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Um fazendeiro ganhava todos os prémios dos
concursos de Milhos. Joaquim, jornalista entrevistou-o e
descobriu que ele compartilhava as suas sementes de milho

com os vizinhos. Curioso perguntou:

- Como compartilha as suas melhores sementes de

milho com seus vizinhos se esta a competir com eles?

- Por qué? Néo sabes? O vento apanha polen do

milho maduro e o leva através do vento de campo para
campo. Se meus vizinhos cultivam milho inferior, a
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milho. Para continuar a cultivar milho bom tenho que ajudar

meus Vvizinhos a cultivarem milho bom.
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RESUMO

Dissertacao de Mestrado
Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de Produgéo
Universidade Federal de Santa Maria

ESTRATEGIA E COMPETITIVIDADE NUMA REDE DE HOTEIS:
UM ESTUDO DA REDE VERSARE DE HOTEIS

Autor: Rodrigo do Nascimento Moraes
Orientador: Prof. Dr. Milton Luiz Wittmann
Santa Maria, marcgo de 2008.

A extensa teia que envolve novas dimensdes nas areas da comunicacdo e transportes
mundiais, decorrentes da globalizacdo das economias, propiciou 0 crescente aumento do
turismo nas ultimas décadas do seculo XX. Além de estratégias de alavancagem do turismo
promovidas por paises e regides, surgiram novos nichos negociais, como o turismo ecoldgico,
religioso, de negécios e de terceira idade, que incrementaram os fluxos mercadolégicos. Com
todas estas mudancas, ser competitivo é cada vez mais importante no dia-a-dia das empresas,
realidade esta que estimula concorrentes se unirem para competir em escalas cada vez
maiores. Esta dissertacdo apresenta, através de um estudo de multicasos de empresas
associadas a uma rede de hotéis, uma analise das expectativas de 16 hoteleiros dos 20 hotéis
pesquisados sobre sua motivacao para entrar na rede e sua satisfagdo com os resultados apés a
sua adesdo a rede. Verificou-se que as respectivas empresas associadas a rede tém um longo
caminho até seu amadurecimento, porém, fatores importantes para que a associacdo destas
empresas tenha éxito, tais como confianga e colaboracdo, tiveram o melhor resultado dentre
todos 0s aspectos pesquisados. E é essa argamassa que une 0s associados que vai proporcionar
a melhora dos outros resultados, que também s&o importantes, como a reducdo de custos e 0s
indicadores de desempenho dos hotéis. Como fator que obteve o resultado mais baixo esta a
reducdo dos custos, principalmente para a aquisi¢do de equipamentos. Tendo em vista que o
trabalho realizado faz um corte no tempo e identifica os resultados da rede neste momento,
sugere-se que sejam definidas medidas para se melhorar os resultados obtidos e que se faca
um acompanhamento constante a fim de promover o crescimento e desenvolvimento da Rede
Versare de Hotéis, além de novas pesquisas na area.

Palavras-Chaves: redes de empresas, competitividade, cooperacdo, hotelaria, estratégia
empresarial.



ABSTRACT

Master’s Dissertation
Masters Degree Program in Engineering of Production
Federal University of Santa Maria, Brazil

STRATEGY AND COMPETITIVITY IN AHOTEL NETWORK:
A STUDY OF REDE VERSARE DE HOTEIS

Author: Rodrigo do Nascimento Moraes
Adviser: Prof. Dr. Milton Luiz Wittmann
Santa Maria, March, 2008.

The huge web which involves new dimensions in the world communication and transportation
areas, due to the globalization of the economies, has provided a growing improve of tourism
in the last decades of the 20th century. Besides the tourism leveraging strategies, implemented
by countries and regions, new business niches have risen, such as ecological, religious,
business and third age tourism, which have leveraged the marketing flows. Due to these
changes, being competitive is even more important in the company’s everyday routines. Such
scenario stimulates competitors to join forces in order to compete in even bigger scales. This
dissertation presents, through a multicase study of companies associated to a hotel network,
an analysis of the expectations of 16 hotel owners of the 20 hotels surveyed about their
motivation to join the network and their satisfaction with the results after becoming part of the
network. It was acknowledged that the companies associated to the network have a long way
until they are fully developed, however, important factors for the success of these companies,
such as trust and cooperation, had better results among all the surveyed aspects. And this is
the joining force which unites the partners which will provide the improve of results, that are
also relevant, as cost reduction and the hotels performance indexes. As the factor which got
the lower results is the cost reduction, mainly in order to purchase equipment. Once the
present work identifies the results in the network during a due time, it is suggested that
measures in order to improve the obtained results should be taken as well a constant
accompanying in order to foster the growth and the development of Rede Versare de Hotéis,
besides new researches in the area.

Keywords: business network, competitiveness, cooperation, hotel, business strategy
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INTRODUCAO

Nas Ultimas décadas a competicdo cresceu de forma significativa em praticamente
todo o mundo (PORTER, 1999) e cresceu ndo somente em intensidade, mas também em
velocidade. Para Hooley, Saunders & Piercy (2005) a esséncia das economias modernas é a
concorréncia entre empresas para satisfazer aos clientes. H4 ndo muito tempo atras, a
competicdo era quase inexistente em muitos paises e setores. No caso da hotelaria ndo é
diferente, com a ‘descoberta’ do potencial turistico do Brasil, varias empresas externas se
interessaram em investir neste setor, pode-se dizer que estar apto a competir de forma ética é

fundamental para o crescimento e sucesso organizacional.

O crescente aumento do turismo nas ultimas décadas do seculo XX é resultado de uma
ampla teia que envolve novas dimensdes nas areas da comunicacdo e transportes mundiais,
decorrentes da internacionalizacdo das economias. Além de estratégias de alavancagem do
turismo promovidas por paises e regifes, surgiram novos nichos negociais, como 0 turismo
ecoldgico, religioso, de negécios e de terceira idade, que incrementaram os fluxos

mercadologicos.

A hotelaria tem satisfeito & demanda dos novos segmentos de mercado e, a0 mesmo
tempo, propicia o surgimento de novas formas de turismo, o que diversifica o portfélio de
servicos. A evolucdo da hotelaria na Gltima década e sua ampla perspectiva de crescimento
acompanha uma tendéncia verificada em todos os ramos e setores de negocios, a qualificacdo
e especializacdo dos servigos prestados (ANDRADE, BRITO & JORGE, 1999).

A complexidade de um hotel atuando sozinho neste mercado téo disputado faz com
que se busque novas alternativas para a competitividade em um mundo globalizado. E entre

elas esta a associacdo de empresas na forma de redes flexiveis horizontais, nas quais empresas
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concorrentes se unem para que juntas consigam ter melhores resultados do que se estivessem

concorrendo de forma independente.

Devido a importancia do assunto, percebe-se a necessidade de estudar empresas que,
antagonicamente sdo concorrentes entre si, mas que tém necessidade de unir-se para poder
competir em um ambiente globalizado. As empresas buscam complementaridades quando
compreendem que seus recursos sao limitados para desenvolver as capacidades necessarias
para atuar em um mercado competitivo (WITTMANN, DOTTO & BOFF, 2004). Neste
ambiente econémico, no qual a globalizagdo é um fator que também afeta o turismo brasileiro
de forma direta, observa-se que redes hoteleiras internacionais continuam investindo grandes
quantidades de recursos neste setor, que é, sem duvida, um dos grandes geradores de emprego
e renda do pais. Juntamente com a chegada destes grupos turistico-hoteleiros, chegam
novidades na prestagédo de servigos que sdo cada vez mais diferenciados, levando os atores do
setor turistico nacional a inovarem constantemente para fazer frente a esta nova realidade que

se apresenta.

Vérias alternativas sdo colocadas em pratica pelas empresas neste sentido, entre elas, a
formacdo de redes flexiveis horizontais de empresas, experiéncia que ja pode ser constatada
internacionalmente, como os exemplos encontrados na Alemanha, Itdlia e Dinamarca
(CASAROTTO & PIRES, 1998, PUTNAM, 2000; AMATO NETO, 2000). Nestas redes de
empresas de pequeno porte compartilham conhecimentos, informacGes, recursos numa
tentativa de otimizar seus resultados globais a partir da colaboracdo mutua, entendendo e
atendendo de uma forma cada vez melhor as necessidades e expectativas dos mercados nos

quais estdo inseridas.

No estado do Rio Grande do Sul existem empresas de varios ramos de negocios que
estdo adotando a formacdo de redes flexiveis horizontais como alternativa para, além de
sobreviverem, serem mais competitivas. Para sustentar estas iniciativas, as empresas podem
contar, com apoio técnico do Sebrae (Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequena
Empresa) e da SEDAI (Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais), que

desenvolveram metodologias para conduzir este processo.
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O presente estudo aborda uma destas redes, a Rede Versare de hotéis, com o objetivo
de avaliar os aspectos que motivaram o0s hoteleiros a se associarem na rede e sua satisfagcdo
com os resultados obtidos apds esta associacdo. Os dados obtidos, através da presente
dissertacdo de mestrado, poderdo servir de apoio decisorio aos dirigentes das empresas
pesquisadas, bem como de organizag6es afins.

O tema: ‘Estratégias e Competitividade numa Rede de Hotéis: Um Estudo da Rede
Versare’ nos leva a uma analise dos resultados obtidos por uma série de concorrentes, com
realidades empresariais diferentes que, mantendo suas autonomias gerenciais, se uniram em

uma rede para aumentar a competitividade e explicitar: Quais aspectos motivaram a

associacdo e qual o grau de satisfacdo com os resultados obtidos pelos associados apds sua

adesdo a Rede Versare?

Especificamente, o presente trabalho se prop0és a:

entender que aspectos motivaram a associacao;

e verificar os resultados alcancados pelos associados;

¢ identificar a satisfacdo com as principais atividades comuns desenvolvidas pela

rede;

e verificar o nivel de confianca e colaboracdo na rede;

e oportunizar a identificacdo de melhorias que possam contribuir para o

desenvolvimento da rede;

e caracterizar a rede estudada.
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Para a elaboragdo do presente estudo foram pesquisados os 20" hotéis associados a
Rede Versare através de questionarios aplicados via e-mail e telefone. O método utilizado foi
0 de mdltiplos casos. Os dados foram analisados e os resultados foram expressos em forma
porcentual para as questdes fechadas e, para as questbes abertas, foi elaborado um quadro

com as respostas e a fregiiéncia que apareceram.

Além desta introducdo, o presente trabalho é composto de outros seis capitulos. No
primeiro capitulo, sdo abordadas questbes sobre estratégia empresarial, planejamento

estratégico e a teoria da complexidade.

No segundo capitulo é feita uma descricdo das empresas de servi¢os, seus tipos,

composicao do pacote de servi¢os e uma breve descricdo das empresas turisticas.

Redes de empresas é 0 assunto do terceiro capitulo, nele sdo tratados os seus conceitos

e tipologias e ainda uma breve comparagéo entre redes de empresas e sistemas.

O quarto capitulo trata dos aspectos relacionados com a metodologia utilizada no
estudo, seu delineamento e procedimentos para a definicdo da populacdo e amostra, como

foram coletados os dados e o modelo utilizado para a sua analise.

Os resultados da pesquisa compdem o quinto capitulo, com a descricdo da Rede
Versare e a andlise dos dados, que contém as informacfes tabuladas, extraidas dos

questionarios aplicados aos associados na forma de indices percentuais.

No sexto e ultimo capitulo encontram-se as consideracdes finais sobre o trabalho

desenvolvido, as limitages da pesquisa e recomendacoes.

! Atualmente a Rede Versare é composta por 26 hotéis, porém, apenas os representantes de 20 deles

responderam a pesquisa.



1 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Este capitulo inclui os aspectos da literatura que constituem o quadro tedrico baseado
em contribuicdes cientificas ja elaboradas sobre o tema e que contribuiram para o

embasamento do trabalho.

1.1 Estratégia e competitividade em rede

Estratégia segundo Thompson & Strickiland 111 (2003) consiste num conjunto de
mudangas competitivas e abordagens comerciais que 0s gerentes executam para atingir o
melhor desempenho da empresa, com a determinacdo de um futuro desejado no qual quer
chegar no médio e longo prazos. Uma boa estratégia sem a execugdo adequada mostra que o
gerente possui alguma deficiéncia e que a responsabilidade pela elaboragéo e implementagéo
deve ser do diretor executivo, auxiliado pela geréncia. Varias empresas possuem um
departamento de planejadores, mas sua principal funcdo € a coleta de informacdes e ndo a
execucdo do plano. Esta fragmentacdo acaba dificultando o processo, pois como néo sao 0s
planejadores que irdo executar o plano, podem ficar de fora informacOes e percepcoes

importantes sobre o contexto do planejamento.

Para 0s mesmos autores, existem cinco tarefas inter-relacionadas de estratégia que 0s

gerentes devem desempenhar, séo elas:

a) Desenvolver a visdo estratégica e a misséo do negécio

E funcdo dos gerentes definir o que consideram o negdcio da empresa e sua percepgao

para 0s proximos 5 a 10 anos. Quando respondem ‘quem somos, 0 que fazemos e para
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onde estamos direcionados’ 0s gerentes estabelecem um curso para a organizagao
definindo a visdo estratégica da empresa e a declaracdo da missdo, que determina o
negdcio da empresa, fornecendo uma visdo clara do que estdo tentando fazer para seus

clientes;

b) Estabelecimento de objetivos

Ao estabelecer objetivos, converte-se a declaracdo geral da missdo do negdcio e da
direcdo da empresa em metas de desempenho especificas, por meio das quais o
progresso da organizacdo pode ser medido. Estas devem ser desafiadoras e factiveis,
garantindo que a empresa tera patamares de desempenho superiores, podendo serem
de curto e longo prazo. Dois tipos de objetivos sdo colocados como referéncia, 0s
financeiros (que se relacionam com medidas de desempenho) e o0s objetivos

estratégicos (que dizem respeito a competitividade da empresa);

c) Elaboracéo da estratégia

Para elaborar uma estratégia faz-se necessario possuir um soélido diagndstico da
situacdo interna e externa da empresa, construido em uma mistura de a¢6es deliberadas
(estratégia planejada) e intencionadas, reacGes necessdrias para o controle de

imprevistos e novas pressdes competitivas (estratégia emergente).

