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RESUMO

O desenvolvimento de um destino turistico esta relacionado a capacidade de suas empresas
atuarem de maneira estrategicamente proativa (Claver-Cortés, Molina-Azorin & Pereira-
Moliner, 2007). No entanto, no contexto competitivo global contemporaneo, para serem
assertivas, as organizagoes, inclusive as que atuam na industria do turismo, precisam levar em
consideracdo, nas andlises e tomadas de decisdo, ndo apenas as implicacdes de fatores
relacionados a industria de atuagdo e aos recursos internos das firmas, mas também aos seus
relacionamentos com outras organizagdes (Macedo-Soares, 2011). Este artigo apresenta os
resultados de uma pesquisa que, a luz das reflexdes acima, aplicou um arcabouco de analise
estratégica relacional ao caso dos hotéis lideres da cidade do Rio de Janeiro, um dos destinos
turisticos mais famosos do Brasil, escolhido para receber o jogo final da Copa do Mundo de
Futebol de 2014 e para ser sede dos Jogos Olimpicos de 2016. Nesse sentido, a pesquisa aqui
reportada buscou analisar as oportunidades e as ameacas criadas pelas aliangas estratégicas
destes hotéis considerando ndo somente seus objetivos de competir no cendrio global, mas
também seus papéis no desenvolvimento do proprio destino turistico. Os hotéis foram
escolhidos como as empresas turisticas a serem estudadas porque sdo considerados um dos
principais atores da macrorrede formada pela industria do turismo (Scott, Baggio & Cooper,
2008; Timur & Getz, 2008; March & Wilkinson, 2009). Para alcancgar seu objetivo, a pesquisa
empreendeu uma avaliagdo estratégica global das empresas estudadas com relagao tanto aos
fatores ndo-relacionais (macroambientais) e aos pertinentes aos atores estratégicos chaves no
desempenho de seus papéis tradicionais quanto aos fatores relacionais - pertinentes aos
relacionamentos, do tipo aliancas, e a rede formada por estes -, para identificar suas
implicagdes estratégicas mais significativas, no nivel da industria. Esta avaliacao foi realizada
com auxilio do arcabouco “Global SNA” de analise estratégica relacional de Macedo-Soares
(2011), ja testado em outras industrias, mas nunca na induastria do turismo. Os resultados
mostraram que ao incluir na andlise estratégica os fatores relacionais, a maioria das ameacas
reveladas € neutralizada, fornecendo novos insights para o processo de decisdo gerencial.
Além disso, mostrou também o potencial dos hotéis estudados de aproveitar as oportunidades
constituidas por suas aliancas, no sentido de contribuirem para o desenvolvimento
socioeconomico da cidade por meio da sua atuacdo como atores centrais na rede de
relacionamentos da industria do turismo.
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1. INTRODUCAO

O desenvolvimento de um destino turistico estd relacionado a capacidade de suas
empresas atuarem de maneira estrategicamente proativa (Claver-Cortés, Molina-Azorin &
Pereira-Moliner, 2007). Isso porque se um destino ¢ competitivo, ele atrai mais turistas, o que
aumenta os niveis de lucratividade das empresas que atuam neste mercado. Além disso, se as
empresas do destino forem proativas estrategicamente, elas investirio mais dinheiro em
treinamento, qualidade, gestdo ambiental, etc., contribuindo assim para reforgar a capacidade
do destino de competir (Claver-Cortés et. al., 2007).

No entanto, no contexto competitivo global contemporaneo, para serem assertivas, as
organizagdes, inclusive as que atuam na indastria do turismo, precisam levar em
consideracdo, nas andlises e tomadas de decisdo, ndo apenas as implicacdes de fatores
relacionados a industria de atuagdo e aos recursos internos das firmas, mas também aos seus
relacionamentos com outras organizagdes (Macedo-Soares, 2011).

Este artigo apresenta os resultados de uma pesquisa que, a luz das reflexdes acima,
aplicou um arcabougo de analise estratégica relacional ao caso dos hotéis lideres da cidade do
Rio de Janeiro, um dos destinos turisticos mais famosos do Brasil, escolhido para receber o
jogo final da Copa do Mundo de Futebol de 2014 e para ser sede dos Jogos Olimpicos de
2016.

Nesse sentido, a pesquisa aqui reportada buscou analisar as oportunidades e as
ameagas criadas pelas aliangas estratégicas destes hotéis considerando ndo somente seus
objetivos de competir no cenario global, mas também seus papéis no desenvolvimento do
proprio destino turistico. Os hotéis foram escolhidos como as empresas turisticas a serem
estudadas porque sdo considerados um dos principais atores da macrorrede formada pela
industria do turismo (Scott, Baggio & Cooper, 2008; Timur & Getz, 2008; March &
Wilkinson, 2009).

Para alcancgar seu objetivo, a pesquisa empreendeu uma avaliagao estratégica global
das empresas estudadas com relagdo tanto aos fatores ndo-relacionais (macroambientais) e aos
pertinentes aos atores estratégicos chaves no desempenho de seus papéis tradicionais quanto
aos fatores relacionais - pertinentes aos relacionamentos, do tipo aliangas, e a rede formada
por estes -, para identificar suas implicagdes estratégicas mais significativas, no nivel da
industria. Esta avaliagdo foi realizada com auxilio do arcabougo “Global SNA” de analise
estratégica relacional de Macedo-Soares (2011).

Este artigo estd dividido em seis se¢des, incluindo esta introducdo. A segunda se¢do
fornece uma sintese da revisao de literatura sobre redes e aliangas estratégicas na industria do
turismo e, mas especificadamente, no setor hoteleiro. A terceira secdo apresenta a
metodologia da pesquisa empirica. Nas duas se¢des seguintes os resultados da pesquisa sdao
apresentados e discutidos, respectivamente. Na sexta e Ultima secdo, destacam-se as ligdes
principais da pesquisa e fornecem-se algumas recomendagdes para investigagdes futuras.

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1. Redes e Aliancas Estratégicas na Industria do Turismo

Para Tremblay (1998), a perspectiva de rede ¢ o paradigma tedrico mais adequado
para a compreensdo da inddstria do turismo. A afirmacdo desse autor ¢ baseada em sua
analise das caracteristicas dessa induastria enquanto um sistema dindmico, constituido por
atividades heterogéneas, interdependentes e, na sua maioria, complementares. Tal visdo ¢
compartilhada por Scott et. al. (2008) quando afirmam que o turismo sempre foi uma
industria em rede.
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A constatacao desses autores parece ainda mais relevante no contexto atual de grande
turbuléncia em relagdo as tendéncias do ambiente externo sempre mais competitivo e
globalizado. Segundo Tremblay (1998), as empresas turisticas estdo cada vez mais
gerenciando as incertezas por meio do estabelecimento de redes de ligacdes que englobam
trocas de informagdo, construgdo de canais de comunicagdo confiaveis e planejamento
conjunto.

