. sinais da necessidade dos recursos que
natureza da organizacdo ndo | discussdes, reunibes, | outro ator possui.
interdependéncia | detémtodosos | cursos e  outras | 2. necessidade de trocas de conhecimentos
recursos formas de | entre os atores.
necessarios ao manifestaces 3. necessidade de contatos com entidades
seu negocio, coletivas que | reguladoras para resolver as exigéncias de
precisando mostrem a | toda natureza (burocréticas, técnicas,
trabalhar em dependéncia mUtua | socioambientais).
conjunto. das empresas, | 4. aceitagdo de a¢les coletivas como mais
facilitando o trabalho | importantes que aces isoladas.
conjunto em | 5. sinais da aceitacdo da existéncia de
substituicdo ao | custos para cada um na rede para haver
trabalho individual. ganho coletivo.
2. Sinais da Colocar-se a Atitudes e acBes para | 1. participar regularmente de reunifes e
presenca e disposicdo para | atingir objetivos decisdes.

contetdo de
comprometimento

acles coletivas. | coletivos, ou ajudar
outro ator, mesmo

que nada se ganhe.

2. ajudar o outro, mesmo sem beneficio
préprio.

3. assumir responsabilidades de a¢Bes
conjuntas.

4. percepcdo entre os agentes quanto ao
cumprimento dos acordos.

5. existéncia de promessas de continuidade
relacional entre os parceiros.

6. sinais de disposicdo para continuidade
dos relacionamentos, mesmo em situacdes
em que sua opinido tenha sido descartada ou
que seja da minoria.

3. Sinais da Colocar-se na Atitudes e a¢gBes nas | 1. contar uma de suas fraquezas para 0s
presenca e dependéncia do | quais o sujeito se demais.
contetdo de outro. expde ao coletivo, ou | 2. assumir uma responsabilidade cuja
confianca fica na dependéncia execucao depende de outro.
do outro, sem 3. dispor seus recursos, de qualquer
recorrer a natureza, para serem usados por outros, sem
mecanismos formais | necessidade de salvaguardas.
de controle. 4. sinais que um ator acredita e segue as
regras e metas estabelecidas na rede, mesmo
sendo informais.
5. sinais que um ator acredita na integridade
das pessoas que fazem parte da rede.
4. Sinais da Colocar-se a Atitudes e a¢gBes nas | 1. cooperar ou ajudar outros sem
presenca e disposicdo do quais um sujeito necessidade de contratos formais;
contetdo de outro. ajuda a outro, sem 2. sinais que um ator contribui para a
cooperagao recorrer a realizacdo de servicos coletivos em
mecanismos formais | substituicdo do individual;
de controle. 3. sinais de que os atores permanecem fiéis

aos compromissos assumidos
independentemente dos resultados obtidos.
4. sinais de que os objetivos e processos de
aprendizagem da parte dos atores
envolvidos sdo trabalhados coletivamente.

Fonte: adaptado pelos autores, Gamba (2014).

QUADRO 4. CAMPOS E ARMAS UTILIZADOS COMO ESTRATEGIAS

COMPETITIVAS PELAS REDES HOTELEIRAS

CAMPOS

ARMAS

Competicdo em Preco

Menor prego




@ Jorum 3¢ FARUM INTERNACIONAL ECOINDVAR
ECOINOVAR Santa Maria/RS - 3 a 4 de Setembro de 2014

Guerra de preco

Promogao

Condic8o de pagamento

Competicdo em Servigo Em projeto

Em qualidade

Em variedade e diversidade

Em novos servigos

Competicdo em prazo Menor prazo de cotagdo e negociacao
Menor prazo de entrega
Competicdo em Assisténcia Antes da Venda

Durante a Venda

Apbs a venda

Competicdo em Imagem Do servi¢o, marca e empresa

Preservacionista

Evolucionista e inovadora

Comprometimento, confianca e cooperacdo da empresa junto a Seus
clientes e parceiros.