Um bom estabelecimento de estratégias ndo se separa de um bom espirito
empreendedor de negocios, pois 0s gerentes devem estar sempre atentos aos
acontecimentos externos para que suas estratégias se mantenham préximas a eles,
quando os gerentes deixam de ser empreendedores, a estratégia corre o risco de ficar

ultrapassada e de ser refletida de dentro para fora.

As estratégias estdo em constante evolucdo e sempre sdo necessarios ajustes finos, que
iniciam em um departamento ou area funcional e vdo perpassando toda a organizag&o.
Estes ajustes devem ser feitos sempre no momento certo, ou reagindo ou se
antecipando a acontecimentos externos. Embora a estratégia deva ser alterada quando
isto acontece, de forma muito seguida, 0s gerentes responsaveis certamente nado

fizeram uma analise estratégica ruim, tomada de decisdo errada ou mé elaboracao de



19

estratégia, pois este descompasso €& decorrente de ajustes necessarios devido a

mudancas, especialmente no ambiente externo.

As estratégias da empresa estdo associadas com a palavra ‘como’, como crescer no
negocio, como satisfazer o cliente, como vencer a concorréncia, como responder as
condicOes variaveis do mercado, como alcangar os objetivos estratégicos e financeiros

devendo ser parcialmente visiveis e parcialmente invisiveis do lado de fora.

d) Implementacgdo e execucdo da estratégia

A funcdo do gerente é ver 0 que é necessario para executar a estratégia e atingir o
desempenho programado dentro do prazo estipulado, é uma tarefa de campo do tipo
‘méo na massa’. A administracdo deve adequar o0 modo de como as coisas estdo sendo
feitas e 0 que ainda precisa acontecer para a execucao eficiente da estratégia. Para isto,
relaciona-se a estratégia com capacidade interna, estrutura de recompensas, sistema
interno de apoio e cultura da organizacdo. Cada gerente precisa ter bem claro o que

deve ser feito em sua area de responsabilidade.

e) Avaliacdo do desempenho, revisdo dos novos desenvolvimentos e inicio das

acOes corretivas

A missdo da empresa, 0s objetivos, a estratégia e a abordagem da implementacéao
nunca sdo finais, pois ajustes sdo normais e necessarios. A implementacdo € um
processo e ndo um evento, ela acontece por meio do efeito cumulativo de muitas
decisdes administrativas sobre a forma de fazer as coisas e de criar adaptacdes mais
fortes entre a estratégia e as praticas internas.

A geréncia estratégica é considerada um processo continuo no qual as cinco tarefas

estdo em constante interacdo sendo seus limites apenas conceituais e ndo reais.

Apos a realizacdo dos itens anteriores é necesséria a execucao de trés tarefas para a
elaboracdo das estratégias (THOMPSON & STRICKILAND 11, 2003), sdo elas:

a) Primeira: compreender o negocio de a empresa que € definido por trés

pilares: a necessidade que esta sendo atendida, quem esta sendo atendido e
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como este atendimento esta sendo feito. Para 0s mesmos autores, para ter
valor gerencial, as visdes estratégicas, as definicbes do negdcio e as
declaracbes de missdao devem ser suficientemente restritas para enfocar a
arena real de interesse do negécio. A maneira de descrever a Visdo
estratégica € redigi-la na forma de declaracdo da missdo e comunicé-la para
0s gerentes dos varios niveis e empregados é muito importante, linguagem
branda e paternalista deve ser evitada. Boas declaracGes de missdo sdo
simples, geram entusiasmo pelo futuro rumo da empresa e promovem o
esforco e dedicacdo de todos. Embora a organizacao pretenda recompensar
0s acionistas, sua missdo deve enfatizar a recompensa aos clientes.
Eventualmente, para responder as mudancgas no ambiente externo, a missdo
da empresa deve ser alterada para a condugdo ao novo rumo de longo prazo

desejado;

Segundo: estabelecer objetivos possibilitando converter a visdo estratégica
e 0 rumo em metas de resultados e marcos de desempenho, representando o
compromisso gerencial de produzir resultados especificos por determinado
tempo. Sem objetivos bem definidos (quantificados e com prazo), as
declaracGes de missdo correm sério risco de terminarem apenas como um
sonho. Existem basicamente dois tipos de objetivos a serem estabelecidos,
os financeiros e os estratégicos. Dependendo da situacdo em que a empresa
e 0 mercado se encontram, o gerente pode dar mais énfase a um ou a outro.
Quando uma empresa persegue incansavelmente um objetivo estratégico
especifico de longo prazo, pode-se dizer que ela demonstra um propdsito
estratégico. Toda empresa necessita de objetivos de curto prazo (resultados
imediatos que precisam ser alcancados) e de longo prazo (resultados que
serdo atingidos mais a diante e que devem comecar a ser construidos com
as decisdes tomadas no tempo presente). As metas devem ser desafiadoras,
porém factiveis, devem se basear nas condi¢cBes externas e internas e
representar patamares superiores de desempenho. Para que a empresa atinja
seus objetivos institucionais, € importante que cada nivel gerencial tenha
suas metas relacionadas as da empresa e quanto cada nivel atinge sua meta,

a empresa atinge a sua como um todo, e;
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c) Terceiro: elaborar a estratégia de uma organizacao € definir como atingir as
metas de desempenho e como competir com sucesso. Os autores

apresentam uma hierarquia para sua elaboracao:

estratégia corporativa, contempla a empresa como um todo, todos 0s
seus negdcios, preocupa-se em estabelecer posi¢cBes comerciais em
diferentes industrias e de que forma melhorar o desempenho do grupo

de negdcios que a empresa diversificou;

e estratégia de negocios, elaborada para cada negocio individual que a
empresa diversificou, define a criacdo de uma posi¢do competitiva mais
forte de longo prazo e produz vantagens competitivas mensuraveis e

duraveis;

e estratégia funcional, estabelecida para as unidades funcionais

especificas, tantas quantas existirem dentro de um negdcio e;

e estratégia operacional, é mais restrita e engloba as unidades
operacionais  basicas, delineiam como gerenciar  unidades
organizacionais chaves dentro de um negdcio e como executar

atividades estrategicamente significativas.

Existem varios fatores que influenciam a estratégia de uma empresa, entre eles, as
consideracgdes sociais, politicas, legais e de cidadania; atratividade da industria e condi¢Bes
competitivas; oportunidades e ameacas de um mercado especifico; pontos fortes e fracos
organizacionais e capacidades competitivas; ambicdes pessoais, filosofias de negocio e
crencas éticas dos gerentes, a influéncia de valores compartilhados e da cultura da empresa na

estratégia.

Outra questdo abordada pelos autores € o desafio de tragar objetivos tendo clara a
hierarquia das estratégias, e, para sua implementacdo propGem a execucdo das seguintes

tarefas:
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a) Orcamentos

Realocacdo de recursos para ajustar as necessidades orgcamentarias e de pessoal da
nova estratégia, pois 0s gerentes precisam saber se possuem recursos suficientes para
sua implementacdo ou se precisam fazer ajustes. Este processo ocorre com muita
negociacao dentro da empresa e um gerente deve ser suficientemente habil para

garantir a obtencdo dos recursos que necessita.

b) Politicas e procedimentos

As mudancas na estratégia podem necessitar de adaptacGes nas praticas de trabalho e
gerar muita resisténcia e ansiedade. Sugere-se o estabelecimento de politicas e
procedimentos operacionais que proporcionam orientacdo para 0S gerentes
operacionais, pessoal de supervisdo e empregados em termos de como as coisas devem
ser feitas, que: possibilitam alinhar as agdes e o comportamento com a estratégia;
reforcam a firmeza com que as atividades criticas para a estratégia devem ser
executadas e o processo de mudanca de politica pode ser usado como alavanca para
mudar também a politica corporativa e produzir um melhor alinhamento com a nova

estratégia.

c) Melhores praticas

A identificacdo das melhores praticas € uma jornada, ndo um destino, € um exercicio
de fazer as coisas a maneira da classe mundial, para isto é necessario fazer benchmark
de como sdo executadas as tarefas especificas pelas melhores empresas da industria ou
do mundo. Uma forte corrente das melhores préaticas € a Gestdo da Qualidade Total
que envolve a criacdo de uma cultura de qualidade voltada para a melhoria continua do

desempenho de cada tarefa e atividade da cadeia de valor.

d) Sistemas de apoio

Sistemas de apoio inovadores e no estado da arte podem ser a base da vantagem
competitiva se proporcionarem uma capacidade que o concorrente ndo pode igualar. A
informacdo precisa na hora certa permite que os membros da organizacao monitorem o

progresso e executem as ag0es corretivas prontamente.
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e) Recompensas

Outro fator bastante importante para a implementacdo da estratégia é a questdo de
recompensa, que serve como pratica motivacional e € um grande desafio para a

implementacdo da estratégia.

1.2 Planejamento

Mintzberg (2000) questiona o que € planejamento e apresenta varias versoes utilizadas
nos dias de hoje, versbes que, segundo ele, estdo incompletas ou equivocadas. Embora haja
referéncias a planejamento estratégico no livro A Arte da Guerra de Sun Tzu de 1971
(originalmente escrito hé cerca de 2.400 anos), na obra de Henry Fayol, entre outras, foi por
volta de 1950 que comecou a se difundir com rapidez fazendo parte de um exercicio
orcamentario das grandes corporac@es norte americanas. Em 10 anos tornou-se uma obsessdo
entre as empresas norte-americanas e até mesmo do governo, na forma de SPPO (Sistema de
Planejamento-Programacdo-Or¢camentacdo). Outros artigos sobre o assunto foram sendo
escritos, mas a impressao que permanecia era que o planejamento pode ser tao ilusorio, pois
seus proponentes estdo mais preocupados em promover ideais vagos do que obterem posicdes
viaveis, com o que ele poderia ser do que com o que se tornou de fato. Ele busca mostrar, de
uma forma mais operacional, o lugar que o planejamento ocupa, € ndo encontrar um lugar

para ele.

O mesmo autor propde que, deve-se antes de observar a definicdo operacional,

conhecer as defini¢cdes formais:

a) planejamento € pensar no futuro, a questdo aqui, € que nao pode-se limitar esta
definicdo, qual atividade da empresa ndo esta pensando no futuro? Tanto no

curto como no longo prazo?;

b) planejamento é controlar o futuro, ndo apenas pensar sobre ele, mas agir sobre
ele, esta abordagem parece, como a primeira, um tanto ampla, pois néo
considera de maneira relevante as incertezas, como se a empresa nao fosse

afetada por forcas externas incontrolaveis;
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planejamento é tomada de decisdo, esta abordagem estd ligadas as duas
anteriores, pois se toma uma decisdo pensando em onde ela vai levar a

organizacao no futuro;

planejamento é tomada de decisdo integrada, apesar de ser semelhante a
anterior, esta definicdo estd mais preocupada com a integracdo de decisdes
diferentes do que simplesmente decidir, comecando desta forma a identificar

um posicionamento para o planejamento e

planejamento é um procedimento formal para produzir um resultado articulado,
na forma de um sistema integrado de decisdes, este € o conceito adotado pelo
autor, no qual planejamento, acima de tudo é sua énfase na formalizacéo, a
sistematizacdo do fendmeno ao qual se pretende aplicar o planejamento.

Mintzberg (2000) ainda define melhor o significado de formalizacéo:

e decompor;

e articular e;

e racionalizar os processos pelos quais as decisbes sdo tomadas e

integradas nas organizacdes.

Segundo 0 mesmo autor, o planejamento esta na extremidade formal do continuum do
comportamento organizacional e que nédo deve ser entendido como tomada de deciséo, nem
como formulacdo de estratégias e nem como administracdo, mas como um esforco para sua

formalizacdo de partes delas, decompondo, articulando e racionalizando.

Outro questionamento trazido por Mintzberg (2000) é ‘Por que planejar’ (segundo 0s
planejadores), no qual tenta mostrar como os ‘planejadores’ respondem, na forma de

imperativos, esta pergunta:

as organizacfes devem planejar para coordenar suas atividades, de modo que

as decisbes tomadas em conjunto sejam formalmente expressas em um Unico
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processo para garantir que os esfor¢os da organizacdo serdo coordenados de

maneira adequada;

as organizacdes devem planejar para assegurar que o futuro seja levado em
consideracdo, preparar-se para o inevitavel, antecipar o indesejavel e controlar
o controlavel, o questionamento aqui consiste em ndo considerar formalmente

como o futuro é tratado;

as organizacdes devem planejar para ser ‘racionais’, considera planejamento
uma forma superior de administracdo, a tomada de decisdo formalizada é

melhor que a ndo-formalizada e

as organizacdes devem planejar para controlar, este tema € um tanto delicado,
pois também acredita que o planejamento estimula a participacdo e facilita o
consenso, o controle por meio do planejamento se estende em todas as dire¢oes
a fim de controlar aqueles cujo trabalho é ‘coordenado’, outro aspecto do
controle, diz respeito ao futuro da organizacdo e portanto ao ambiente fora
dela. Pode-se dizer que muitas vezes 0 que a empresa considera planejamento,

é apenas um esforco para minimizar ou se livrar de influéncias do mercado.