March e Wilkinson (2009), por sua vez, afirmam que no turismo a cria¢do de valor
para os clientes acontece por meio de uma complexa rede de interagdes entre atores
interdependentes. Scott ez. al. (2008) complementam essa ideia ao observarem que o destino
turistico ¢ composto por um grupo de fornecedores independentes articulados
espontaneamente para entregar o produto turistico. Nesse contexto, os produtos do destino
turistico sdo produzidos pela agregacdo de diferentes elementos no momento do consumo
para providenciar a experiéncia total do cliente (Wang & Krakover, 2008).

As caracteristicas do turismo identificadas acima reforcam a necessidade do
desenvolvimento de relagdes de cooperagdo entre empresas e organizagdes para agregar
recursos € desenvolver um comprometimento mutuo com o objetivo comum de atrair mais
visitantes para o destino (Wang & Krakover, 2008). As motivacdes por trads dos
relacionamentos colaborativos no turismo podem variar substancialmente e ter objetivos tdo
diversos quanto econdmicos, estratégicos, sociais e de aprendizagem (Wang & Fesenmaier,
2007).

Quando esses relacionamentos formam uma rede de cooperacdo, as empresas obtém
vantagens competitivas por compartilhar conhecimento, recursos, mercados e tecnologias
(Novelli, Schimitz & Spencer, 2006; Scott et. al., 2008; Timur & Getz, 2008; March &
Wilkinson, 2009). Outro importante papel dessas redes ¢ minimizar os custos de transacdo e
explorar economias de escala e escopo, dividindo riscos e dando acesso a recursos
complementares (Erkus-Ozturk, 2009).

O sucesso de uma rede de cooperagdo pode levar empresas a desenvolverem
relacionamentos mais formais como aliangas estratégicas para compartilhamento ou co-
desenvolvimento de produtos e servigos (Novelli et. al., 2006). Dentre as aliangas estratégicas
mais pertinentes a induastria do turismo, Pansiri (2008) destaca as seguintes: joint ventures;
compartilhamento de ativos; compartilhamento de marcas; franquias e licenciamentos;
acordos de marketing e de distribuicdo; vendas e distribui¢do conjunta; compartilhamento de
informagdes e tecnologia; acordos para compras conjuntas e compartilhamento de
equipamentos.

Para Novelli et. al. (2006), as aliangas estratégicas geram melhoria na qualidade dos
servigos, aumento da visibilidade dos destinos e abrem oportunidades para atividades de
“cross-marketing” com outros aglomerados de empresas.

As visdes dos autores apresentados nesta se¢do sugerem fortemente que a perspectiva
de rede ¢ particularmente apropriada para conduzir pesquisas em uma industria
multidisciplinar como a do turismo. De fato, ¢ dificil negar que “... a induastria do turismo
fornece um contexto ideal para estudos sobre redes” (Scott et. al., 2008, p.1, traducdo nossa).
Ao permitir a analise ndo apenas de sua estrutura, mas de suas interconexdes, a perspectiva de
rede pode contribuir para uma compreensao mais profunda da industria do turismo (Scott et.
al., 2008). Além disso, conforme exposto, ¢ possivel revelar oportunidades e ameagas, assim
como forgas e fraquezas do destino sob um novo prisma relacional.

2.2. Redes e Aliancas Estratégicas no Setor Hoteleiro

E na literatura sobre internacionalizagdo de empresas hoteleiras que se encontra a
maioria das referéncias sobre as aliangas e redes estratégicas existentes nesse setor.
Entretanto, nessas pesquisas, as aliancas e redes sdo citadas como meios usados nas
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estratégias de expansao dos hotéis. A estrutura ¢ a composicao dos lagos, assim como as
implicagdes de suas caracteristicas ndo sao analisadas em profundidade.

Segundo Johnson e Vanetti (2005), devido a diversidade do turismo e as dificuldades
de lancamento de produtos intermedidrios nos mercados, ha incentivos significativos para as
empresas hoteleiras se internacionalizarem. Essa idéia ¢ corroborada por Ayoun e Moreo
(2008) quando afirmam que a internacionalizagdo de hotéis tem se acelerado a uma taxa sem
precedentes nas ultimas décadas, com muitas empresas se engajando em redes de negocio,
com um aumento da quantidade de fusdes e aquisi¢des no setor e com as aliancas estratégicas
internacionais configurando uma tendéncia crescente. A literatura recente defende, inclusive,
que a internacionalizacdo de empresas no setor hoteleiro nao ¢ dirigida a exportagdo, mas sim,
cada vez mais, devido ao uso crescente de aliangas estratégicas, trata-se de um fendmeno de
integracao (Johnson & Vanetti, 2005).

De uma maneira geral, pode-se dizer que, no processo de internacionalizacdo das
empresas hoteleiras, a op¢cdo por modelos ndo baseados em investimentos de propriedade
(“non-equity”) tem sido mais recorrente (Contractor & Kundu, 1998; Chen & Dimou, 2005;
Johnson & Vanetti, 2005). Para Contractor e Kundu (1998), isso ¢ comum em setores de
servicos, tais como o hoteleiro, onde elementos de capital intensivo (como imdveis) podem
ser separados de elementos de especializagdo do conhecimento ou de gestdo da
competitividade.

Nesse sentido, as formas de expansdo “non-equity” seriam propicias ao setor hoteleiro
devido a certas caracteristicas de suas empresas, como: a vontade de transferéncia de
conhecimento, a facilidade de codificagdo dos sistemas de gestdo e a maior facilidade no
controle que pode ser exercido, por exemplo, sobre as franquias, devido a facil codificacao
das competéncias e sistemas gerenciais e de reservas (Johnson & Vanetti, 2005).

No que tange aos tipos de aliangas estratégicas mais utilizadas pelas empresas
hoteleiras para se internacionalizarem, de acordo com a literatura, destacam-se os contratos de
gestdo, de licenciamento e as franquias (Contractor & Kundu, 1998; Chen & Dimou, 2005;
Johnson & Vanetti, 2005; Martinez & Esquivel, 2006).

Os acordos de licenciamento preconizam um contrato de transferéncia de direitos, por
meio do qual se autoriza, dentro de determinadas circunstancias, usar, por exemplo, uma
marca em troca de um pagamento inicial ou periddico (Martinez & Esquivel, 2006). A
franquia, em seu turno, segundo Martinez e Esquivel (2006), ¢ uma variante do acordo de
licenciamento, porém com maior amplitude em termos de uso da marca, padroes de operagao
e acesso a recursos. Para esses autores, esse modelo pode ser uma oportunidade para empresas
pequenas e médias que ndo dispdem de muito capital, mas que tenham desenvolvidos
processos competitivos, pois permite maior rapidez para se conseguir uma ampla rede
comercial, menor rejeicdo dos governos locais e menores restricdes legais.