Fonte: adaptado pelos autores, Contador (1996).
D) RESULTADOS E CONCLUSOES

Como relevancia da pesquisa sobre as estratégias utilizadas pelas redes hoteleiras, procuramos
reunir evidencias que sustentaram a proposi¢cdo orientadora, sobre o tema de que toda
sociedade esta em rede e que a criacdo de estratégias competitivas passaram a ser fatores
essenciais de sustentabilidade dos novos empreendedores para 0 crescimento,
desenvolvimento e potencial significativo das empresas hoteleiras que passaram a se utilizar
do paradigma da sociedade em rede para determinagdo desse novo estdgio na economia
nacional e internacional, tendo em vista a necessidade de se estruturarem por meio da eco
eficiéncia no intuito de se tornarem mais competitivas perante aquelas que trabalham
isoladamente e que resultados pretendem obter através das organizacGes em redes.

A importancia deste trabalho se justifica pela aceleracdo dos processos administrativos e
estratégicos dos hotéis, decorrente dos padrfes internacionais estabelecidos para atendimento
do turista que procura cada vez mais esses servicos quando visitam ou necessitam desses
Servicos em suas viagens negécio ou de turismo, cuja visdo antropocéntrica considera a oferta
de atendimento fonte inesgotavel de recursos e resultados.

O argumento tedrico de sustentacdo € que todas as organizacdes estdo em redes, quer seus
agentes tenham, ou ndo, consciéncia sobre as relagdes. A auséncia da consciéncia de redes, no
entanto, é fator que dificulta, ou mesmo impede acgdes coletivas ou estratégicas, o que, em
Gltima analise, enfraquece a capacidade de competicdo dessas empresas.

O foco de analise recaiu sobre o fator de sustentabilidade e vantagens competitivas
fundamentando assim que as empresas que trabalham em rede e que contribuem com a
sustentabilidade passaram a ser mais competitivas e dindmicas perante as que trabalham
isoladamente, tornando seus processos de producdo e servicos mais confiaveis, nas trocas de
novos conhecimentos, inovagGes, comprometimento, cooperacdo e confianca entre seus
parceiros, entre as outras empresas e principalmente com seus clientes.

Desta forma, ao realizar esse trabalho, assumimos o desafio de buscar o envolvimento de
proprietarios, diretores e gerentes dos diversos hotéis pesquisados, todos participando direta
ou indiretamente da administracdo dos mesmos, bem como de materiais (documentos, artigos,
noticias em jornais e revistas, como também estatutos e regimentos implantados pelos érgaos
de fomento), ficando evidente no decorrer das diversas fases do trabalho a importancia do
atual modelo de gestao.



Qual a fonte de investimento que | Governo

0 hotel fez em relagéo ao evento | Patrocinio / Parcerias / Ban
Copa do Mundo? Préprio

Outros ou Nenhum

30 FARUM INTERNACIDSAS ECAINAY

Cﬁnta Maria/RS - 3 a 4 de Setembrads 20
163 | 17%

A mudanca para este novo modelo de gestéo, foi de vital importéncia para o desempenho da
criatividade e inovagdo da sustentabilidade das redes, capacitando e facilitando o dialogo
entre as empresas das redes hoteleiras, possibilitando maior cooperagdo, confianga,
comprometimento e fomentando a interdependéncia entre todos, de forma a melhorar o
desempenho de suas atividades.

Para tanto, sabemos que existe uma relacdo precisa entre o desempenho e a geréncia de
operagcdo com predominio das atividades de rotina para que as inovagdes voltadas as
vantagens competitivas tenham seu arcabouco no paradigma da sociedade em rede e nas
estratégias criadas e desenvolvidas pelos hotéis.

Abaixo, descrevemos os resultados alcancados pelos hotéis que formaram ou que ja trabalham
em rede e se utilizam de processos de aliancas e parcerias estratégicas interorganizacionais
como fator de vantagem competitiva (819) daquelas que trabalham isoladamente (163).

QUADRO 5. QUESTIONARIOS E ENTREVISTAS DA PESQUISA

Questionarios enviados Questionarios recebidos e entrevistas feitas
Cidades Sedes n° 1.424 100% Cidades Sedes 982 n° 100 %
Belo Horizonte - MG 114 8% Belo Horizonte - MG 83 8%
Brasilia - DF 100 7% Brasilia - DF 72 7%
Cuiab4 - MT 67 5% Cuiaba - MT 44 4%
Curitiba - PR 112 8% Curitiba - PR 82 8%
Fortaleza— CE 83 6% Fortaleza - CE 59 6%
Manaus - AM 93 7% Manaus - AM 63 6%
Natal - RN 142 10% Natal - RN 96 10%
Porto Alegre - RS 88 6% Porto Alegre - RS 58 6%
Recife — PE 109 8% Recife — PE 79 8%
Rio de Janeiro —RJ 171 12% Rio de Janeiro —RJ 104 11%
Salvador - BA 135 9% Salvador - BA 85 9%
Sao Paulo - SP 210 15% Séo Paulo - SP 157 15%

Fonte: préprios autores (2014).