Pode-se dizer que:

a)

b)

estratégia € um plano, uma direcdo, um caminho a seguir;

estratégia também é um padrdo, consisténcia de um comportamento ao longo
do tempo — embora validas, estas defini¢cdes ndo consideram o que o autor
chama de estratégias emergentes e nem que algumas das estratégias nao serdo
realizadas, o que acontece, é que freqlientemente as empresas possuem 0 que
pode ser chamado de estratégia guarda-chuva, na qual sdo delineadas linhas
gerais e os detalhes vao surgindo no decorrer do tempo;
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c) estratégia € posicdo, definicdo de determinados produtos em determinados

mercados; e

d) estratégia é perspectiva, maneira da organizacdo fazer as coisas, seu conceito
de negdcio. Concluindo, planejamento estratégico ndo é sindbnimo de formagéo

de estratégia.

1.4 Planejamento estratégico

Acredita-se que: ‘formacdo de estratégia € um processo de planejamento, idealizado
ou apoiado por planejadores, para planejar a fim de produzir planos’, em contraponto,
Mintzberg (2000) acredita que uma empresa pode planejar (considerar seu futuro) sem se
engajar em planejamento (procedimento formal) mesmo sem produzir planos (intencdes
explicitas); alternativamente, uma organizacdo pode se engajar em planejamento
(procedimento formalizado) apesar de ndo planejar (considerar seu futuro); e os planejadores
podem fazer tudo ou apenas parte, as vezes nada.

Falar de estratégia nos leva a acreditar que se passa de uma situacdo na qual se
acreditava que a solucdo do problema das empresas estava no Planejamento Estratégico, ou
seja, analise das oportunidades (ambiente externo) e dos pontos fortes e fracos (ambiente
interno) e a compatibilizagcdo destes dois pontos na busca da realizagdo dos objetivos da
empresa para uma outra situacdo na qual se busca a Administracdo Estratégica que observa
estes fatores de forma mais ampla (ANSOFF, DECLERCK E HAYES, 1981).

E importante ter um conhecimento da base tedrica sobre o problema que pretende
solucionar, pois se ndo for desta forma, corre-se o risco de ndo entendé-lo corretamente e
utilizar as técnicas inadequadas para sua solucdo, ndo obtendo desta maneira a melhor
solucdo. O gestor deve entdo estar preocupado tanto com a teoria quanto com a pratica,
circulando tanto entre a alta administracdo e toda a estrutura organizacional para que possa ter
uma visdo ndo distorcida das coisas e decidir da melhor forma possivel. A solucdo dos
problemas muitas vezes ndo € um tema de simples resolucgéo, pois tende-se a afasta-los e nos e

ndo enfrenta-los, o que exigiria um esforco maior por parte do gestor.
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Desta forma, deve-se conviver com dilemas e tomar decisdes o tempo inteiro e
entender que o novo modelo estd adaptado aos dilemas da solucdo de problemas

organizacionais. Este modelo possui quatro dimensdes:

a) Decisdo versus sistema;

b) Dilema holistico versus dilema fragmentado;

c¢) Dilema interno versus dilema externo; e

d) Dilema fechado versus dilema aberto.

Estes quatro dilemas orientam a tomada de deciséo e de resolugcdo de problemas, a fim
de cumprir a funcdo da empresa nos seguintes aspectos: eficiéncia, viabilidade e significacao.

Qualquer estratégia depende do sistema de normas apreendidas pelo pessoal da
organizacdo como sendo sua politica basica ou seu tipo especifico de administracdo. Um fato
interessante, é que, devido a flexibilidade desta politica, podem tanto reforcar ou mudar estas
normas existentes. Pode-se analisar este sistema de normas a partir de quatro enfoques, o
primeiro é o de sistemas de administracdo, que é composto de trés subsistemas: planejamento,
organizacdo e controle social; o segundo que é racionalidade, politica e sistemas de
administracdo que expressa e determina a visdo do ambiente, a identidade da organizacéo, a
inteligéncia do problema, a concepc¢éo das estratégias e a estrutura e controle social, o terceiro
a dinamica politica, que enfatiza a producéo da organizacéo e seu reconhecimento social e por
fim o quarto enfoque que é a administracdo estratégica, que necessita de novos modelos que

contemplem as normas culturais e sdcio-politicas e a potencialidade técnico-econdmica.

Os preceitos de planejamento estratégico nao sdo faceis de ser praticados e também a
tentativa rigorosa de sua implementacdo provoca uma determinada resisténcia ao
planejamento, como se este fosse um corpo estranho dentro da organizacdo. Inicialmente
pensou-se que o que faltava para que tal processo desse certo era a dedicacdo da alta
administracdo, porém tal solucdo se mostrou apenas tempordria, pois com o tempo 0 seu
entusiasmo migrava para outras prioridades. Inicialmente, as abordagens partilhavam de uma

técnica oriunda da experiéncia, que procurava remediar sintomas especificos e ndo problemas
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responsaveis por estes sintomas. Esta metodologia de tentativa e erro deu lugar a uma outra
que examina o efeito produzido por diferentes solugdes e escolhe aquela que aponta para os

melhores resultados, desta forma a ciéncia melhora, apressa e reduz o custo da solucao.

A empresa de uma forma geral relaciona-se com o meio de duas maneiras distintas,
uma delas é o comportamento competitivo (ou operacional), no qual, produzindo de maneira
mais eficiente possivel, procura obter lucro através de um processo de troca; a segunda é o
comportamento empreendedor (ou estratégico), quando a empresa procura substituir os
produtos e os mercados obsoletos por novos, que oferecem mais potencial de lucros futuros.
Como a primeira forma € geradora de lucro e a segunda absorvedora, a empresa deve
aproveitar seus mercados atuais enquanto possivel, mas sempre de olho nos mercados futuros
para garantir seus objetivos de lucros e crescimento. Para fazer frente ao problema de suportar
0 impacto cruzado e interdependéncia da sociedade mais ampla, foi inventada a técnica do
planejamento estratégico. Técnica que envolve uma identificacdo dos objetivos da empresa e
uma analise da adequacdo de seus mercados e produtos para atingir tais objetivos, na
sequéncia, determinar as capacidades da empresa, buscar formas alternativas de crescimento e
a avaliacdo do seu potencial, no que diz respeito aos objetivos e a capacidade da empresa em
tirar vantagem dessa potencialidade, dos quais resulta a nova atitude estratégica.

Quando fala-se em diagnostico da atitude estratégica da empresa, deve-se estar atento
a varios aspectos, como o modelo de comportamento organizacional, que com ja foi
salientado no paragrafo anterior, pode ser de dois tipos, o competitivo, que busca extrair lucro
do meio ambiente e 0o empreendedor, que pretende construir e manter lagos lucrativos. Este
traz para a empresa maiores novidades, descontinuidades e riscos, enquanto aquele esta
baseado na experiéncia anterior da empresa. Pode-se chamar a mudanca de comportamento
competitivo para empreendedor de transformacgéo cultural. O simples fato de planejar ndo
produz acdes nem mudancgas visiveis, para que isto aconte¢a, a empresa precisa de aptidées
adequadas, administradores treinados e motivados, informacdo estratégica, sistemas e
estruturas fluidas e com tendéncia a serem compreensivos. Na falta destas qualidades, o que
se observa quando uma empresa é basicamente competitiva, a impressdo que fica, é a de que a

empresa esté resistindo a implantacao dos planos.
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Pode-se abordar também a intensidade de comportamento, que tem relacdo com a
intensidade que a empresa responde ao mercado e suas aptiddes. A primeira tem a ver com
sua agressividade na competicdo, sua tendéncia a compreender o cliente, sua lideranca e
produto e penetragdo em novos mercados. A segunda estd mais relacionada ao ambiente
interno, como tempo de tomada de decisdo, qualificacdo dos gerentes e trabalhadores,

flexibilidade estrutural.

Outro assunto pertinente € a questdo do diagndstico, que deve ser feito do ambiente
(externo), buscando oportunidades e ameagas, da capacidade (interno) com seus pontos fortes
e fracos e finalmente o diagndstico consolidado que avalia os dois anteriores e define melhor

quais acOes devem ser tomadas para a obtencdo dos melhores resultados.

Ao tratar-se do planejamento da transformacdo da atitude estratégica deve-se
mencionar a transformacdo de capacidade, que é um processo complexo que envolve
mudangas coerentes em alguns atributos (valores e normas, habilidades administrativas,
relacdes estruturais, relacbes de processo e tecnologia) da cultura da empresa. Mas como
relacionar o processo de mudanca na estratégia com a mudanca de capacidade? Uma tentativa
de mudar as capacidades pela efetuacdo do trabalho estratégico é interessante, sobretudo se
combinar e inter-relacionar o processo cognitivo do planejamento com o processo sOcio
dindmico da implantacdo. Mais um fator importante na transformacéo da atitude estratégica €

o conflito das culturas, que pode ter trés solugdes possiveis:

e 0 da cultura dominante, assim, durante a era da producdo em massa, a cultura

competitiva dominou a cultura empreendedora;

e a cultura média, espécie de compromisso que une os modelos de iniciativa e

antecipacéo e;

e coexisténcia cultural, também denominada de forma inovadora, que tenta

acomodar as duas culturas separadas dentro da mesma organizag&o.

Neste sentido, a administracdo integrativa ganha cada vez mais espacgo porque trata de

trés aspectos importantes para o éxito da empresa: o primeiro é a dindmica de curto prazo da
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interacd@o entre o conjunto das atividades competitivas e empreendedoras dentro de cada ciclo
de vida principal da indlstria a que pertence a empresa; 0 segundo preocupa-se com a
dindmica do longo prazo entre os estagios do ciclo de vida, na busca de uma harmonizacéo
com o0 meio ambiente e o terceiro que preocupa-se com o equilibrio dos diferentes ciclos de

vida nos quais a empresa esta envolvida dependendo do seu estagio de crescimento.

Dentro da dindmica da transformacdo de posicdo observar-se as limitacdes da
tecnologia cognitiva, na qual se observa que a resisténcia ao planejamento estava em seu
excesso e ndo em sua falta. A aprendizagem adaptativa acontece de forma reativa, a empresa
vai se adequando ao ambiente de acordo com as necessidades. A mudanca planejada acontece
de forma pro-ativa e prepara a estrutura antes do aparecimento das necessidades. Finalmente
se sugere a aprendizagem planejada, que combina as duas anteriores, deixando de ser

puramente adaptativa ou puramente planejada.

Quando um gestor parte para uma intervencdo para a administracdo estratégica deve
atentar que esta € um fendémeno comportamental e ndo a simples formulacdo de uma
estratégia ou plano. Para isto, é preciso que fique bem claro o motivo pelo qual a empresa
quer adotar a administracdo estratégica, deve ser diagnosticada a cultura organizacional,
precisa observar a formalizagdo dos sistemas de administragdo, definir uma estrutura de
intervencdo para que se possa realmente implantar a administracdo estratégica, determinar
como serd o processo de penetracdo da mudanca na organizagdo, quais camadas, que grau de
sofisticacdo e devem ser claramente definidos os objetivos que se pretende atingir, dentre
outros fatores.

1.4.1 Estratégias genéricas

Entender a importancia do planejamento estratégico é fundamental para as empresas
nos dias de hoje, pois ele as disciplinam a estarem atentas as oportunidades e ameacas
(ambiente externo) e também aos pontos fortes e fracos (ambiente interno) e desta forma se
posicionar para obter o melhor resultado possivel através da implementacdo das estratégias

sugeridas.
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Existem trés abordagens estratégicas genéricas potencialmente bem sucedidas para
superar a concorréncia (PORTER, 1991):

a) Lideranca de custo total

Nesta abordagem estratégica o custo baixo em relacdo aos concorrentes é o tema

central, embora qualidade, assisténcia e outras areas ndo possam ser ignoradas.

Esta teoria exige a construcdo agressiva de instalagdes em escala eficiente, uma
perseguicdo vigorosa de reducdo de custos pela experiéncia, controle dos custos e despesas
gerais, minimizacdo de gastos em &reas como P&D, assisténcia, forgca de vendas, publicidade

entre outras.

Uma boa estratégia de baixo custo defende a empresa contra a rivalidade dos
concorrentes, pois ainda obtém retomo depois que seus concorrentes tenham consumido seus
lucros na competicdo, defende a empresa contra compradores poderosos porque oS
compradores s6 podem baixar os precos ao nivel do concorrente mais eficiente, defende
contra fornecedores poderosos e ainda cria barreiras de entrada substanciais em termos de

economia de escala e vantagens de custos.

Além dos beneficios, a lideranca no custo total traz consigo alguns riscos, entre eles a
mudanga tecnoldgica que anula investimentos ou aprendizados anteriores, novas empresas
que se instalam por meio de imitacdo ou capacidade de investir em instalagdes modernas;
incapacidade de ver as modificacdes necessarias devido a atencdo colocada no custo e a
inflacdo dos custos, que deixam a empresa com dificuldades em manter o preco competitivo

para fazer frente a produtos diferenciados.

“Custos iniciais elevados sdo encontrados por empresas de servicos que necessitam de
uma rede para unir prestadores de servicos e consumidores” (FITZSIMMONS &
FITZSIMMONS, 2006 p. 65) para produzirem com baixos custos.
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b) Diferenciacio

Aqui a abordagem estratégica busca diferenciar o produto ou o servico oferecido em
varias dimensdes criando algo que seja considerado Unico ao ambito da inddstria. Embora ndo

seja 0 tema central da estratégia, a empresa nao pode ignorar 0s custos.

Quando alcancada, a diferenciacdo proporciona um isolamento contra a rivalidade
competitiva devido a lealdade dos consumidores, produz margens de lucro mais altas, o que
ameniza o poder de fornecedores e compradores e devera estar mais bem posicionada em
relacdo aos substitutos do que a concorréncia. A diferenciacdo cria barreiras de entrada, pois
tem a lealdade do seu consumidor. Uma questdo importante sobre a diferenciagéo € que nem
todos os clientes estardo dispostos ou terdo condi¢cfes de pagar os altos pregos requeridos por

ela.