Por outro lado, o franqueador, por ndo controlar a operacdo do empreendimento,
assume um perfil de risco em termos de imagem e prestigio, assim como, em determinado
momento, pode perceber o franqueado como um competidor (Martinez & Esquivel, 2006).
Todavia, ¢ esperado que a empresa hoteleira internacional (franqueador) tenha ao menos
algumas economias de escala em nivel global — logistica, fornecimento, design arquitetonico,
reservas, treinamento e reconhecimento de marca (Contractor & Kundu, 1998).

Outro tipo de alianga estratégica, citado na literatura, ¢ o contrato de gestdo. No setor
hoteleiro, o contrato de gestdo ¢ um acordo entre uma empresa de gestao de hotéis e outra
proprietaria, por meio do qual a empresa de gestdo — em geral pertencente a um grupo
internacional forte — explora a operagdo do dia-a-dia do hotel em troca de uma taxa financeira
(Martinez & Esquivel, 2006; Contractor & Kundu, 1998).

Segundo Martinez ¢ Esquivel (2006), no contrato de gestdo, o proprietario do
estabelecimento ndo toma as decisdes operacionais, mas assume responsabilidade pelo capital
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necessario, pelos gastos e dividas e, por tanto, assume todos os riscos da operagdo ¢ a
responsabilidade do capital circulante. Nao obstante, o controle estratégico de longo prazo
nesse tipo de alianga, de acordo com Contractor ¢ Kundu (1998), é menor do que em joint
ventures.

2.3. Arcabouco de Analise Estratégica Relacional

O arcabouco de andlise estratégica adotado por esta pesquisa ¢ o Global Strategic
Network Analysis Framework (Global SNA) de Macedo-Soares (2002, 2011), adaptado por
esta pesquisa a industria do turismo. Esse segue a defini¢do de aliangas de Gulati (1998)
ressaltando que, para serem estratégicas, elas precisam contribuir diretamente para a
vantagem competitiva da empresa (Macedo-Soares, 2002). A tipologia de aliancas e ligagdes
em funcdo do seu grau de intensidade/ interdependéncia, de acordo com Contractor e Lorange
(1988), Parise (2000) e Nohia e Garcia-Pont (1991) ¢ adotado, onde fusdes e aquisi¢des sao as
ligagdes mais intensas e acordos/parcerias as menos intensas. Esta tipologia foi adaptada a
industria do turismo, com base nos autores acessados na revisao de literatura exposta.

O conceito de redes estratégicas adotado baseia-se em Gulati, Nohia e Zaheer (2000)
de acordo com os quais trés dimensdes de rede sdo analisadas, no nivel da industria: 1)
Estrutura da Rede - densidade, escopo, centralidade; (2) Composicdo de Rede -
identidade/status dos parceiros e acesso aos recursos; (3) Modalidade dos Lagos - forca de
conexdes (forte/fraca) e da natureza dos vinculos (colaborativa/oportunistas).

O Global SNA pode ser utilizado para analisar a rede de relacionamentos de uma
empresa focal, denominada ego-rede (Macedo-Soares, 2002) ou, ainda, a rede de aliancas
formada por empresas de um mesmo grupo estratégico - macro ego-rede — conforme foi
realizado por esta pesquisa (Macedo-Soares & Mendonga, 2010). Para a definicdo de grupo
estratégico utilizaram-se as defini¢des de Cool e Schendel (1987), que o conceituam como um
conjunto de empresas competindo em uma mesma inddstria a base de combinagdes
semelhantes de escopo e recursos.

O Global SNA compreende trés componentes principais: (1) uma metodologia para
conduzir a analise estratégica relacional global; (2) listas de referéncias para guiar a coleta e a
analise dos dados; e (3) um modelo conceitual para auxiliar no mapeamento da ego-rede da
empresa focal ou da macro ego-rede do grupo estratégico dentro de suas redes de valor.

A metodologia do Global SNA compreende, resumidamente, as seguintes etapas a
serem seguidas (Macedo-Soares, 2011) para os casos de analise no nivel da industria:

1. Caracterizar as estratégias competitivas e de mercado das empresas focais, usando as
tipologias e construtos Mintzberg (1998) e Fahey e Randall (1998), bem como as de
Bartlett e Ghoshal (1989; 1998), Harzing (2000) e Hitt, Ireland e Hoskisson (2009).

2. Identificar e analisar as implica¢des estratégicas dos fatores macro-ambientais de
acordo com Austin (1990), assim como o papel dos atores chave da rede de valor das
empresas (Porter, 1980; Brandenburger & Nalebuff, 1996), no sentido de constituirem
oportunidades e ameacas, reais ou potenciais.

3. Identificar e classificar as caracteristicas das aliancas estratégicas e outras ligagdes
relevantes entre os parceiros que constituem a ego-rede das empresas focais, de
acordo com as tipologias adotadas e, com base nas listas de referéncias, analisar as
implicacdes dessas caracteristicas no nivel da industria, no sentido de constituirem
ameagas e oportunidades, tanto reais quanto potenciais.

As listas de referéncia para os fatores relacionais se baseiam principalmente em Gulati
et. al. (2000) e Galaskiewicz e Zaheer (1999) e podem ser vistas por completo em Macedo-
Soares (2011), onde constam construtos e indicadores pertinentes a aliancas/redes globais. Por
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sua vez, o modelo conceitual do Global SNA Framework se concentra nas caracteristicas da
rede de ligagdes identificadas como estrategicamente significativas para a operacdo da
empresa focal no cendrio competitivo global (Macedo-Soares, 2011). Nesse sentido, a autora
do modelo sugere o uso de tamanhos, formas e cores diferentes para a identificagdo das trés
dimensdes relacionais enfocadas. Na Figura 1 é possivel visualizar essa caracterizagdo para a
macro ego-rede dos hotéis lideres da cidade do Rio de Janeiro aqui pesquisados.

Entidades Gover

Complementors

Fornecedores

Organizacoes de Classe
Clientes
ONGs

- Fusao/Aquisicio !I Contrato de gestio __|Contrato de compartilhamento/co-producio || Contrato de franquia - Acordos/Parcerias

Figura 1 — Macro ego-rede dos Hotéis Lideres Pesquisados.
Fonte: elaboragdo nossa.

3. METODOLOGIA

Esta pesquisa exploratdria foi operacionalizada como um estudo de casos devido esse
método ser pertinente a geracdo de teoria a respeito de um fendmeno contemporaneo ainda
pouco conhecido (Yin, 2005; Eisenhardt & Graebner, 2007). Além disso, o método adotado ¢
considerado adequado para investigacdes, como essa, que utilizam a perspectiva relacional.
Isso porque as redes de negocios sao consideradas complexas e dinamicas (Halinen &
Tornoos, 2005; Dredge, 2006).