Questionarios enviados 1.424, Questionarios recebidos 982 (69%) e 442 (31%) ndao
devolvidos até a data de conclusdo do artigo, sendo que em Séo Paulo, a pesquisa foi através
de entrevistas.

A seguir apresenta-se um quadro com o0s resultados obtidos e seus percentuais, ressaltando
gue em algumas perguntas, as respostas poderiam ser mais de uma apenas, portanto os totais
sdo representados por nimeros superiores aos 982 questionarios recebidos.

QUADRO 6. RESULTADOS OBTIDOS COM A PESQUISA REALIZADA
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Qual a finalidade do Alimentacéo e Buffet 784 96%
investimento? Ampliacdes e melhorias 197 24%
Obs. — nesta pergunta, as Comunicagéo e informacéo 112 14%
respostas poderiam ser mais de | Infraestrutura 376 | 46%
uma. Lazer 796 | 97%

Preco 775 95%
Programas culturais 259 32%
Qualidade dos servicos 819 | 100%
Seguranca 384 47%
Servigos hospitalares e saude 439 54%
Transporte e locomogéo 795 97%
Treinamentos 653 80%
Turismo / Passeios / Roteiros 803 98%
Outros 196 24%
Quanto as aliancgas e parcerias, Publica 211 26%
elas foram feitas com entidades: | Privada 608 | _74%
Contratos formais 258 | 32%
Tendo como parametro os: Contratos informais 154 | 19%
Divis&o dos lucros 216 | 26%
Apenas cooperacio 191 | 23%
Quais foram os tipos de aliangas | Academias e clubes 388 | 47%
e redes formadas? Agéncias de turismo 803 98%
Obs. — nesta pergunta, as Associaces culturais 259 32%
respostas poderiam ser mais de | Construtora ou empreiteira 197 | 24%
uma. Empresas aéreas 86 | 11%
Empresas de alimentacéo e Buffet 784 96%
Empresas de gestdo e administracéo 198 24%
Empresas de méo de obra 345 42%
Empresas de seguranca 394 48%
Empresas de treinamentos e eventos 653 80%
Empresas de linguistica 432 53%
Hospitais e consultdrios 439 54%
Empresas do mesmo ramo 286 35%
Locadora de veiculos 795 97%
SENAC / SESC/ SEBRAE 386 | 47%
Telefonia / Internet / TV a cabo 798 97%
Outras 137 17%
Essas aliangas tém prazos Sim 474 | 58%
determinados? Nao 345 | 42%
O que o hotel espera dessas Cooperagéo 797 97%
aliancas e dessas redes? Comprometimento 713 | 87%
Obs. — nesta pergunta, as | Confianca ] 651 | 79%
respostas poderiam ser mais de Troca de experiéncias, conhecimentos e recursos 584 71%
uma.
Quial a estratégia utilizada para | Alimenta¢do — Diversidade e tipos 897 91%
atrair e fidelizar a clientela? Atendimento 954 | 97%
Obs. — nesta pergunta, as | Comunicacdo » 796 | 819%
respostas poderiam ser mais de Cpnfla_nga e respongabllldade 976 99%
uma. Diversidade de servicos 891 91%
Facilidade de acesso localizacao e locomogéo 734 | 75%
Imagem e marca 656 67%
Lazer 468 48%
Marketing e propaganda 521 53%
Prazos de pagamento 265 27%
Preco 886 90%
Qualidade nos servicos 978 | 100%
Tipos de acomodacao 865 88%
Outros 144 15%
A empresa espera ter retornodo | Sim 819 83%
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investimento realizado? Né&o 163 17%
Qual a perspectiva de prazo para | Curto prazo 174 21%
o retorno do investimento? Médio prazo 309 | 38%

Longo prazo 336 41%
O hotel se espelhou ou procurou | Sim 351 36%
conhecer os pontos fortes e | Ndo 631 64%
fracos de seus concorrentes?
Quais foram as perspectivas? Isso trouxe informagOes importantes para nossa | 351 | 36%

empresa;

A preocupacéo é nossa n&o existe necessidade disso. 631 | 64%

Fonte: proprios autores (2014).