A diferenciacdo apresenta alguns riscos, entre eles a diferenca de prego entre o produto
diferenciado e o de baixo custo, que pode ser muito grande; o fator de diferenciacdo pode

perder importancia para o comprador se ha imitacdo por parte dos concorrentes.

c) Enfoque

A terceira estratégia genérica consiste em focar um determinado grupo comprador, um
segmento da linha de produtos, ou um mercado geografico. Este enfoque € feito através da
diferenciacdo por satisfazer melhor as necessidades de seu alvo particular ou custos mais

baixos na obtencdo deste alvo, ou ambos.

A estratégia de enfoque também tem alguns riscos, entre eles, as vantagens oferecidas
ndo séo significativas comparadas aos concorrentes diferenciados ou de baixo custo e os
concorrentes podem encontrar submercados dentro do alvo estratégico e desfocalizar a

empresa com estratégia de enfoque.

As empresas buscam uma destas trés estratégias genéricas para se fazer frente as cinco
forgas competitivas (cliente, fornecedor, concorrentes, produtos substitutos e novos entrantes),
pois uma empresa que se encontra no meio termo esta em situacao estratégica extremamente

pobre, é quase garantido que ela tem uma baixa rentabilidade e provavelmente sofre de uma
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cultura empresarial indefinida e de um conjunto conflitante de arranjos organizacionais e

sistemas de motivacao.

1.5 A empresa individualizada

Para que as empresas definam e implementem suas estratégias elas precisam estar
abertas para a mudanca e inovacgédo no artigo ‘A Empresa Individualizada’ o autor Sumantra
Ghoshal (2001) descreve o modelo que acredita ser capaz de responder a estes desafios.
Inicialmente comenta 0 modelo antigo de gestdo, no qual o principal recurso escasso era o
capital, e a alta administracdo era responsavel pela produgdo de mais capital, que era
redistribuido em funcdo de suas prioridades estratégicas. O autor define este modelo como
uma funcdo dupla de estratégia e estrutura que permite um controle rigoroso sobre as

operacoes.

Atualmente, em detrimento do capital, o recurso estratégico € o conhecimento.
Diferentemente do capital que era levado até a alta administracdo para ser redistribuido, o
conhecimento, juntamente com a iniciativa, criatividade e associacdo com o cliente nédo
podem passar pelo mesmo processo, pois SO serdo aproveitados pelas pessoas que 0s
desenvolveram. Significa que o antigo modelo caiu por terra, pois a estratégia da empresa esta

com quem detém o conhecimento, ndo necessariamente a clpula da empresa.

Para que se passe do modelo antigo para o novo, as empresas tém um grande desafio,
desafio este que passa pelas pessoas, pois para transformar uma organizacao é fundamental
revitalizar seus funcionarios e para que esta revitalizacdo aconteca, € importante que se crie
um ambiente préprio para cada organizacdo, no qual as pessoas possam realizar plenamente
seu potencial. Faz parte deste repto também, ndo sO a definicdo de uma estratégia para o

mercado, mas a escolha dos profissionais certos para implementéa-la.

A proposta de Sumantra Ghoshal compreende a organizagdo como um grupo de
pessoas sujeitas a regras e relacionamentos que ndo devem ser rigidos e que sao estabelecidos
por elas mesmas. O nivel de interacdo a existir entre funcionarios e direcdo para que todos

compreendam e partilhem dos mesmos valores, tenham a mesma visao, é responsabilidade e
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grande desafio da alta administracdo, ja que o mundo atual exige iniciativa pessoal e trabalho

em equipe.

Este novo modelo interfere também nos processos, pois existe uma descentralizacédo e
a empresa passa a trabalhar como uma espécie de rede interna de cooperagdo que favorece o
trabalho em conjunto. Passa-se neste momento a entender a empresa ndo somente no enfoque

de estratégia e estrutura, mas também pessoas, objetivos e processos.

Nesta nova forma de gestdo as pessoas da organizagdo, indistintamente, devem
fundamentalmente agregar valor a empresa. Este enfoque determina que as relagBes entre as
partes integrantes da empresa devem ser solidas, baseadas no comprometimento mutuo em
que as acdes e iniciativas de todos contribuam para a competitividade e participem da

formulacdo das estratégias.

Especificamente, a direcdo cabe criar as condi¢cBes no ambiente da organizagdo que
favorecam o desenvolvimento desta nova postura. Por sua vez, os funcionarios assumem o
compromisso em exercer suas funcdes e desempenhar suas tarefas de maneira proficua e
produtiva e dessa maneira garantindo sua empregabilidade. Mas ndo basta somente melhorar a
capacidade dos colaboradores conseguirem emprego, a diretoria deve tentar manter seus
funcionarios através de um ambiente que proporcione o crescimento profissional de cada um e
ao mesmo tempo, faca com que eles sintam que sair da empresa pode ndo ser um bom

negocio.

Em algumas empresas, os centros de lucro sdo a materializacdo do novo modelo de
gestdo. Funcionam como se fossem microempresas e contam com a participacdo ativa dos
funcionarios, pois abandonam seus feudos e comecam a trabalhar dentro de uma ldgica de

processos como se fosse uma rede de cooperacéo interna.

Mas qual o principal obstaculo para se implementar este novo modelo de gestdo?
Quase todas as empresas no inicio se baseiam em pessoas, objetivos e processos, mas a
medida que crescem se tornam empresas baseadas em estrutura e estratégia. Pode-se dizer que
0 maior obstaculo estd na atitude dos presidentes, porque tiveram sucesso com o0 modelo
antigo. Também a média geréncia rejeita a mudanca devido & incerteza causada por ela, pois a

alta administracdo sempre hesita em delegar poderes para escaldes mais baixos.
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Mudar o enfoque de empresas que vem de um historico de sucesso dentro de um
modelo que o capital, representado pela relacdo entre estrutura e estratégia, era o principal
resultado buscado por uma administracdo muito centralizadora para um modelo baseado
fundamentalmente nas pessoas e no resultado que elas podem atingir, aliadas aos objetivos e
processos, numa estrutura altamente descentralizada e propicia ao trabalho em equipe, € muito
dificil, porém, a ‘empresa individualizada’ aparece como sendo uma excelente alternativa

para este novo cenario que se apresenta, no qual a cooperacao parece ser a chave do sucesso.

1.6 A administracao estratégica e a teoria da complexidade

Muitas vezes, a ado¢do de novas formas de ver as organizagdes, como a criacdo de
redes de empresas concorrentes, por exemplo, representam um novo paradigma (KUHN,
1982). Ha pouco tempo que essa idéia comeca a fazer parte das discussdes dos empresarios e
comeca a materializar-se nos mais diversos ramos de atividades empresariais. Inicia-se ai uma
nova compreensao sobre as relagdes entre as empresas, que passam a se entender fazendo

parte de um sistema de relacdes.

Diferentemente do pensamento de que os sistemas sdo abertos e estdo em constante
interagdo com seu meio e sendo modificados por ele, acredita-se que “todos 0s sistemas vivos
séo organizacionalmente fechados, bem como sistemas autdbnomos de interacéo, e que fazem
referéncia somente a eles mesmos” (MORGAN, 1996 p.242).

A nova abordagem da ciéncia cognitiva ainda ndao se firmou como um campo
cientifico maduro, mas esta fazendo parte do novo paradigma do pensamento cientifico, pois
questiona o0s atuais estudos cartesianos da mente e do conhecimento a partir de uma visdo

sistémica.

Esta abordagem teve seu inicio baseado na cibernética, cuja premissa era de que a
inteligéncia humana era semelhante a do computador, desta forma, acreditava-se que a
cognicdo era um processamento de simbolos dentro de um conjunto de regras, em udltima
analise, processamento de informacGes. Esta idéia so foi questionada 30 anos mais tarde, na

década de 70 quando surgiram as idéias de auto-organizacdo, que acabaram trazendo a tona
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duas inconsisténcias do modelo do computador aplicado aos sistemas vivos: “a primeira é a
de que o processamento de informacOes baseia-se em regras sequienciais, aplicadas uma de
cada vez; a segunda é a de que ele é localizado, de modo que um dano em qualquer parte do
sistema resulta numa anormalidade do todo” (CAPRA, 1996 p. 211).

A teoria da cognicdo, também conhecida como Teoria de Santiago, foi inicialmente
proposta por Humberto Maturana e Francisco Varela e estd baseada na concepcdo de
autopoiese, “capacidade de auto-reproducdo através de um sistema fechado de relacdes”
(MORGAN, 1996 p.242).

De acordo com esta teoria, a cognicdo se da através de um processo de mudangas
estruturais, pois o desenvolvimento estd sempre associado com aprendizagem. Por estar
baseada no pressuposto de que o organismo vivo € um sistema fechado, a cogni¢do ndo
acontece de maneira linear (causa versus efeito), mas através de mudangas estruturais que
respondem aos estimulos externos, mas nem toda mudanca € um ato de cognicéo, ela s6 o sera
se este sistema responder ao estimulo, se o0 sistema simplesmente for “mutilado” ou
modificado sem que haja uma reacdo ndo ha cognicao, outro aspecto importante é que nem
todo estimulo externo acarreta uma mudanca estrutural, ela s6 acontece se o sistema

responder a ele.

Na tentativa de entender esta nova organizacdo como sistema social, utilizou-se 0s
conceitos da Teoria da Complexidade e mais especificamente, dos sistemas complexos

adaptativos (AGOSTINHO, 2003), que tém como propriedades basicas:

a) autonomia de seus integrantes, que devem ter a capacidade de responder as
pressdes do meio ambiente de acordo com regras pré-estabelecidas, mas de

acordo com seu proprio julgamento;

b) cooperacgdo entre os membros do sistema;

C) agregacao; e

d) auto-organizacdo, bastante interessante nestes tempos de mudancas muito

rapidas e imprevisiveis, nas quais muitas vezes é indtil dar ordens, pois nao
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sabe-se que ordem dar, entdo o sistema deve que ser capaz de responder as
pressdes do ambiente sem que cada integrante tenha que agir de acordo com a

ordem de uma autoridade.

Quando observa-se uma organiza¢do com um olhar mais sistémico, da-se conta de que
um controle excessivo de todas as agdes que acontecem dentro da organizacdo pode muitas
vezes impedir que ela dé a melhor resposta as condicfes que se apresentam, € dificil, por
exemplo, que o atendimento feito a um cliente ocorra totalmente como definido em
procedimentos pré-estabelecidos, ja que existe uma interacdo entre atendente e cliente, em
ultima andlise, entre dois sistemas. O que ocorre entdo é que o atendente vai realizar o
atendimento segundo seu proprio julgamento, porém baseado nas regras definidas pela

organizacao.

Vaérios fatores, além do fato da complexidade (que exige novas competéncias dos
executivos) podem ser dificultadores para a adog¢do e implementacdo do pensamento
sistémico nas organizacdes, entre eles estd a questdo relacionada ao poder, que deixa de ser
massivamente centralizado para estar também presente na periferia da organizacdo. Embora
ainda néo seja simples entender-se a questdo sistémica, provavelmente as organizagdes que
pretendem ser competitivas no futuro terdo que voltar suas atengdes para ela e assim, desta

forma, sobreviver em um mundo organizacional cada vez mais complexo.

A transformacdo do mundo moderno é um fator que afeta cada vez mais a vida e 0
cotidiano das pessoas, mudancas na tecnologia da informacao (T1) aproximam cada vez mais
as pessoas e diminuem as fronteiras. Esta evolugdo vem num ritmo continuo e cada vez mais
acelerado (CAPRA, 1996).

A questdo da competitividade é tema importante dentro das organizacdes, para Cleri
(1999, p.73) competir significa “ejecutar nuevas y mayores inversiones para alcanzar estadios
que permitan mantener la actividad en el mercado” e estas mudancas devem estar pautadas

dentro do paradigma atual no qual estas organizacGes se encontram.

Um exemplo de mudanca de paradigma que se pode observar dentro do meio

organizacional, é que a competitividade sofreu grandes transformacdes a partir do século XX,
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pois se passou de um paradigma baseado na competicdo industrial para um paradigma de
competicdo baseado na informacéo, deixando de lado uma vantagem obtida principalmente
nos beneficios oferecidos pela economia de escala, para uma vantagem baseada nos aspectos
intangiveis do negocio. Para Kaplan & Norton (1997, p.3) “O impacto da era da informacéo é

ainda mais revolucionario para as empresas de servicos do que para as industrias”.

Pode-se observar nas palavras de Kuhn (1982, p.171) que existe uma relagdo entre
mudanca estratégica e mudanca de paradigma quando ele se refere ao ajuste a um paradigma:
- “E por isto que os quebra-cabecas da ciéncia normal constituem tamanho desafio e as
medicdes realizadas sem a orientacdo de um paradigma raramente levam a alguma
concluséo”, ou seja, se ndo tem-se um referencial solido para a mudanca, pode-se ndo chegar
a lugar nenhum, ou ainda pior, sucumbir-se por ndo ter entendido esta nova realidade que se

apresenta.

O ambiente empresarial torna-se competitivo, ao longo dos anos passa-se de um
ambiente no qual tudo o que se oferecia ao cliente era comercializado, nem sempre
importando a qualidade deste produto/servi¢co, para um ambiente no qual a concorréncia era
vista como “inimiga” e sem pontos de convergéncia, disputando cada cliente de forma

agressiva e com produtos/servicos cada vez melhores.

Atualmente, vive-se em um mundo globalizado, no qual a concorréncia nao € feita
apenas pelo vizinho, mas literalmente pelo mundo. Neste sentido, muitas empresas deixam de
lado seus receios com o0s concorrentes e buscam pontos no qual possam aliar-se na busca de

vantagens competitivas frente a esta nova realidade que se apresenta.