Para empreender o estudo proposto, utilizou-se a estratégia de triangulagdo de dados
(Yin, 2005), sendo esses coletados por meio de extensa revisdo de literatura, investigacao
documental, levantamento de percepgdes por meio de questionario estruturado (um
questionario por empresa, sendo que o BHG ndo aceitou responder), entrevista com 0s
principais dirigentes das empresas estudadas (Diretor de Marketing e Relag¢des Institucionais
da rede Windsor e Diretor Comercial da rede Othon) e com dirigente de organizagdo
representativa do setor hoteleiro (diretor associado da ABIH-RJ).

A unidade de analise da pesquisa foi limitada ao grupo estratégico dos hotéis lideres
da cidade do Rio de Janeiro, em termos de numero de hotéis e quartos oferecidos, que t€m o
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perfil de turismo de negdcios/eventos, notadamente as redes Windsor, Othon ¢ BHG. As
analises foram conduzidas a partir dos dados coletados na pesquisa documental, sendo estes
confrontados com as respostas ao questiondrio e complementadas pelas informagdes
levantadas nas entrevistas. Os resultados foram analisados a luz da literatura revista,
especialmente, em relagdo aos construtos e indicadores apresentados pelo arcabougo teorico
utilizado. Como esses ja foram testados em outras pesquisas empiricas, acredita-se que a
confiabilidade em relagdo aos resultados deste trabalho tenha sido aumentada.

4. RESULTADOS

4.1. A Industria do Turismo no Brasil e na Cidade do Rio de Janeiro

O Brasil detém apenas 3,4% de participagdo no mercado turistico do continente
americano (UNWTO, 2010). Entretanto, essa ¢ uma industria relevante para o pais, pois €
responsavel por 3,2% de todas as receitas geradas com exportacdes de bens e servigos (MTur,
2007) e por 15% do total de postos de trabalho do setor de servigos brasileiro (IBGE, 2008).

A principal motivagdo do turista estrangeiro para visitar o Brasil ¢ lazer, representando
quase o dobro daqueles que chegam ao pais com fins de turismo de negocios (MTur, 2010).
Entretanto, em termos de gasto médio diario, o turista de negocios se mostra mais interessante
para o Brasil, uma vez que gasta 68% a mais do que aqueles que tém o lazer como objetivo da
viagem, permanecendo no pais o mesmo tempo médio de 12 dias (MTur, 2010).

Dentre os principais destinos turisticos brasileiros, a cidade do Rio de Janeiro ¢ sem
davida um dos maiores destaque. Para Gomes (2010), isso ¢ reflexo de uma ampla oferta de
aspectos e atrativos turisticos como a extensa faixa litordnea, com praias internacionalmente
conhecidas e outros inimeros atrativos naturais; as festas ¢ manifestacoes de carater folclorico
e cultural; e o seu acervo arquitetonico, reflexo de uma rica perspectiva historica.

Pelas razdes citadas, a cidade do Rio de Janeiro continua a ser o principal destino para
os turistas internacionais que visitam o Brasil por lazer e também ¢é destaque na recepgao de
turistas do segmento de negodcios, ficando atras apenas da cidade de Sao Paulo (MTur, 2010).
Esses dados convergem com a importancia da industria do turismo para o Rio de Janeiro, que
responde por 8,5% da economia total desta cidade brasileira (Gomes, 2010).

Desde que o Rio de Janeiro foi anunciado como sede das olimpiadas de 2016, com
expectativas de investimento da ordem de R$ 28,8 bilhdes (Goldberg, 2010), as liderancas da
cidade vém mostrando empenho ndo s6 para consolidar uma imagem positiva do destino, mas
principalmente, para desenvolver a sua infra-estrutura urbana e seus servicos turisticos,
visando deixar um grande legado para os cidaddos (Rocha, 2010).

O setor hoteleiro brasileiro, por sua vez, ¢ considerado ainda muito fragmentado e, por
isso, com oportunidades para uma rapida consolidagdo (Exame.com, 2010). Além disso,
seguindo o padrao mundial, ele ¢ composto tanto por empresas proprietarias de hotéis quanto
por empresas administradoras, que fazem a gestdo operacional dos mesmos. Tanto uma
quanto outra pode desenvolver marcas proprias.

Para finalizar esse resumido panorama sobre a industria do turismo e o setor hoteleiro
brasileiros, destaca-se que, a partir dos dados do ranking nacional de hotéis (Jones Lang
Lasalle Hotels, 2010), utilizando-se os mesmos tipos de indicadores coletados por esta
pesquisa em dados documentais, apurou-se que, na cidade do Rio de Janeiro, as empresas
hoteleiras lideres sdo, nesta ordem: Windsor Hotéis, Accor, Othon Hotéis, BHG. Entretanto, a
Accor ndo foi considerada no grupo estratégico estudado, devido ao seu posicionamento, no
Brasil, estar voltado para hotéis economicos (Alvarenga, 2011).

4.2. O Caso Miiltiplo dos Hotéis Lideres da Cidade do Rio de Janeiro
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Primeiramente, apresenta-se um breve historico de atuacao das empresas estudadas.
Nota-se que essas informacdes foram retiradas dos enderecos eletronicos das companhias na
Internet, das entrevistas realizadas, assim como de relatérios de demonstragdes financeiras
divulgados publicamente.

Windsor Hotéis

A rede brasileira Windsor Hotéis persegue ha 25 anos a estratégia de atender com
qualidade superior o segmento de turismo de negdcios. A empresa ¢ tanto proprietaria quanto
administradora de seus empreendimentos e possui hotéis distribuidos em bairros turisticos
estratégicos da cidade do Rio de Janeiro. A rede Windsor ¢ um grupo de capital fechado e
cada hotel tem uma composi¢do societaria diferente. Estima-se que o faturamento anual da
rede gire em torno de R$ 250 milhdes. Seu desempenho também pode ser verificado pelos
seus planos de expansdo na cidade, com a constru¢do de, pelo menos, mais trés hotéis, até
2016, indicando que o grupo esta com capacidade de investimento, evidéncia de bom
desempenho econdmico-financeiro e estratégico.

Othon Hotéis

Fundada em 1943, a Othon pode ser considerada a primeira grande rede de hotéis do
Brasil. A empresa atua com trés modelos de negdcios: propriedade (real state), contrato de
gestdo e franquia. A Othon ¢ uma companhia de capital aberto e possui hotéis tanto no Brasil
quanto em cidades como Lisboa, Paris e Sdo Francisco. O faturamento bruto da Othon, em
2010, cresceu 12% em relagdo ao ano anterior. Entretanto, o prejuizo liquido da organizagao
¢ da ordem de R$ 10 milhdes.