A partir dos dados levantados, podemos afirmar que 83% dos hotéis ja se utilizam desse novo
processo de gestdo que é o trabalho em rede com formacéo de parcerias e aliancas estratégicas
e que apenas 17% continuam trabalhando isoladamente.

Em relacdo as vantagens da utilizacdo dos processos de redes e aliancas, verificou-se que 0s
hotéis se preocuparam muito com o comprometimento, a cooperacédo, a confianca e as trocas
de experiéncias, conhecimentos e recursos proporcionados por essas aliancas e parcerias.
Quanto as estratégias utilizadas, as redes de hotéis se preocupam principalmente com a
qualidade de atendimento e servicos prestados, confianca e responsabilidade e precos, fatores
determinantes para que 0os mesmos fidelizassem sua clientela.

Se considerarmos 0 médio prazo (acima de seis meses) e o longo prazo (acima de um ano),
79% aguardam esses retornos como resultado do investimento realizado por eles antes e
durante o evento da copa.

Finalmente o que também nos chamou a atencéo foi em relacédo os pontos fortes e fracos, pois
percebe-se nitidamente pelas respostas obtidas, que 36% apenas se preocuparam em tentar
conhecer seus concorrentes, principalmente nos hotéis em que a concorréncia € grande devido
a proximidade com o concorrente (grandes cidades) onde o mesmo se enquadra na mesma
classificacdo (estrelas), e 64% preocupam-se muito mais com sua propria organizacdo,
indicando que tal procedimento se deve principalmente na formacéo de redes verticais (com
prestadores de servigos) sendo ela fator essencial no desenvolvimento e na construcdo das
estratégias competitivas nas redes de hotelaria, evidentemente que mesmo utilizando-se desse
método, os hotéis procuraram estudar seus concorrentes e observar seu trabalho, pois de
acordo com as respostas a respeito das parcerias formadas e das empresas contratadas, ficou
evidenciado que a maioria dos hotéis optaram pelas mesmas fontes de estratégias utilizadas
pela concorréncia, como também das mesmas empresas prestadoras de servicos.

As parcerias horizontais, conforme dados levantados, deu-se principalmente nos hotéis de
mesma marca, onde os procedimentos, 0s servicos oferecidos e prestados, acompanham uma
mesma gestdo para todos, possibilitando principalmente a economia de escala, a diminuicao
de custos e a ampliacdo dos recursos necessarios.

Podemos concluir entdo que a partir da criacdo, desenvolvimento e utilizacdo de estratégias
envolvendo as redes hoteleiras, principalmente em grandes eventos e continuidade na
prestacdo de servicos, passou a haver uma melhora nos processos de trabalho, uma condigéo
mais participativa e cooperativa entre os hotéis, as empresas que trabalham nas redes e que se
utilizam desse processo inovador como fator de sustentabilidade para estratégia de seus
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negdcios, contribuindo em muito para se construir um novo conhecimento que seja capaz de
ser utilizado como modificador da realidade institucional e competitiva dos hotéis e do ramo
de hotelaria, tornando-o mais participativo e competitivo para a economia brasileira e na
divulgacdo da imagem do pais junto ao turismo interno e externo, tais propostas, inclusive se
encontram no caderno do Ministério do Esporte e Turismo para serem introduzidos a partir do
término do evento: Expandir e fortalecer a democracia; Aumentar o crescimento econdmico;
Implementa um projeto de desenvolvimento econdmico em larga escala e a longo prazo;
Desenvolver o meio ambiente e garantir o desenvolvimento sustentavel; Erradicar a pobreza e
reduzir a desigualdade; Melhorar as condi¢des de trabalho e facilitar o acesso dos jovens ao
emprego formal; Garantir educacdo de qualidade e a formacdo profissional; Transformar o
Brasil em poténcia cientifica e tecnoldgica; Melhorar o0 acesso a servicos de saude de
qualidade; Suprir as necessidades basicas dos cidaddos, como moradia, saneamento e
transporte; Promover a cultura brasileira e o dialogo com outras culturas; Garantir a seguranca
civil e combater o crime organizado e Defender a soberania nacional por meio de uma
presenca ativa e altiva do Brasil no mundo.