Muitas vezes pode ser dificil entender-se, dentro de nossa légica cartesiana, que o todo
€ a0 mesmo tempo maior e menor do que a soma das partes. Varias empresas juntas sdo mais
fortes do que uma separadamente, mas a0 mesmo tempo, cada uma ndo pode exprimir-se
plenamente, as vezes algumas caracteristicas suas sdo inibidas ou virtualizadas (MORIN,
2003) e é preciso ter consciéncia disto para que se possa aproveitar todas as oportunidades
proporcionadas pela participacdo em uma rede, sem perder as caracteristicas principais de

cada organizagao.



2 EMPRESAS DE SERVICOS

Os servigos tém importancia desde o inicio das atividades econémicas, periodo no
qual tinha um papel econdbmico marginal, numa sociedade eminentemente agricola e
escravagista. Na idade meédia, com as companhias de navegacao, os servicos de transporte na
‘rota da seda’ deram um status de maior importancia para os servicos, até que no século XVIII
com a primeira revolucdo industrial os servicos perdem sua importancia econémica, que sé é
retomada em meados do século XX. Com a tecnologia da informacdo o valor dos servigos
vem crescendo até os dias de hoje, e esta transformando nossa economia industrial em uma
economia de servicos, assim como a tecnologia da maquina transformou a economia baseada
na agricultura em uma economia baseada na industria. No gréafico -1, podemos verificar a

evolucéo do PIB brasileiro.
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Gréfico 1 - Evolugdo do PIB brasileiro de 1960 a 2006
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Alguns dos fatores responsaveis pelo dinamismo dos servicos:
- urbanizacdo, que geram demanda em seguranca, transporte urbano.

- mudancas demograficas, que geram demanda em educacdo, recreacao, lazer, salde,

hospedagem.

- mudancas socioecondmicas, participagéo ativa da mulher na economia, que gera uma

demanda de creches, servi¢os domésticos.
- sofisticacdo dos consumidores.
- mudangcas tecnoldgicas.

O servico representa varios papéis dentro das empresas, como 0 apoio a criacdo de
diferencial competitivo, suporte as atividades de manufatura (cliente interno) e geracdo de

lucro.

2.1 Servigos e produtos fisicos

No inicio do século XX Taylor inicia os estudos do que mais tarde seriam conhecidos
como principios da administracdo cientifica com o desenvolvimento de técnicas que tinham
por objetivo sistematizar e analisar o trabalho. Era o inicio da produgdo em massa, que a partir
de 1960 cria um fendmeno chamado terceirizagdo, que em grande parte era feita por
prestadores de servicos. Iniciam-se ai, estudos para identificar formas mais eficientes, eficazes
e efetivas para as operacdes de servicos (CORREA & CAON, 2002).

Embora as operacdes de servicos tenham similaridades nos tipos, € na forma que eles
apresentam diferencas, séo eles, a gestdo de estoques, capacidade produtiva versus demanda,
gestdo de filas e gestdo da qualidade.

Principais diferencas entre produtos e servicos (GIANESI & CORREA, 2006,
CORREA & CAON, 2002):
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- servicos devem ser produzidos e consumidos simultaneamente e produtos néo;

- servigos necessitam da presenca dos clientes para serem produzidos e produtos nao

necessariamente;

- servigos sdo intangiveis e os produtos tangiveis.

Além dessas caracteristicas, Fitzsimmons & Fitzsimmons (2006) destacam que 0

Servigo é:

- uma mercadoria perecivel;

- heterogéneo.

A classificacdo pode ser observada no Quadro - 1, que apresenta um continuum entre

produtos e servicos de acordo com os pacotes de valor entregues aos clientes:

100% produto
Minerio de ferro
\ Calca jeans
\R{ésticos especiais
§\permercado

Cozinha modular
Hotel béi(o custo
Hotel convéckcional

Hotel de Iu>Q
Alfaiate \

Linha aérea \

Psicanalise

100% servico

Fonte: Adaptado de Corréa & Caon, 2002, p. 52
Quadro 1 - Variacéo dos critérios do pacote de valor.
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Na parte superior do quadro, encontramos pacotes de valor com caracteristicas
proprias de produtos fisicos, enquanto que na extremidade inferior, as caracteristicas sdo

essencialmente de servicos.

2.2 Tipos de servicos

Existem dois tipos de servigos, um deles prestado diretamente ao consumidor final,
chamado de servicos de consumo e outro, 0s servicos industriais, prestados para organizacgoes
industriais, comerciais ou institucionais (LAS CASAS, 2002).

Sé&o trés as classificacdes dos processos de servicos em servigcos profissionais, lojas de
servigos e servicos de massa (GIANESI & CORREA, 2006). Essas classificacbes sdo
baseadas na énfase dada a pessoas ou equipamentos, grau de personalizacdo do servicgo, grau

de julgamento pessoal dos funcionarios e o grau de tangibilidade dos servicos.

Os servicos profissionais tém um maior nivel de customizagédo, contato com o cliente e
com énfase na prestacdo do servigco. Os servigos de massa sdo pouco personalizados, com
baixo contato com o cliente e énfase nos equipamentos. Ja a loja de servi¢os tem uma posicédo

intermedidria, é nela que a hotelaria convencional se encontra.

Fitzsimmons & Fitzsimmons (2006) classificam da seguinte forma os servigos,
considerando o grau de intensidade de trabalho e o grau de interagcdo e customizacdo (Quadro
- 2):
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Grau de intensidade e customizacao

Alto Baixo
£
= Servicos .
Q AN Servicos de massa
S Alto profissionais -
s - e Vargjistas
o *  Médicos e Escolas
o e Advogados
(5]
]
O
o
=
o Estabelecimento de IndUstria de
= _ Servicos Servicos
5 Baixo e Hospitais e Hotéis
% e Oficinas convencionais
6 mecanicas e Resorts

Fonte: Adaptado de Fitzsimmons & Fitzsimmons (2006, p. 43)

Quadro 2 - Classificacdo dos servicos.

Johnston & Clark (2002) definem servigos de acordo com o foco, de acordo com o
nimero de mercados servidos e a faixa de servicos. Sdo eles o servico focado, com alto
numero de mercados servidos e uma faixa de servigos limitada, o ndo focado (tudo para
todos) muitos mercados com uma faixa de servicos ampla, servigos e mercados focados, com
poucos mercados numa faixa de servicos limitada e finalmente o mercado focado, com

numero reduzido de mercados atendidos e uma ampla faixa de servicos.

2.3 Pacote de servicos

A participacdo do cliente na prestacdo do servico € uma variavel bastante importante,
decisiva e, muitas vezes, imprevisivel. Para tentar minimizar as dificuldades e definir mais
claramente o servigo prestado, é fundamental que as empresas tenham claras as suas
caracteristicas através do pacote de servicos: “conjunto de mercadorias e servi¢os que sdo
fornecidos em um ambiente” (FITZSIMMONS & FITZSIMMONS, 2006 p. 44); “conjunto de
elementos, alguns mais e outros menos estocéveis” (CORREA & CAON, 2002 p. 79); “Quer
uma empresa produza predominantemente produtos fisicos ou servigos, a oferta total ao
cliente, numa grande maioria dos casos, &€ um pacote que incorpora tanto bens fisicos como
servicos” (GIANESI & CORREA, 2006 p. 131).
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Caracteristica Descri¢do Num hotel
Instalagdes de apoio sdo todos os recursos fisicos | Refei¢Oes
(instalacGes e equipamentos) | Canetas

que devem estar disponiveis
para se prestar um servico

Papel de carta
Itens do frigobar

Bens facilitadores

sdo os materiais fornecidos
aos clientes ou trazidos por
eles para processo de
prestacdo de servicos

Quarto

Instalacdes

Sala de ginéstica

Carro para 0 manobrista

Servicos explicitos

sdo  aqueles  claramente
percebidos e consistem nas
caracteristicas principais do
Servico

Limpeza
Conforto
Seguranca

Servicos implicitos

sdo beneficios psicoldgicos
normalmente  considerados
acessorios no pacote

City tour
Massagem
Lojas de conveniéncias

Fonte: Adaptado de Fitzsimmons & Fitzsimmons (2006); Gianesi & Corréa (2006)

Quadro 3 - Caracteristicas do pacote de servicos.

Fitzsimmons & Fitzsimmons (2006) ainda ressaltam mais uma caracteristica, as

informacBes, que sdo utilizadas para proporcionar condi¢bes adequadas para um Servigo

customizado; num hotel: as informacBes sdo utilizadas principalmente em hotéis de alta

categoria para a customizacdo do servico, como por exemplo, apartamentos para néo

fumantes, itens preferidos no frigobar.

O pacote de servigos pode ser resumido em (CORREA & CAON, 2002):

- elementos estocaveis: que podem ter a propriedade transferida (bens facilitadores) ou

néo (instalagcOes de apoio);

- elementos ndo estocaveis: podem ser essenciais (explicitos) ou acessorios

(implicitos).
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2.4 Uma breve descricdo de empresas turisticas

O lazer vem, cada vez mais, ocupando um espaco na vida das pessoas, que buscam
fugir do stress das grandes cidades. Para atender tal demanda, as empresas turisticas estdo se
especializando para melhor atender esta demanda crescente. Também o publico de negdcios
representa parcela significativa deste mercado.

Segundo Krippendorf apud Castelli:

empresa turistica € uma empresa econdmica, individual, que produz toda a espécie
de prestacbes materiais e de servigos, servindo diretamente a satisfacdo de
necessidades turisticas e que, durante a distribuicdo destas prestacdes, entra em
contato direto com os turistas. Portanto, uma empresa torna-se turistica a partir do
momento em que atender as necessidades e desejos do turista (1992, p.18).

Os tipos de produtos e servicos oferecidos pelas empresas turisticas € 0 que as
diferenciam, dentre eles esta a hospedagem e mais especificamente o hotel, objeto deste

estudo.

De acordo com CNTur n. 1.118, de 23/08/78 — art.11, hotel é um:

estabelecimento comercial de hospedagem, que oferece aposentos mobiliados, com
banheiro privativo, para a ocupacdo eminentemente temporéria, oferecendo servico
completo de alimentacdo, além dos demais servicos inerentes a atividade hoteleira
(apud Castelli, 1992, p.37).

O Hotel (palavra francesa que designava, os palacios urbanos) é um estabelecimento
comercial especializado em proporcionar acomodacdes para viajantes: a hospedagem. Com o
objetivo de se tornarem mais competitivos e aumentarem sua taxa de ocupacéo, alguns hotéis
oferecem outros tipos de servicos, como alimentacdo, eventos e outros para uma maior

satisfacdo e permanéncia de seus hospedes.



3 REDES DE EMPRESAS

Recentemente a administracdo estratégica vem ampliando seu vocabulario com
expressdes como ‘redes’, ‘parcerias estratégicas’, ‘empreendimentos conjuntos’, ‘aliancas
estratégicas’, o que alguns tedricos da administracdo chamam de ‘escola de limites’, pois
justamente tentam explicar o limite entre a autonomia dos participantes e os interesses da

rede.

Na concepcao de Astley apud Mintzberg, Ahlstrand & Lampel,

a medida que as empresas ampliaram seus relacionamentos entre si, em amplitude e
principalmente em profundidade, os pesquisadores tomaram conhecimento e um
modelo de rede foi desenvolvido (com Hakansson e Snehota [1989-1990] na
Universidade Sueca de Uppsala em meados dos anos 70). As organizagfes ndo
operam isoladas, mas em complexas redes de interacbes com outros agentes e
organizag0es, inclusive fornecedores, concorrentes e clientes. Esta visdo colocou em
questdo o modelo mais tradicional de formacédo de estratégia de “pioneiro solitario”,
no qual “organizacdes egocéntricas” sdo vistas como “unidades solitérias diante de
ambientes sem rosto” (2000, p. 188).

Para Casarotto & Pires (2001) uma rede de empresas € o conjunto de empresas unidas
por relacionamentos formais ou simplesmente negociais, podendo ou ndo fazer parte de uma
mesma regido. Relacionamentos estes que “assumem diversas formas, dependendo de sua
profundidade e sofisticagdo, mas a maioria inclui empresas de produtos ou servicos finais (...)

e empresas em setores correlatos (PORTER, 1999, p. 211)”.

A administracdo estratégica ndo pode ser considerada como um ponto de chegada, mas
como um processo de constante adaptacdo visando o estabelecimento de vantagens

competitivas num ambiente em constante renovacao. Na visdo de Ohmae apud Lobato (2002,
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p. 61) “o que distingue a estratégia de negdcio de todos os tipos de planejamento é uma

palavra, a vantagem competitiva”.

As estratégias definem em linhas gerais quais sdo 0s caminhos, 0s cursos, programas,
acoes, negociagOes, aliangas, convénios ou desenvolvimentos na busca de criar um conjunto
de alternativas que permitam atingir os objetivos definidos no plano. Porter (1999, p. 63) nos
diz que “estratégia € criar uma posicao exclusiva e valiosa envolvendo um diferente conjunto

de atividades”.

A competitividade sofreu grandes transformacdes a partir do seculo XX, pois passou-
se de uma competicdo baseada na era industrial para uma competicdo baseada na informacéo,
deixando de lado uma vantagem obtida principalmente nos beneficios oferecidos pela
economia de escala, para uma vantagem baseada nos aspectos intangiveis do negdcio. “O
impacto da era da informacdo é ainda mais revolucionario para as empresas de servigos do
que para as industrias” (KAPLAN & NORTON, 1997, p. 3)

Mintzberg, Ahlstrand & Lampel descrevem como acontece o fenémeno da criacdo das

redes de relacionamentos:

com a rapida ascensdo dos relacionamentos cooperativos, a formacédo de estratégia
deixa os limites exclusivos da organizacdo isolada e torna-se um processo conjunto,
para ser desenvolvido com parceiros. A empresa negocia, através de uma rede de
relacionamentos, formular uma estratégia coletiva. Ha nitidamente partes de
planejamento e posicionamento nessa formulagdo, mas como veremos, 0 poder e,
em especial, 0s aspectos negociados da estratégia sdo grandes (2000, p. 188).