Brazil Hospitality Group

O BHG surgiu da fusdo das empresas Latin America Hotels e InvestTur Brasil,
realizada em fevereiro de 2009. Atualmente, o grupo, de capital aberto, forma uma das
maiores redes hoteleiras do Brasil, com mais de 30 hotéis proprios e administrados. A
empresa tem um contrato de exclusividade com o Golden Tulip Hospitality Group para uso de
suas marcas na América do Sul, mas no momento a atuacdo esta focada no territdrio
brasileiro. O BHG atingiu EBITDA de R$10,8 milhdes, no terceiro trimestre de 2010,
crescendo 124,3% em relagao a 2009. No mesmo periodo, reportou R$ 162 milhdes em caixa
e a pretensdo de investir R$ 600 milhdes para construir 40 hotéis no Brasil nos proximos
cinco anos.

4.2.1. Caracterizacao da Estratégia do Grupo Estratégico Pesquisado

As informagdes recolhidas sugeriram fortemente que as trés empresas aqui enfocadas
compartilham um perfil semelhante de escopo e recursos e podem ser vistas como parte de
um grupo estratégico, seguindo a defini¢do de Cool e Schendel (1987).

Utilizando-se os dados coletados no questionario, nas entrevistas e nos documentos
pesquisados, foi possivel verificar que o grupo estratégico em foco persegue, nos termos de
Mintzberg (1998), uma estratégia genérica de diferenciacdo por qualidade orientada para
clientes de turismo, especialmente de negécios.

A acima afirmacdo ¢ reforcada pelas seguintes declaracdes das empresas pesquisadas:

Nosso foco ¢ a satisfacdo do cliente. Somos uma empresa familiar, com orientacdo total do
principal executivo de focar nos servigos. E a maior preocupagio dele. Ndo importa o custo,
a rotina, o que importa € que o cliente saia satisfeito (Diretor de Marketing da rede Windsor
em entrevista aos autores, 2011).
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A gente t& num momento apontando para qualidade do servigo. Que vai ser um diferencial
dentro de uma forte constru¢do de marca [ja realizada]. De trés anos para c4 estamos nesse

foco de qualidade de servico (Diretor Comercial da rede Othon em entrevista aos autores,
2011).

Com um olhar no futuro, trabalhar em equipe motivada e ética, com objetivos claros,
utilizando padrdes e critérios de nivel internacional. Ser comercialmente agressivo, com
eficiéncia em custos e exceléncia em servicos. Ter crescimento rapido e sustentdvel, com
produtos bem localizados e atualizados, valorizando sempre a nossa maior estrela, “o
Cliente” (Missao do BHG expressa em www.bhg.net, acesso em 2011).

Antes de descrever as aliangas mais relevantes das empresas estudadas, os resultados
pertinentes aos fatores ndo-relacionais no nivel da industria sdo apresentados a seguir. Como
as empresas fazem parte de um grupo estratégico, enfrentam implicacdes estratégicas
semelhantes ao nivel da industria e podem, portanto, ser consideradas numa mesma rede de
valor mais ampla.

4.2.2. Implicacoes Estratégicas dos Fatores Macro-Ambientais e dos Atores Estratégicos

As oportunidades e ameacas consideradas mais significativas dos fatores macro-
ambientais, de acordo com Austin (1990), assim como dos atores estratégicos ao assumirem
seus papeis de fornecedor, cliente, rivais (Porter, 1980), ou complementors (Brandenburger &
Nalebuff, 1997), sdo apresentadas na Figura 2.

Principais Oportunidades Principais Ameacgas
A realizagédo da Copa do Mundo de 2014 e das Olimpiadas de A infra-estrutura turistica brasileira precisa de melhorias para
2016 pode alavancar a demanda turistica e gerar melhorias na aumentar a sua competitividade;
infra-estrutura turistica do Brasil e da cidade do Rio de Janeiro;

As instituicdes governamentais, em fungdo dos grandes eventos  |A méo-de-obra é pouco qualificada e deficiente no conhecimento de
que ocorrerao no Brasil, langaram programas de financiamento outros idiomas, o que representa uma contingéncia para o
especiais para o turismo e fundos de investimento privados crescimento do setor hoteleiro e das empresas na industria do
comegaram a atuar no setor, possibilitando a atragdo de novos turismo do pais;

parceiros comerciais;
Os recursos naturais do Brasil e, especialmente, do Rio de A gestédo ndo-sustentavel dos recursos naturais do destino pode
Janeiro sdo atragdes turisticas e fontes de vantagem competitiva. |comprometer uma de suas principais vantagens competitivas;

A estabilidade politica do pais aumenta a seguranga e a Expandir a oferta hoteleira sem um plano efetivo para captacao de
atratividade do destino turistico, assim como aumenta a confianga |demanda para o periodo apds a Copa do Mundo de Futebol e os
dos investidores externos no Brasil e fortalece o mercado de Jogos Olimpiadas que serdo realizados no Brasil;

capitais p/ captagdo de recursos.

O aquecimento da economia brasileira faz aumentar as A burocracia para retirada do visto brasileiro, especialmente em
oportunidades e a demanda por turismo de negdcios. relagcdo ao EUA, reduz a atratividade do destino, pois dificulta o

acesso e aumenta o inconveniente para os viajantes;

O grupo estratégico busca investir em aprimoramento tecnolégico, |Para competir globalmente, o grupo estratégico precisa continuar
no pais, o que os da certa vantagem competitiva frente a investir alto para ser capaz de alcangar concorrentes globais
concorrentes menores. experientes e tradicionais do setor hoteleiro.

Figura 2 — Principais Implicacées Estratégicas da Analise Tradicional.

Fonte: elaboragdo nossa.

4.2.3 Aliancas e outras Ligacoes Estratégicas do Grupo Estratégico Pesquisado

A luz da tipologia de ligagdes e da defini¢io do conceito de aliangas adotados, a
pesquisa identificou que as redes hoteleiras possuiam relacionamentos relevantes com
clientes, fornecedores, complementors, concorrentes, entidades governamentais e
organizagdes representativas do setor/industria. Apenas a rede Othon declarou ter ligagdo com
substituitos ¢ nao foram identificadas relagdes com novos entrantes. Outro ator estratégico
identificado como tendo ligagdes com as empresas estudadas, notadamente Windor e Othon,
foram as organizacdes sem fins lucrativos focadas em desenvolvimento social, denomidadas
ONGs.
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De acordo com o questiondrio de percepgoes, a rede Windsor afirmou ter contratos de
comercializacdo e acordos de permuta com os clientes. A Othon Hotéis, por sua vez, declarou,
no questionario, estabelecer contratos/acordos de vendas/marketing em conjunto, de
compartilhamento de informagdes/tecnologia e de comercializagdo. No caso do BHG, foram
identificados acordos de co-desenvolvimento de produtos/servigos com os clientes (PR
Newswire, 2010).