E) LIMITACOES

Por se tratar de uma pesquisa descritiva, documental e questionarios, o tempo foi considerado
como um fator limitador do presente artigo, uma vez que 0 mesmo Se tornou escasso para uma
coleta mais abrangente do material a ser estudado, pois esta pesquisa teria que ser feita apenas
nos meses proximos a copa (antes e depois), pois caso contrario ndo obteriamos respostas que
conduzissem e objetivassem o resultado.

Procurou-se uma amostra representativa, mesmo que uma parcela dos questionarios até o
término desse trabalho ainda ndo tinha sido entregue, porém, tais analises ndo
comprometeram e ndo enviesaram o resultado. Além disso, o trabalho foi alicercado por
publicacbes de autores conceituados e reconhecidos academicamente, cujos artigos sao
expoentes nos estudos sobre estratégias e vantagens competitivas, sustentabilidade e
paradigma da sociedade em redes, como também as variaveis utilizadas e questionarios feitos
proporcionaram uma triangulacdo das informac6es, indicando as respostas almejadas. Sendo
assim, acreditamos serem suficientes para a pesquisa e para os resultados alcangados.

F) RECOMENDACOES DE ESTUDOS

A partir desses resultados, propde-se que, apdés o0 evento, 0S mesmos atores sejam
questionados possibilitando respostas como:

Totalmente Insatisfeito, Insatisfeito, Satisfeito, Plenamente Satisfeito (escala de Likert)

-Grau de satisfacdo do hotel em relagéo aos investimentos realizados para a copa;

-Grau de satisfacdo do hotel em relagéo aos servicos contratados e prestados para a copa;

-Grau de satisfacdo do hotel em relagéo aos retornos j& verificados durante copa;

-Grau de satisfacdo do hotel em relacdo ao planejamento e estratégia utilizada para a copa;

-Grau de satisfacdo do hotel em relagéo ao evento copa do mundo de 2014 no Brasil;

-Grau de satisfacdo do hotel em relacdo a participacdo do governo federal, estadual e municipal no evento copa
do mundo de 2014 no Brasil;

-Grau de satisfacdo do hotel em relacdo a participagdo da iniciativa privada no evento copa do mundo de 2014 no
Brasil;

Dé uma nota de 0 a 10, sendo 0 — péssimo, 5 — Regular e 10 — Otimo (escala de Likert)

Para as varidveis de comprometimento, confianga, cooperacdo e interdependéncia entre as redes de empresas
formadas;

Para o governo e as parcerias formadas com o intuito da realizacdo da copa e os legados deixados;

Para a estratégia utilizada pelo Brasil para realizar a copa do mundo no pais;

Para a facilidade ou ndo de se formar redes e aliangas na realizacdo de eventos no pais;

Supondo-se que as redes e aliancas poderiam ser medidas pela sua posi¢do e sentido, vocé diria que obteve
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maior participacdo em sentido:

Horizontal — concorrentes e empresas do mesmo ramo (vantagens: troca de informagdes, experiéncias, recursos
e conhecimentos);

Vertical — empresas prestadoras de servicos (vantagens, cooperacdo, comprometimento, confianga entre todos,
interdependéncia, economia de escala, customizagao, etc.).

Fonte: construido pelos proprios autores (2014)

A partir desse trabalho, dos questionarios e das respostas obtidas, nossa proposta é que cada
vez mais empreendedores e empresas passem a se utilizar do paradigma da sociedade em
rede, como processo inovador e fator essencial de sustentabilidade e estratégia corporativa
conscientizando-se das vantagens dos mesmos e reconhecendo a importancia do trabalho em
rede em substituicdo do individualismo e do isolamento das empresas tendo como base a troca
de novos conhecimentos e experiéncias que irdo fundamentalmente trazer inovacdes a seus
processos e ideias sustentaveis em particular para o ramo de turismo e de hotelaria.

Sugere-se, ainda, que a avaliagdo que esta sendo feita sobre o tema seja aproveitada para
trabalhos futuros (como as Olimpiadas de 2016, realizacdo de shows, eventos culturais,
esportivos, corporativos, etc.), principalmente agora com a construcdo das arenas nas cidades
sede da copa, incentivando novas pesquisas, afinal, segundo a teoria da espiral do
conhecimento ndo existe um fim na busca do conhecimento e do aperfeicoamento, mas
apenas um comeco de tudo.
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