Cabe aos componentes da rede, definir como serdo arranjadas todas as variaveis, para
que as vantagens competitivas almejadas pelos componentes sejam alcancadas. Uma rede de
parcerias bem estruturada deve responder a todas estas questfes, para que, tanto os objetivos

individuais, quanto os objetivos globais sejam atingidos.

Em um mundo em constante mudanca, acelerada e intensificada pela globalizacéo, os
desafios sdo cada vez maiores e as respostas a estas demandas ja ndo podem ser as mesmas,

alternativas evolutivas na forma de gerenciar empresas devem ser constantemente
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perseguidas. Neste sentido, novas politicas e estratégias sdo necessarias, inclusive com acoes

que parecem dissonantes, de aliancas estratégicas entre concorrentes, na forma de redes de

cooperacdo. Porém, deve ficar claro que a no¢do de concorréncia nao esta totalmente ausente,

mas e forgosamente secundaria em relacdo ao acordo celebrado entre as partes e se sobressai

as regras do mercado (SILVA JUNIOR, 2007).

Fazer parte de uma rede tras consigo ameacas e oportunidades. Estes componentes

devem ser suficientemente analisados quando o gestor decide se associar ou permanecer na

rede, para Baringer & Harinson (2000) estas oportunidades e ameacas estdo resumidas no

Quadro - 4:

Oportunidades

Ameacas

Permitir acesso a capital, conhecimento,
mercado, tecnologia e processo produtivos.

Perder tecnologia para parceiro que ja seja
competidor ou venha a se tornar um.

Possibilidade de expandir seu volume de
producdo, sem aumentar custos fixos.

Dificuldade em gerenciar particularidades
tais como cultura, processos, sistemas, etc.

Possibilidade de globalizar com acesso a
mercados externos.

Geracdo de dependéncia quando um parceiro
é mais forte do que os demais.

Usar as habilidades conjuntas para
desenvolver novos produtos ou servigos e
entrar primeiro no mercado, gerando
vantagem competitiva

As dificuldades de adaptar-se a novas
culturas organizacionais podem gerar
desconfianga, falta de lealdade e
comportamento oportunistico.

Aumentar a capacidade de presséo coletiva
sobre o governo, no sentido de obter politicas
favoraveis a seus interesses.

Perda parcial de autonomia de deciséo e de
flexibilidade de trabalho, prejudicando a acéo
independente da empresa.

Ganhar competéncia e poder de mercado
para neutralizar avanco dos competidores.

Gerar maior controle do governo por
politicas reguladoras antitrustes.

Fonte: Kwasnicka (2006, p. 33) adaptado de Baringer & Harison (2000)

Quadro 4 - Ameagas e oportunidades em participar de uma rede

A confianca entre os atores da rede é de fundamental importancia, as palavras de Cleri:

las estructuras asociativas interempresariais requeren, necesariamente para funcionar
en red, del afianzamiento de la confianza mutua, pasando de la competencia a la
cooperacion, lo que sélo es posible si se trabaja con reglas de juego claras y
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disposiciones que nadie quebrantara, so pena de que los costos sean mayores que los
réditos. (...) se agranda la torta y se amplia la parte correspondiente a cada comensal
(1999, p.162).

Para fazer frente a este ‘novo mundo’ econémico, empresas dos mais diversos portes e
ramos se associam, buscando melhorias em seus resultados e nas suas vantagens competitivas
dindmicas, como infra-estrutura local adequada, qualificacdo de mao-de-obra, tecnologia da
informacao, reducdo de custos, compartilhamento de know how entre outras (AMATO NETO,
2000; CASAROTTO FILHO & PIRES, 2001; BOAVENTURA, 2006; CLERI, 1999).

O trabalho em cadeias produtivas e redes de empresas justifica-se neste momento
historico pela demanda de busca de constantes melhorias exigindo das empresas amplas
competéncias. Nesta proposta de trabalho em redes de empresas, inovacdo e cooperacao sao
os alicerces para 0 crescimento e a competitividade. A associa¢do entre empresas ndo tem
importancia somente para os grandes paises industrializados, mas também para economias em
desenvolvimento, como o Brasil, por exemplo, onde programas como o da Secretaria do
Desenvolvimento dos Assuntos Internacionais (SEDAI-RS), com mais de 50 redes
constituidas, ou como o Servi¢o de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), com
centenas de redes apoiadas nas diversas unidades da federacdo, apontam para uma crescente
valorizacdo das redes interorganizacionais como instrumento de implementagédo de politicas
publicas (TEIXEIRA, 2005).

A cooperacdo entre empresas na forma de redes desponta, neste inicio de século, como
uma quebra paradigmaética na forma de se conduzirem os negécios (VERSCHOORE, 2004).
Uma Unica empresa hoje, ndo consegue atingir as exigéncias de competéncias que 0s
consumidores deste século exigem. Ao unirem-se ganham vantagens competitivas, pois
somam competéncias atingindo o interesse do cliente. Desta forma a predisposi¢do para
cooperacao tornou-se uma obrigatoriedade e a consequéncia deste passo importante é a
transformacédo da cooperacdo em vantagem competitiva. Quando pensa-se nisto, da-se conta
de que, tempos atras, quando se introduzia um novo produto/servico, era o resultado de um
departamento de uma empresa, e hoje, é o resultado da relagdo de negocios entre empresas
(BOAVENTURA, 2006).



50

O grande desafio a vencer atualmente dentro das redes € como cooperar e superar 0S
desafios de administrar o interesse de um grupo de empresas mantendo suas identidades e

construindo a identidade da propria rede.

Fazer parte de uma rede de cooperacdo traz uma seérie de vantagens que,
individualmente seria mais dificil de obter, como por exemplo, o aumento do poder de
barganha com os fornecedores, diminuir a ociosidade da capacidade instalada, dividir riscos e

gastos para desenvolver tecnologia, promover capacitacdo coletiva, entre outros.

Para Silva Junior:

Essas “formas hibridas de organizacdo” — os arranjos organizacionais cooperativos —
estruturam-se como redes, criando “teias” de comunicacdo e de compromissos, com
trocas de informacGes em diferentes direcfes. Oferecem vantagens sobre as
estruturas tradicionais, por viabilizarem o acesso, de forma rapida e segura, a
recursos e conhecimentos que estéo fora dos limites da organizagéo (2007, p.3).

Ernest apud Castells destaca a importancia das redes na nova concorréncia econdmica

apontando dois fatores como sendo 0s principais neste processo:

a globalizacdo de mercados e insumos e a drastica transformacdo tecnol6gica, que
torna os equipamentos constantemente obsoletos e forga a continua atualizacéo das
empresas em termos de informacdes sobre processos e produtos. Neste contexto, a
cooperacdo ndo é apenas uma maneira de dividir custos e recursos, mas constitui
uma apOlice de seguro contra alguma decisdo errada sobre tecnologia: as
conseqliéncias de tal decisdo também seriam sofridas pelos concorrentes, visto que
as redes sdo ubiquas e interligadas (2007, p. 252).

Existem basicamente dois atributos fundamentais para o desempenho de uma
determinada rede, a conectividade (capacidade estrutural de facilitar a comunicacao assertiva
entre os componentes) e coeréncia (medida em que ha interesses compartilhados entre 0s
objetivos dos componentes da rede) (CASTELLS, 2007).

A criacdo de uma rede é muito mais do que simplesmente juntar varias empresas com
um unico objetivo, o que deve ocorrer, é 0 surgimento de uma entidade supra-empresarial que

deve definir as diretrizes a serem seguidas pelos associados para que as vantagens
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competitivas possam ser aproveitadas pelos seus integrantes, de forma a terem resultados
melhores do que empresas fora da rede ou do que outras redes menos evoluidas
(BOAVENTURA, 2006).

A simples criagdo de conexdes entre diferentes pontos ou elementos transformados em
n6s demonstra como funciona a criacdo de uma rede. Os elementos locais podem ser
considerados 0s pontos numa rede e a malha inteira € o elemento global. Pela
interconectividade da rede as acGes locais podem ter uma ressonancia global e as relacGes das
dindmicas local e global dependem da estrutura da rede, dificultando quando se pretende
vencer uma crise ou solucionar um problema sem considerar a rede de ligagcdes entre 0s
componentes. A estrutura da rede e as regras que unem 0s componentes orientam a escolha de
parceiros e determinam o seu padrdo de crescimento. Quando as organizagdes se unem a
malha e os relacionamentos se aprofundam e expandem, ocorrem varias mudancas
significativas na estrutura da rede (TEIXEIRA, 2005).

Como forma de fazer frente ao crescimento das redes internacionais de hotéis, se inicia
a criacdo de redes independentes de hotéis, procurando usufruir de vantagens sinérgicas das
quais se beneficiam as redes internacionais, como sistema de reservas compartilhado,
estratégias de marketing comuns, acordo com fornecedores, programas de fidelidade, entre
outros. Estas associacfes geralmente criam nomes comuns para criar identidade corporativa
entre o0s participantes. No Brasil existem alguns exemplos destas redes de hotéis
independentes, como a Group Business Hotels (GBH) especializada em turismo de negécios,
a Roteiros de Charme, reunido de pequenos hotéis que se destacam pelo charme, requinte e
bom gosto das instalacdes e a Rede Versare, objeto deste estudo (PROSERPIO, 2007).

Uma atuacdo em rede supde valores e a declaracdo dos propoésitos do coletivo: “por
que?’, ‘para que?’ e ‘fundamentada em qué a rede existe?’. Ha alguns parametros que
norteiam a interacdo e podem ser considerados por quem queira trabalhar colaborativamente,

uma espécie de codigo de conduta para a atuacdo em rede (SILVA, 2007):

Pactos e Padrbes de Rede: sem intencionalidade uma rede ndo consegue ser um
sistema vivo, mas apenas um amontoado de possibilidades. Uma rede é uma comunidade e,

como tal, pressupde identidades e padrdes a serem acordados pelo coletivo responsavel. E a
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prépria rede que vai gerar os padrdes a partir dos quais os envolvidos deverdo conviver. E a

historia da comunidade e seus contratos sociais.

Valores e objetivos compartilhados: O que une os diferentes membros de uma rede é
0 conjunto de valores e objetivos que eles estabelecem como comuns, interconectando agoes e

projetos.

Participacdo: A participacdo dos integrantes de uma rede é que a faz funcionar. Uma
rede s6 existe quando em movimento. Sem participacao, deixa de existir. Ninguém é obrigado

a entrar ou permanecer numa rede. O alicerce da rede é a vontade de seus integrantes.

Colaboracéo: a colaboracdo entre os integrantes deve ser uma premissa do trabalho.

A participacao deve ser colaborativa.

Multilideranca e horizontalidade: Uma rede ndo possui hierarquia nem chefe. A

lideranga provém de muitas fontes. As decisdes também sdo compartilhadas.

Conectividade: Uma rede é uma costura dindmica de muitos pontos. SO quando estdo

ligados uns aos outros e interagindo é que individuos e organiza¢cdes mantém uma rede.

Realimentacdo e Informacéo: Numa rede, a informacéo circula livremente, emitida
de pontos diversos, sendo encaminhada de maneira ndo linear a uma infinidade de outros
pontos, que também sdo emissores de informacdo. O importante nesses fluxos é a
realimentacdo do sistema: retorno, feedback, consideracdo e legitimidade das fontes sdo
essenciais para a participacdo colaborativa e até mesmo para avaliacdo de resultados e

pesquisas.

Descentralizacdo e Capilarizagdo: Uma rede ndo tem centro. Ou melhor, cada ponto
da rede € um centro em potencial. Uma rede pode se desdobrar em mudltiplos niveis ou
segmentos autbnomos, capazes de operar independentemente do restante da rede, de forma
temporaria ou permanente, conforme a demanda ou a circunstancia. Sub-redes tém o mesmo

"valor de rede" que a estrutura maior a qual se vinculam.
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Dinamismo: Uma rede € uma estrutura plastica, dinamica, cujo movimento ultrapassa
fronteiras fisicas ou geogréaficas. As redes sdo multifacetadas. Cada retrato da rede, tirado em

momentos diferentes, revelara uma face nova.

Segundo Fialho (2005) os aspectos operacionais que devem ser levados em
consideracdo na formatacdo organizacional da rede séo:

Mediacdo de conflitos: devem existir mecanismos definidos para a mediacdo de

eventuais conflitos que surjam entre as organiza¢Ges componentes da rede.

Critérios de ingresso: devem ser definidos claramente os critérios de ingresso e 0s

procedimentos para aceitacdo de novos membros.

Participacdo nos resultados: devem ser definidos critérios para distribuicdo dos
resultados decorrentes da acdo na rede, que podem ser, tempo de adesao, porte, entre outros,

podendo tambeém haver redes com distribuicdo igualitaria.

Tomada de decisao: definir o processo decisorio e as instancias de decisdo no ambito

da rede.

Mecanismos de sanc¢fes coletivas: como forma de diminuir os riscos de acgdes
oportunistas de organizacgdes integrantes da rede e aumentar o nivel de confianca entre os
participantes, é importante que se estabelecam as sanc¢Ges para organizagfes que apresentarem

comportamento contrario ao interesse coletivo.

Organizacdo por acles e eventos: pelo seu carater flexivel e dindmico, é

recomendado o uso de grupos de trabalho para a realizagéo de trabalhos e projetos da rede.

Indicadores de resultados e desempenho: fundamentais para a avaliagédo da rede,
propiciando que se verifique se 0s objetivos estdo sendo atingidos e quais setores devem ter

uma atencdo especial para que retomem 0s rumos, no caso de desempenhos insatisfatorios.
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3.1 Conceitos de Redes de Empresas

Pode se dizer que atualmente o conceito de rede identifica uma alternativa préatica de
organizacdo, que possibilita processos capazes de responder as demandas de flexibilidade,

conectividade e descentralizagéo das esferas contemporaneas de atuagao e articulagéo social.