Com os fornecedores, a rede Windsor reportou, no questionario, estabelecer contratos
de co-producdo de servicos e produtos, assim como parcerias para agdes de vendas e
marketing em conjunto. Esses mesmos tipos de aliancas foram identificados no caso do BHG
(PR Newswire, 2010; Brasilturis Jornal, 2010). Além desses, a rede Othon, também citou, por
meio do questionario, os contratos de fornecimento de longo prazo.

Segundo os dados do questionario e da entrevista, a rede Othon estabelece contratos
de gestdo para operagdo de hotéis concorrentes. Além disso, os concorrentes também sao
parceiros da empresa em contratos de franquia da marca, de compra em conjunto, de
promog¢do e propaganda e de permuta. No caso do BHG, o principal tipo de ligacao
identificado foi fusdo/aquisicdo (www.bhg.net). Essa companhia claramente busca crescer por
meio da aquisi¢do de empreendimentos hoteleiros ja existentes ou de contratos de gestdo e,
por isso, pode-se dizer que os concorrentes sdo seu principal parceiro. Outro dado que ratifica
essa informagdo ¢ o contrato de franquia de marcas que o grupo tem com o Golden Tulip
Hospitality Group. A Windsor ndo citou, no questionario, os concorrentes como um de seus
principais parceiros estratégicos. Entretanto, foi apurado, na entrevista, que sdo estabelecidos
acordos para suprir a demanda de clientes no caso de lotagdo de seus hotéis e para a promog¢ao
do destino.

As organizacdes de classe sdo parceiras da rede Othon em contatos/acordos de
compartilhamento de informacgdes e tecnologia, de compra em conjunto e de permuta,
segundo as respostas ao questiondrio. Além desses, a rede Windsor também citou, pelo
questionario, contratos de co-produgdo de servigos e produtos, de vendas/ marketing em
conjunto e parcerias de promogao e propaganda. No caso do BHG, foram verificadas também
parceria para treinamento de equipe (Abihonline, 2010; Brasilturis Jornal, 2010). De acordo
os dados das entrevistas, os acordos com as organizagdes representativas do setor e da
industria sdo, geralmente, para acdes em feiras internacionais com o objetivo de aumentar a
divulgagdo e a demanda turistica do destino.

A rede Windsor afirmou, por meio das respostas ao questionario, que os mesmos tipos
de ligagdes que ela desenvolve com as organizacdes de classe também sdo realizados com as
entidades governamentais. A Othon, por sua vez, citou esse ator no questionario apenas como
parceiro para acordos de permuta e o BHG apresentou ter acordos de financiamento com ele
(Epoca Negocios, 2010).

Em relagdo aos complementors, o BHG se beneficia do contrato que tem com o grupo
Golden Tulip para usufruir de parcerias com companhias aéreas, locadoras de veiculos e
operadoras de cartdes de crédito (http://corporate.goldentulip.com). A rede Othon, por sua
vez, informou pelo questionario que estabelece contatos/acordos de vendas e marketing em
conjunto, de compartilhamento de informagdes/tecnologia, de fornecimento de longo prazo e
de comercializagdo com esse ator estratégico. A Windsor reforgou na entrevista que ndo tem
ligagdes estratégicas com complementors.

Apenas a rede Othon afirmou, por meio do questionario ¢ da entrevista, ter ligacdes
com substitutos, caracterizadas por contratos de franquia e de comercializagdo. No que
concerne as ONGs, ela foram identificadas como um ator estratégico relevante para a rede de
valor desta industria, pois a responsabilidade socioambiental das empresas tem se mostrado
cada vez mais importante no cenario competitivo global (Nidumolu, Prahalad & Rangaswami,
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2009; Lubin & Esty, 2010). Assim, as aliancas com as ONGs podem ser consideradas
estratégicas no sentido que agregam valor a competitividade das empresas.

Nesse sentido, aferiu-se, por meio dos dados documentais e das entrevistas, que tanto
a rede Windsor quanto a Othon possuem acordos/parecerias de capital social e apoio/suporte
com as ONGs. Ressalta-se que essas terminologias foram estabelecidas por esta pesquisa uma
vez que ndo se encontrou, na literatura e nas referéncias adotadas, uma terminologia
especifica para esses casos. Os acordos de capital social referem-se a parcerias realizadas com
entidades como o SEBRAE (Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas)
para treinamento e absor¢ao de mao-de-obra. Os acordos de apoio/suporte, em seu turno, sao
aqueles que as empresas estabelecem com as ONGs para agdes pontuais, em geral
caracterizadas por doacdes e sentido mais filantropico. Nao foram identificados esses tipos de
relacionamentos para o BHG.

Uma vez que a pesquisa identificou as redes hoteleiras Windsor, Othon ¢ BHG como
pertencentes a0 mesmo grupo estratégico e, portanto, parte de uma rede de valor mais ampla,
foi possivel representar seus vinculos em uma macro ego-rede dentro desta rede de valor
(Macedo-Soares & Mendonga, 2010). Conforme pode ser visto na Figura 1, no inicio deste
artigo, a macro ego-rede ¢ composta pelos atores estratégicos parceiros comuns as empresas
estudadas - dispostos na elipse central. As principais ligagdes e aliancas de cada empresa
com os atores estratégicos identificados, caracterizados pelos diferentes tons de cinza (tipo de
alianca), pela espessura das linhas (intensidade e forca das conexdes) e dire¢do das setas
(natureza das conexdes) também estdo visiveis no modelo conceitual apresentado.

A densidade da macro ego-rede pesquisada foi calculada com a féormula de Knoke
(Knoke & Yang, 2008, p. 53), resultando 0,22 - o que pode ser considerado uma densidade
moderada (Scott et. al,, 2008). A centralidade dos atores — indicador de influéncia e poder
exercido - foi medida pelo nimero de ligagdes que esses possuem na rede (Knoke & Yang,
2008; Timur & Getz, 2008). Nesse sentido, a rede Othon pode ser considerada o ator mais
central pesquisado, uma vez que apresentou o maior nimero de ligagdes em relacdo aos
outros membros. Entretanto, Windsor e BHG ndo podem deixar de ser consideradas centrais
pelas suas posi¢des de lideranga no setor em que atuam.

4.2.4. Implicacdes Estratégicas das Alian¢as do Grupo Estratégico no Nivel da Industria

A seguir, apresentamos as principais implicacdes estratégicas da macro ego-rede do
grupo estratégico em questdo, identificadas por meio dos dados coletados e consolidados.
Para atribuir os resultados aos indicadores dos construtos relacionados a macro ego-rede,
quantificaram-se os resultados individuais de cada empresa e aqueles que somados geraram as
maiores médias foram considerados mais caracteristicos do grupo estratégico analisado. Esses
resultados sdo apresentados na Figura 3. Nota-se que os construtos densidade e centralidade
foram apresentados no item anterior.
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] 5 Indicadores
Dimensao Construtos (Resultado)
Densidade Moderada
Estrutura da Rede Escopo Amplo / Global
Posicdo & Centralidade Central
Identidade/status da firma global Forte; Sucesso; Ricos;

Global-Local
Membros da Rede | ldentidade/status do parceiro

Acesso aos e volume dos
recursos dos parceiros globais
Forca das conexdes Forte

Facil / Abundante

Modalidade dos
lagos Natureza dos lagos Colaborativa

Figura 3 — Caracteristicas da Macro Ego-Rede Pesquisada.
Fonte: elaborag@o nossa.