Britto (2001) apud Fontes (2005, p. 29) define redes de firmas como “(...) arranjos
institucionais que possibilitam uma organizacgéo eficiente de atividades econdmicas, atraves

da coordenacdo de ligagdes sistematicas estabelecidas entre firmas interdependentes”.

Para Castells:

rede € um conjunto de nos interconectados. Né é o ponto no qual uma curva se
entrecorta. Concretamente, o que um no é depende do tipo de redes concretas de que
falamos. Sdo mercados de bolsas de valores e suas centrais de servicos auxiliares
avancados na rede dos fluxos financeiros globais. S8o conselhos nacionais de
ministros e comissarios europeus da rede politica que governa a Unido Européia (...)
(2007, p. 566).

Para Miles & Snow (1992) apud Silva Junior (2007, p. 77) “redes sdo agrupamentos
de empresas ou unidades especializadas, coordenadas por mecanismos de mercado, em vez de

relacOes hierarquicas tradicionais”.

Zaccarelli (2005) apud Fittipaldi & Donaire enfatiza que:

as redes de negécios sdo um sistema supra-empresarial, evolutivo, nas quais as
principais partes componentes sdo empresas com negdcios relacionados a um tipo de
produto/servigo, interagindo com fidelizacdo reciproca, de forma a conseguir
vantagens competitivas sobre empresas fora da rede ou sobre outra rede de negécios
menos evoluida. (2006, p. 223)
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3.2 Tipologias de redes de empresas

Casarotto & Pires (1998) classificam as redes em:

e Redes top-down (ou modelo japonés): a pequena empresa pode tornar-se
fornecedora ou subfornecedora de uma empresa maior (empresa-mae). O
fornecedor é altamente dependente das estratégias da empresa-mde e tem
influéncia bastante limitada nos destino da rede. Ex. sistema de integracdo das

agroindustrias (Figura - 1).

e Rede flexivel de empresas: esse tipo de rede simula a administracdo de uma
grande empresa, porém com muito mais flexibilidade. Estas empresas podem
estar unidas por objetivos mais amplos ou restritos com varias possibilidades
de abrangéncia, entre elas: fabricacdo do produto, valorizagdo do produto e/ou

da marca, comercializacgdo, capacitagéo entre outras (Figura - 2).

Empresa-mae ]

- g'd 0o
54550050

Fonte: adaptado de Casarotto & Pires (1998)
Figura 1 - Rede Top-down
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Clonsorcio
(Empresa virtual)

Empresas

Fonte: adaptado de Casarotto & Pires (1998)
Figura 2 - Rede flexivel de empresas

Classificacdo das redes segundo Lipnack & Stamps (1994):

Para definir as tipologias de redes os autores trabalham com o conceito de teamnets.

Segundo eles, uma organizagdo é uma teamnet quando:

a) Reflete os cinco principios das Teamnets — proposito unificador, participantes

independentes, interligacGes voluntarias, multiplos lideres e niveis interagindo;

b) Luta com a dindmica de Co-opetition — tensdo existente entre competicdo e

cooperacéo.

O resumo das tipologias de Lipnack & Stamps (1999) pode ser visualizado na Figura -
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Fonte: adaptado de Lipnack & Stamps (1994, p. 330).

Figura 3 - Resumo das tipologias de redes de Lipnack & Stamps

e Pequeno grupo
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Séo freqlientemente encontradas em fabricas e tém poucos niveis hierarquicos. Podem

ser encontradas em trés tipos diferentes:

a) Equipes com poder decisdrio: constituem a forma mais simples de rede, sdo pessoas

que se retnem com um propdésito claro e comum de neg6cio. Existem poucos

problemas de interligacdo, tendo em vista que os participantes trabalham em locais

proximos;
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b) Circulos de estudos: orientados pelos propositos (tanto do grupo quanto da empresa
como um todo) encontram-se enraizados no seu local de trabalho fisico e os contatos

acontecem face a face;

c) Equipes de topo: constituidas pelos executivos no topo da empresa, possuem
participantes independentes que transpbe fronteiras e tém um consideravel poder

decisorio em suas maos.

e Grande empresa

Talvez ndo haja mais pessoas numa grande organizacdo do que num grupo de estudo,
porém, elas interagem com um universo maior e defrontam-se com fronteiras diferentes. Sdo

de trés tipos diferentes:

a) Equipes interfuncionais: provavelmente € o tipo mais comum, surgem em todos 0S
niveis de uma empresa. Sao equipes iniciadas com proposito empresarial claro e ampla
participacdo das mais diversas partes de uma organizacdo. Estdo ligadas

horizontalmente por meio de processos e sistemas tanto formais quanto informais;

b) Agrupamentos com poder decisdrio: sdo grupos internos atuantes em rede que
proporcionam economia de escala em nivel de empreendimento. Os participantes de
agrupamentos transpdem internamente fronteiras convencionais entre especialidades,

embora incluam uma maior amplitude profissional,

c) Sistemas sociotécnicos: equipes e ndo individuos constituem o elemento béasico de
participacdo em um sistema sociotécnico. Sdo elas que definem seus propositos

baseadas nas exigéncias de produtos dos clientes ou necessidades especificas.

e Empreendimento

Quando a prépria empresa € uma rede, podendo envolver, além dos funcionarios da

empresa, fornecedores e clientes. Podem ser de quatro tipos diferentes;

a) Kaizen: sdo empresas com processos orientados para o ‘melhoramento continuo

envolvendo todos’. S@o pequenos grupos de trabalho em todos os niveis que
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desenvolvem ligacGes entre si por meio de: sistemas de comunicagdo, cultura,
planejamento participativo, resolucdo de problemas e ferramentas e técnicas

formalizadas do movimento de qualidade;
Mercados internos: ocorre quando as empresas criam varios centros de lucro interno;

Redes de servico: devem ser baseadas em prop6sitos empresariais claros, tém poucos

niveis e interligacdes centralizadas;

Empresa central: a empresa € maior do que seus fornecedores e clientes e desenvolve

a rede ao redor de si, definindo seus atores.

Estratégia de aliancas

S&o combinacgdes de empresas que deliberadamente decidem empreender num projeto

conjunto, podem ser de trés tipos:

a)

b)

Joint venture: é uma empresa criada de forma autbnoma por seus parceiros e suas
fronteiras incluem relacionamentos internos e externos. As ligaches entre estas
empresas sdo voluntérias e a lideranca conjunta advém de um propdsito claro, que

exige complementaridade de competéncias centrais dos parceiros;

Aliancas estratégicas: nelas estd incluidos um amplo conjunto de participantes
interligados para diferentes propdsitos, com dois ou mais niveis de relacionamentos

empresariais;

Redes empresariais flexiveis: os participantes sdo empresas isoladas que se
comunicam umas com as outras, com ligacGes espontaneas, propositos duramente
conquistados e poucos niveis. A lideranca € diversificada e origina-se em proprietarios
de empresas, corretores setoriais ou facilitadores que conhecem tanto as empresas
como seus negocios, além de entidades de fomento econémico e outros Orgaos

governamentais, que participam com assisténcia técnica e também financiamentos.

o O principal obstaculo das redes flexiveis é a cooperacdo para competir.

Trabalhar com um concorrente é algo desconfortavel para muitos empresarios.
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Esta barreira € transposta quando as pessoas compreendem a justificativa do

negocio e comegam a confiar umas nas outras;

0 As empresas podem participar de mais de uma rede empresarial flexivel ao
mesmo tempo, dai, as fronteiras do mapa ficam suscetiveis a constantes
modificacbes. Porém, quando se faz neg6cios em mais de uma rede
empresarial, € fundamental que os propdsitos de cada participacdo sejam

perfeitamente claros e separados.

e Megagrupos econdémicos

S&o combinagdes de empresas que chamam a atencgéo pelo seu tamanho, transposi¢ao
de fronteiras setoriais e geograficas que em conjunto criam estes megagrupos econémicos,

que podem ser de trés tipos:

a) Keiretsu: exemplo japonés que inclui empresas de grande porte e pequenas, com
inimeras interligacBes estratégicas com maior ou menor intensidade e que atendem a

propdsitos de mercados especificos;

b) Geografias voluntarias: sdo fluidas cole¢fes de empresas participantes dos mais
diversos tamanhos que apresentam interligagdes umas com as outras e compartilham

de um propdsito central de mercado;

c) Desenvolvimento econdmico de empreendimentos de pequeno e médio porte:
florescem de novos relacionamentos advindos da transposicdo de fronteiras, onde
liderancas publicas e privadas interligam empresas de pequeno e/ou médio porte que

tém propositos comuns ou complementares.

Snow et al (1992) apud Costa (2004) classificam as redes em (Figura - 4):

e Rede interna: sdo varias unidades de uma mesma empresa que estdo ligadas
entre si como uma rede intra-organizacional, na qual varias unidades trabalham
como se fossem empresas separadas, com objetivos e metas diferentes, mas

gque compde a mesma organizacao.
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Rede estavel: quando existe uma empresa principal que congrega varias outras
que prestam diversos servicos ou entregam componentes para aquela, que
terceiriza ou subcontrata empresas menores que realizam trabalhos que néo

fazem parte do negdcio principal da empresa.

Rede dinamica: a empresa principal € um intermediario que atua como um
especialista em relacionamentos, como se fosse um gestor institucional de

redes entre um grupo de companhias, fazendo atividades especializadas.

Rede interna Rede estavel

Rede dinamieca

Fonte: adaptado de Snow et al (1992) apud Costa (2004)
Figura 4 - Tipologias de redes segundo Snow et al (1992)

Grandori & Soda (1995) apud Amato Neto (2000) classificam as rede de empresas em

(Figura - 5):

Redes sociais: sdo do tipo em que ndo existe nenhuma formalidade na relacao
dos componentes. Podem ser simétricas, arranjos horizontais de empresas que
ocorrem geralmente em distritos industriais e po6los de desenvolvimento nos
quais as empresas interagem informalmente, ou assimétricas, caracterizadas

por uma coordenacéo vertical, como uma subcontratacdo nao contratada.

Redes burocraticas: diferentemente das redes sociais, neste arranjo a troca

entre os participantes é formalizada atraves de acordos contratuais entre as
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empresas. Também podem ser simétricas e assimétricas, neste caso o poder

ndo esta igualmente distribuido entre os participantes, naquele caso sim.

e Redes proprietarias: ocorrem quando empresas se associam para cooperar com
um determinado fim e fazem contratos formais. Como as outras duas tipologias
descritas por Grandori & Soda (1995) apud Amato Neto (2000), as redes
proprietarias podem ser simétricas quando os direitos e deveres sdo iguais e

assimeétricas quando néo.

Sunétricas
f ' Redes
Socianz
Assmeéticas
REDES
;| Simétricas
Redex ‘
DE Burocraticas ‘
Assumétnicas
ENPRESAS
Sumétricas
Redes
\ Proprictarias
Assimeétricas

Fonte: adaptado de Grandori & Soda (1995) apud Amato Neto (2000)
Figura 5 - Tipologias de redes segundo Grandori & Soda (1995)

3.3 Redes de empresas e sistemas

A principio, redes sdo pura e simplesmente sistemas. Sempre que o conceito de
sistemas der bons resultados, 0 mesmo ocorre com o conceito de redes. Talvez por isto, nos
sistemas sociais as propostas de redes sdo mais facilmente aceitas (LIPNACK & STAMPS,
1994).

Os autores consideram que analisando alguns principios comuns € possivel se entender

melhor porque redes s&o sistemas:
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3.3.1 Principio 1 - Vocé se torna sinérgico

O todo é mais do que a soma das suas partes. No caso das redes, o propdsito € o ‘mais’
que define o todo e que pode ser chamado de ‘sinergia’. E o propésito que cria a argamassa

que une os participantes da rede e a leva a alcancgar seus objetivos.

3.3.2 Principio 2 - O melhor participante é um hélon

Cada um de nds é uma pessoa inteira fazendo parte de uma empresa, familia e
comunidade e desta forma somos, ao mesmo tempo, inteiros e partes. O termo hoélon foi
criado para representar uma caracteristica comum nos sistemas ‘inteiro / separado’. Esta
caracteristica de ‘sistemas dentro de sistemas’ é fundamental para o entendimento da

complexidade. Cada empresa participante é inteira, porém ela é parte da rede.

3.3.3 Principio 3 - A malha de relacionamentos interligados

Existem diversos tipos de relacionamentos que fazem parte da vida e uma série de
tipos e lugares diferentes onde podemos encontra-los. Para simplifica-los as organizacdes
tradicionais utilizam hierarquias e burocracias, desta forma, elas os limitam e aumentam seu
controle sobre eles. Nas redes, as conexfes sdo muitas e as informacgdes fluem em todas as

diregdes e niveis, melhorando a transposicéo de fronteiras e os resultados obtidos.

3.3.4 Principio 4 - Lideranca representativa

Lideres s@o pessoas que representam grupos. Nas redes, quanto mais lideres melhor.
Os participantes contribuem para o0 sucesso do grupo quando o orientam em areas onde sao
especialistas. “As pessoas se alternam entre papéis de lideranca e de seguidores, em redes que
se movimentam rapidamente com muitas atividades paralelas interligadas” (LIPNACK &
STAMPS, 1994, p. 400).
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3.3.5 Principio 5 - Niveis hierarquicos

Redes sdo sistemas dentro de sistemas. Toda rede € uma hierarquia de inteiros e partes.
O que entendemos por niveis pode-se chamar de hierarquia, porém, quando se observa a
hierarquia sob a ética de sistemas, tem-se uma visdo diferente de um relacionamento top-
downm (onde quanto mais alto se estd melhor é sua posicdo), este é apenas um dos

relacionamentos possiveis entre os niveis, que sao interdependentes.