A partir dos resultados acima, as principais implicagdes estratégicas das aliangas do
grupo estratégico em questdo, no sentido de constituirem-se em oportunidades e ameacas,
foram identificadas com base nas listas de referéncias do arcabouco de analise adotado
(Macedo-Soares, 2001). Nota-se que as caracteristicas da macro ego-rede pesquisada
representaram mais oportunidades que ameagas. Aquelas consideradas mais relevantes sao
reportadas abaixo:

e O perfil positivo apresentado pelos membros da macro ego-rede pesquisada pode
influenciar a lucratividade da industria focal.

e O facil acesso aos recursos dos parceiros ¢ uma oportunidade para o desenvolvimento de
relacdes mais intensas e duradouras entre os membros da rede e a abundancia dos volumes
trocados representa uma oportunidade potencial para o desenvolvimento de inovagdes na
industria;

e As conexdes fortes entre os membros da marco ego-rede sao uma oportunidade para
aumentar a produtividade do grupo estratégico e, assim, contribuir mais efetivamente para a
competitividade do destino. Entretanto, corre-se o risco do grupo estratégico ficar amarrado
em relacdes improdutivas;

e As aliangas colaborativas podem gerar resultados positivos para o destino no logo prazo,
inclusive em relacao ao seu desenvolvimento sustentavel;

e Por meio das aliangas colaborativas existentes, os membros da macro ego-rede podem
influenciar politicas publicas e a¢des relacionadas ao turismo, visando o desenvolvimento
socioeconomico da cidade enquanto destino turistico.

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo, discutimos os principais resultados da pesquisa. Dessa forma, para atingir
o objetivo de revelar as principais implica¢des estratégicas para os hotéis lideres do Rio de
Janeiro sob a Otica relacional, fez-se uma comparacao entre as oportunidades e ameagas
identificadas no capitulo anterior na perspectiva tradicional e na relacional. A partir desta
confrontagdo, as implicagdes estratégicas consideradas mais relevantes, no sentido de
revelarem novos insights para a analise, sdo apresentadas na Figura 4.
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Implicagdo Resultante

1) Ameaga Potencial
Caso os investimentos que estdo sendo realizado na cidade n3o sejam
suficientes e/ou efetivos podem comprometer a atragdo de turistas ao
destino e serd um risco para os grandes eventos que serdo realizados.

1) Oportunidade Real
Por meio das aliangas colaborativas existentes, o grupo estratégico pode
influenciar politicas publicas e a¢des relacionadas ao turismo, visando o
desenvolvimento econdmico, social e ambiental do destino.

OPORTUNIDADE REAL

2) Ameaga Real
A burocracia para retirada do visto brasileiro, especialmente em relagdo ao
EUA, principal pais emissor, reduz a atratividade do destino, pois aumenta a
dificuldade para a entrada de turistas.

2) Oportunidade Real
As aliangas colaborativas de escopo mais amplo e global permitem ao
grupo estratégico nao ficar dependente de turistas de paises com os
quais o Brasil aplica a reciprocidade em relagdo ao visto de entrada.

OPORTUNIDADE REAL

3) Ameaga Potencial
Expandir a oferta hoteleira sem um plano efetivo para o p6s eventos - Copa
do Mundo e Olimpiadas.

3) Oportunidade Real
As aliangas colaborativas do grupo estratégico permitem uma melhoria
no servigo ofertado, abre novas possibilidades de negécios e aumenta a
visibilidade do destino de forma garantir a atratividade da demanda apés
o grandes eventos no pais.

OPORTUNIDADE REAL

4) Ameaga Potencial
A gestdo ndo-sustentdvel dos recursos naturais do destino pode
comprometer uma de suas principais vantagens competitivas.

4) Oportunidade Potencial
Ao assumir seu papel de lideranga, o grupo estratégico pode contribuir
para aprimorar a eficiéncia da comunicagdo entre os membros da rede e
a difundir normas de conduta para as empresas do setor visando a
conservacdo do patrimdnio natural do destino.

OPORTUNIDADE
POTENCIAL

5) Ameaga Real
A pouca qualificagdo e a deficiéncia, especialmente, no conhecimento de
outros idiomas para lidar com o publico estrangeiro representa um séria
contingéncia para o crescimento do setor hoteleiro e das empresas na
industria do turismo do pais.

5) Oportunidade Real
As conexdes fortes da macro-ego rede pesquisada podem contribuir para
aumentar a produtividade do grupo estratégico e, assim, contribuir mais
efetivamente para a competitividade do destino.

OPORTUNIDADE REAL

6) Ameaga Real
Para competir globalmente, o grupo estratégico precisa continuar investir
alto para ser capaz de alcangar concorrentes globais experientes e
tradicionais do setor hoteleiro.

6) Oportunidade Potencial
As parcerias globais existentes podem ser reforgadas e estimuladas para
aumentar a quantidade de servigos prestados e para trazer para o grupo
estratégico processos padronizados globalmente que podem gerar
economias para ele chegar e manter uma posi¢do competitiva no nivel
dos concorrentes globais.

OPORTUNIDADE
POTENCIAL

7) Ameaca Potencial
Necessidade de grandes investimentos, de conhecimento do mercado, de
economias de escala e de localizagdo geografica sdo barreiras de entrada a
novos entrantes no setor hoteleiro, mas a oferta de investimento divulgada
devido aos grandes eventos, pode estimular a entrada de novos
concorrentes.

7) Oportunidade Real
A densidade da macro ego-rede pesquisada, em fungdo da grande
quantidade de aliangas estabelecidas entre os atores, representam
vantagens competitivas para o grupo estratégico e, consequentemente,
barreiras de entrada a novos entrantes.

OPORTUNIDADE REAL

Figura 4 — Confrontacio das Implicacdes Estratégicas Tradicionais e Relacionais.

Fonte: elaboragdo nossa.

Pela Figura 4, ¢ possivel apreender que a maioria das ameagas reveladas pela analise

tradicional dos fatores macro-ambientais e dos atores estratégicos ¢ neutralizada pela visao
estratégica relacional. A seguir comentamos brevemente cada um dos itens apresentados
acima.

O item (1) diz respeito ao risco que o Rio de Janeiro corre, enquanto destino, de ndo
conseguir cumprir com o planejamento de investimentos divulgado para modernizar sua
estrutura turistica ¢ reduzir a violéncia urbana (Rocha, 2010, Loureiro, 2009). Na o6tica
relacional, essa ameaca potencial ¢ mitigada a luz da oportunidade real constituida pelos
fortes lagos do grupo estratégico com as entidades de classe e governamentais. Esses
relacionamentos ja vém apresentando resultados nesse sentido como ocorreu com a
participa¢do do grupo na discussdo sobre as alteracdes da legislagdo para a constru¢do de
novos hotéis na cidade (Rétzsch, 2009).

O item (2) esta relacionado a queixa feita pelos executivos entrevistados a respeito dos
entraves criados pelo governo brasileiro a entrada de turistas de paises emissores de grande
impacto no mercado, especialmente os Estados Unidos. Entretanto, ao adotarem uma visao
estratégica relacional, esses dirigentes perceberdo que as aliancas globais por eles
estabelecidas, especialmente com os grandes clientes globais que consolidam agéncias de
viagem e fazem a distribuicdo da demanda mundial, minimizam o risco de dependéncia deles
aos paises com os quais o Brasil aplica os principios de reciprocidade para emissao de visto.

O item (3) refere-se ao potencial risco das empresas hoteleiras, ao aproveitarem as
oportunidades de financiamentos especiais criadas em fun¢do dos grandes eventos que serdo
sediados no Brasil, gerarem uma oferta maior do que a demanda prevista (Goldberg, 2010;
Almeida & Nogueira, 2011). Entretanto, conforme refor¢a a literatura, os lagos fortes e
colaborativos do grupo estratégico pesquisado constituiem uma oportunidade real para
alavancar a divulga¢do do destino de forma a manter um nivel superior de demanda, gerando
novas oportunidades de negdcios, como outros eventos que ocorrerdo no pais como os Jogos
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Militares, em 2011, e Conferéncia das Nagdes Unidas sobre Desenvolvimento Sustentavel,
em 2012.

O item (4) trata da ameacga potencial da ndo preservagdo de uma das maiores
vantagens competitivas do destino Rio de Janeiro, que ¢ o seu patrimdnio natural. As
empresas do grupo estratégico pesquisado demonstram, em suas paginas institucionais na
Internet, que tém politicas e realizam acdes de redugcdo de impactos ambientais em suas
operacdes. Logo, pela visdo relacional, ao assumirem os seus papéis de lideranca na rede da
industria do turismo da cidade, o grupo estudado pode potencialmente contribuir para
aprimorar ¢ difundir normas de conduta para as empresas do setor visando a conservacao do
meio-ambiente do destino, neutralizando assim a ameaca potencial acima mencionada.

O Item (5) engloba a questdo da falta de capacitacio da mao-de-obra brasileira,
especialmente no conhecimento de outros idiomas, que limita as empresas do setor hoteleiro,
pois ¢ uma contingéncia para sua expansdo. Por meio das aliancas colaborativas, o grupo
estratégico minimiza essa ameaga ao desenvolver junto com entidades governamentais e de
classe ligadas ao turismo programas de capacitagdo como cursos técnicos e de idiomas
(Abihonline, 2010).

No item (6), a capacidade do grupo estratégico de competir globalmente ¢ percebida
como uma ameaca real devido as empresas nao apresentarem uma postura de expansao global
clara. No entanto, o fato das empresas terem aliangas globais minimiza essa ameaga uma vez
que os recursos trazidos por essas parcerias, como processos padronizados globalmente,
conhecimento de mercados e divulgacdo das marcas, podem gerar economias na eventual
busca do grupo por conquistar € manter uma posi¢ao competitiva no nivel dos concorrentes
globais.

O item (7) apresenta a ameaga potencial de novos entrantes no setor hoteleiro pela
visdo tradicional, que ¢ mitigada quando se adota a perspectiva relacional. Os novos entrantes
constituem uma ameaga potencial, na analise tradicional, devido a oferta de investimentos
para o setor hoteleiro em fun¢do dos grandes eventos que ocorrerdo no Brasil, minimizando a
necessidade de grandes investimentos de capital que ¢ uma forte barreira de entrada desse
setor. Na perspectiva relacional, a densidade da rede de aliangas do grupo estratégico cria
barreiras que dificultam a entrada de novos players no curto prazo e assim neutralizam a
ameaca destes.

Os resultados discutidos nesta secdo sugerem fortemente que o grupo estratégico
pesquisado tem condigdes - por seu posicionamento competitivo, desempenho e
relacionamentos estratégicos - de aproveitar as diversas oportunidades reveladas pela analise
relacional e, assim, contribuir mais efetivamente para o desenvolvimento do destino em que
atuam por meio da industria do turismo.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo apresentou os resultados de um estudo de caso multiplo sobre os hotéis
lideres da cidade do Rio de Janeiro com perfil de negocios e eventos. O estudo buscou
identificar e analisar as implicagdes estratégicas - oportunidade e ameacas - das aliancas
estabelecidas pelo grupo estratégico pesquisado, utilizando um arcabougo de analise
estratégica relacional ja testado em diversas industrias e aplicado pela primeira vez na
industria do turismo.

Os resultados mostraram que a ado¢do de uma perspectiva relacional por parte dos
executivos dos hotéis contribui as suas analises estratégicas ao permitir capturar novos
insights para o processo de tomada de decisdo que mudam o conjunto de resultados da
analise. A investigagdo revelou também que a maioria das ameagas identificadas pela analise
tradicional, ou seja, geradas por fatores macro-ambientais ou pelos atores estratégicos ao
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desempenhar seus papéis tradicionais, ¢ neutralizada quando se adota uma visao relacional,
que ao levar em conta as caracteristicas das aliangas, na perspectiva da rede que estas
configuram, permite uma compreensdao mais apurada do contexto competitivo da industria.
Além de evidenciar a importancia de adotar uma perspectiva relacional, a pesquisa enfim
contribuiu para mostrar como hotéis podem na pratica, com auxilio do arcabougo adotado,
realizar andlises estratégicas mais completas por essa perspectiva.

Esta pesquisa enfrentou algumas limitagdes que podem ser consideradas
oportunidades a investigagdes futuras. A primeira deve-se ao fato da analise ter sido feita
apenas no nivel da industria. Nesse sentido, para apurar mais profundamente se o grupo
estratégico tem condi¢des de assumir o seu papel de lideranga na macro ego-rede pesquisada
e, assim, de fato, aproveitar as oportunidades reveladas, é preciso complementar esse estudo
com uma analise no nivel das empresas para a identifica¢do de suas forgas e fraquezas. Outra
limitacdo diz respeito a esta pesquisa apresentar um recorte de um momento especifico. Por
isso, para acompanhar o desempenho do grupo estratégico e sua evolucao ao longo do tempo,
pesquisas futuras devem ser realizadas, em especial apds os grandes eventos que ocorrerao no
Brasil, para verificar se o destino turistico alavancou o seu potencial competitivo ao
aproveitar as oportunidades aqui identificadas.
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