3.3.6 Principio 6 - Complementaridade e coopeticao

O termo coopeticdo retne numa s palavra a complementaridade que existe entre
cooperacdo e competicdo. Desta forma, competir e cooperar sdo dinamicas que estdo

presentes nas redes. Para Dotto & Wittmann:

A coopetigdo entre organizagdes € comum se encontrada em arranjos produtivos
locais, sistemas locais de producdo em redes de empresas, onde se processam formas
de governangca que estimulam o compartilhamento de acGes que permitem uma
maior sinergia entre 0s membros e, por conseguinte, aumentos de competitividade
do grupo de empresas, embora possam estar atuando em mercados similares. (2006,
p. 62)

3.3.7 Principio 7 - Fases do crescimento

Conhecida como “curva do crescimento logistico’, a curva do ‘S’ (Figura - 6) pode ser
utilizada para representar os processos de mudanga que geram o crescimento das redes
Bertalanffy (1968) apud Lipnack & Stamps (1994).

Mudanc:n

Tempo

Inicioc |  Neiwo Fim

Fonte: adaptado de Lipnack & Stamps (1994)

Figura 6 - Linha da mudanca



O resumo dos principios de rede e de sistemas pode ser observado no Quadro - 5:

PRINCIPIO DE REDE

PRINCIPIO DE SISTEMAS

e Rede

e Propdsito

e Participantes
e InterligacGes
e Lideres

e Niveis

e Coopeticdo

o Fases

Sistema

Sinergia

Holons
Relacionamentos
Representacao
Hierarquia
Complementaridade

Curva de crescimento logistico

Fonte: Lipnack & Stamps (1994, p. 395).
Quadro 5 - Resumo dos Principios das Redes e Sistemas
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4 METODOLOGIA

4.1 Delineamento

Gil (1999, p. 26) descreve que “para que um conhecimento possa ser considerado
cientifico, torna-se necessario identificar as operacdes mentais e técnicas que possibilitam a

sua verificacdo, (...) e 0 método que possibilitou chegar a este conhecimento”.

A metodologia consiste na descricdo, analise e avaliacdo critica dos métodos de
investigacao. Dentro desse raciocinio, estabeleceu-se que o método de investigacao adotado €
o0 estudo de mdltiplos casos, ou seja, que contém mais de um caso Unico (YIN, 2006), do tipo
historico-organizacional, pois o interesse do pesquisador estd centrado na vida de uma
instituicdo. Salienta-se que, no estudo de caso, os resultados sdo validos apenas para 0 caso
em questdo, limitando a sua generalizacdo (TRIVINOS, 1987; GIL, 1999; RICHARDSON,
1999).

A decisdo em adotar o estudo de multiplos casos, se deu porque, embora a analise feita
seja da Rede Versare, chegou-se aos resultados através da analise das vérias experiéncias de

cada uma das empresas associadas.

O estudo dos multicasos apresentado tem carater descritivo, de forma que exige do
pesquisador uma serie de informacfes sobre o que ele deseja pesquisar, e da realidade
estudada (SELLTIZ et al., 1987; TRIVINOS, 1987)

O presente estudo teve por principal motivador o historico do pesquisador, que ja

atuou profissionalmente no ramo da hotelaria e também, através de consultorias, com o tema
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planejamento estratégico e, por conhecer alguns participantes da rede, a populacdo foi
definida como sendo os associados da Rede Versare. A andlise foi predominantemente
qualitativa, embora os dados primarios tenham se caracterizado como quantitativos, haja vista
que, para estudos de relacbes de fenbmenos sociais, este tipo de anélise é indicado e tem
demonstrado eficacia.

Um problema de pesquisa para Booth, Colomb & Williams:

origina-se na mente, a partir de um conhecimento incompleto ou de uma
compreensdo falha, diferente de um problema pratico, que se origina da realidade.
Vocé resolve um problema pratico mudando a realidade, fazendo alguma coisa, mas
um problema de pesquisa pode ser resolvido aprendendo mais sobre um assunto ou
entendendo-o melhor (2000, p.66).

Ao propor o problema a ser pesquisado, optou-se pelo estudo da Rede Versare de
Hotéis, para identificar e analisar por que alguns hotéis resolveram unir-se e definir
estratégias conjuntas para competir no mercado e entender melhor os resultados obtidos apds

esta associagéo, sendo esta a questdo que direcionou a pesquisa:

e Quais aspectos motivaram a associagdo e qual o grau de satisfacdo com o0s

resultados obtidos pelos associados apds sua adesdo a Rede Versare?

Foi pesquisada a Versare Rede de Hotéis composta por vinte e seis hotéis associados
que se localizam nas principais cidades do RS e um em Punta del Este no Uruguai, entretanto

apenas vinte hotéis foram objeto da pesquisa.

4.2 Procedimentos

4.2.1 Unidades de andlise e sujeitos pesquisados

A pesquisa se caracteriza por ser censitaria, pois 0 tamanho da populacdo é bastante
pequeno, 20 hotéis, previamente identificados como sendo participantes da Rede Versare e
todos foram abordados para que respondessem a pesquisa (MALHORTRA, 2001).
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De todos os hotéis abordados, foram obtidos 16 questionarios, pois existem hoteleiros

dentro da rede que possuem mais de um hotel, como € o caso dos seguintes:

e Obino Hotel Bage, Obino Hotel S&o Borja e o Itaimbé Palace Hotel;

e Porto Alegre Ritter Hotel e Ritter Hotel; e

e Samburd Hotel e Kimar Hotel.

A composicao da rede pode ser verificada no Quadro - 6:

TIPO ANO DE
HOTEL CIDADE DE SOCIO | ADESAO CATEGORIA

Obino Hotel Bagé Efetivo 2004 Executivo
Itaimbé Palace Hotel Santa Maria Efetivo 2004 Luxo
Obino Hotel Sdo Borja Efetivo 2004 Executivo
Sambura Hotel Imbé Efetivo 2005 Luxo
Kimar Hotel Tramandai Efetivo 2005 Executivo
Ritter Hotel Porto Alegre Fundador 2004 Luxo
Porto Alegre Ritter Hotel | Porto Alegre Fundador 2004 Luxo
Norton Express Hotel Caxias do Sul Efetivo 2007 Executivo
Bertelli Hotel Chui Fundador 2004 Executivo
Sinuelo Hotel Jaguardo Efetivo 2004 Executivo
Coroados Hotel Nova Prata Efetivo 2006 Executivo
San Silvestre Palace Passo Fundo Efetivo 2004 Luxo

Curi Palace Hotel Pelotas Fundador 2004 Executivo
Curi Hotel Pelotas Fundador 2004 Econdmico
Charrua Hotel Santa Cruz do Sul Efetivo 2004 Executivo
Jandaia Hotel Santana do Livramento | Fundador 2004 Executivo
S&o Jodo Palace Hotel Santiago Efetivo 2007 Econdmico
Maerkli Hotel Santo Angelo Fundador 2004 | Executivo
Villablanca Hotel Soledade Efetivo 2004 Executivo
Monte Carlo Hotel Uruguaiana Fundador 2006 Econdmico

Quadro 6 - Hotéis pertencentes a Rede Versare

Sécios fundadores séo aqueles que fazem parte da Rede Versare desde a sua criacao,

definindo suas diretrizes e estatuto e socios efetivos sdo aqueles que ingressaram apos a rede

ja estar em funcionamento.
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Para responder os questionarios foram escolhidos os gestores, pois eles foram o0s
responsaveis pela decisdo de aderir a rede, sdo eles que acompanham os resultados obtidos

com a associacao e decidem pela sua permanéncia nela.

4.2.2 Coleta de dados

A coleta de dados foi feita através de entrevistas informais ndo estruturadas com
alguns membros da rede e posterior elaboragcdo de um questionario estruturado (ANEXO - 1)

que trouxe as informacdes necessarias para a solucdo do problema de pesquisa.

Os dados coletados classificam-se em priméarios e correspondem aquelas informagdes
obtidas pelo pesquisador, que neste caso foi através de uma entrevista semi-estruturada com
0S executivos e secundarios, que correspondem a pesquisa documental feita em alguns

arquivos da rede.

Na elaboracdo do questionario foram utilizadas tanto perguntas fechadas como
abertas. Entende-se por perguntas fechadas aquelas em que o respondente escolhe uma ou
mais alternativas dentro de uma lista de possiveis respostas ou uma escala avaliativa que
representa 0 espectro das respostas e abertas aquelas que trazem uma grande variedade de

respostas e ndo estdo sob influéncia de categorias pré-especificadas (MALHORTRA, 2001).

As perguntas foram avaliadas utilizando-se a escala de Lickert e seus objetivos e

variaveis podem ser observados no Quadro -7:
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Quest. n9

Objetivo

Variaveis

Entender, baseado no contrato social, quais 0s
fatores que motivaram 0s gestores a se

Planejamento
Organizacao

associar a Rede Versare e qual € o nivel de | Controle
1 satisfacio em cada um dos itens apOs a | Assessoria
entrada, propiciando, desta forma, uma relagdo | Planejamento fiscal
entre a expectativa do hoteleiro ao ingressar na | Relagdes com o mercado
rede e a realizacdo desta expectativa. Gerencial
Treinamentos
Avaliar a participacdo dos associados nos | Capacitacdo gerencial
9 treinamentos oferecidos pela rede. Capacitacdo comercial
Capacitacdo mercadologica
Capacitacdo operacional
Avaliar a satisfacdo dos associados em relacdo | Central de reservas
as atividades desenvolvidas pela rede. Plano de fidelidade
Ac0es conjuntas de marketing
3 Incentivos ou reducéo fiscal
Central de reservas
Qualificacdo de fornecedores
Programa de qualidade
Padronizacao de processos
Avaliar a satisfacdo dos associados em relacdo | Taxa de ocupacgéo
4 aos avangos nos indicadores de desempenho | Faturamento
do hotel. Fidelizacdo de clientes
Avaliar a satisfacdo dos associados em relacdo | Insumos
5 a reducdo dos custos apos a entrada na rede. Equipamentos
Servicos
Avaliar algumas caracteristicas de empresas | Pessoas
prontas para responder aos desafios atuais de | Processos
mudanca e inovagdo, segundo Sumantra | Proposito
6 Ghoshal (2001). Estratégia
Estrutura
Sistema de informacoes
Sistema de indicadores
Avaliar a confianga e colaboracdo dentro da | Confianca na equipe de gestao
rede. Confianca nos outros integrantes
Nivel de seguranca em
7 compartilhar informagdes
Colaboracéo entre os colegas
Exigéncia para fazer parte da rede
Punicdes imparciais
Participagéo nas reunides da rede
Entender o sentimento dos respondentes sobre | Questdes abertas
8e9 | aspectos positivos e negativos apos a entrada

na rede.

Quadro 7 - Objetivos das perguntas do questionario
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4.2.3 Modelo para anéalise dos dados

A analise dos dados € apresentada de forma percentual na forma de tabelas, quadros e
graficos (ANEXO - 2). Para se chegar aos percentuais, foram utilizados os graus da escala (1
a 5) como peso, que foram multiplicados pelo nimero de respostas para cada grau, divididos
pelo total de pontos possiveis, por exemplo, se uma questao tiver 2 respostas no grau 1, 3 no
grau 2, 0 no grau 3, 5 no grau 4 e 8 no grau 5, divididos pelo numero total de respostas
multiplicados por 5 e finalmente multiplicados por 100 teremos o resultado de 75,55% de

representatividade. Neste exemplo:

(mlxl)+ (m2x2)4 M3x3)+ (ndx4)+ Qn&x&}x

Resposta = r— 140
Zxl)+ (3x2)+ (0x3)=+ (Sxd)+ (BxS
RESF&H&:E )% (3x2)+ (0x 3+ (Sx4)+ ( Jxmﬂ
ek x o
24 64 04 204 409
Raspaosta = T e+ at * x 108

18 x &

R st _ 58 100
ssposta = oo &

Rasposta = 7555%

nl = ndmero de respostas com grau 1
n2 = namero de respostas com grau 2
n3 = ndmero de respostas com grau 3
n4 = namero de respostas com grau 4
n5 = ndmero de respostas com grau 5
nt = nimero total de respostas

As andlises foram feitas pela média das respostas obtidas, embora as respostas tenham
proporcionado resultados positivos superiores a de 50%. Desta forma, puderam-se identificar

os resultados que mais e menos contribuiram para a rede pela média obtida pelas respostas.



5 RESULTADO DA PESQUISA

5.1 A Rede Versare

No ano de 2003 alguns hoteleiros gauchos que ja se conheciam por participarem
juntos de entidades ligadas a hotelaria resolveram, como apoio do SEBRAE, criar uma rede
de hotéis que permitisse que, mantendo sua identidade, aumentassem sua taxa de ocupacéo,
fidelizassem seus clientes, diminuissem seus custos e possibilitasse a troca de idéias,
experiéncias e informacdes entre eles. Dai surge A Rede Versare que iniciou suas atividades
em marco de 2004 com a realizacdo da Primeira Assembléia Geral com a participacdo de
cinco soécios denominados de ‘Fundadores’ no qual foi estabelecido o estatuto da rede. Em
abril do mesmo ano, foram mapeadas as cidades e hotéis com potencial e caracteristicas a fins
com a rede e em julho houve a adeséo dos socios denominados ‘Efetivos’. Com a finalidade
de promover acdes que visem a competitividade bem como o desenvolvimento das associadas
no dia 24 de agosto de 2004 a Rede Versare foi publicamente lancada durante o 11l Saldo
Gaucho de Hotéis.

Inicialmente com trinta e um hotéis, a Rede passou por uma reestruturagdo no quadro
de associados e a partir de 2005 comecaram a haver alteracdes no quadro de hotéis,
terminando o ano de 2007 com um total de 26 hotéis com 1.947 apartamentos e 745
colaboradores. A Rede inicia sua expansdo fora do estado e do pais pelo San Marcos Hotel,
localizado em Punta del Este no Uruguai, sendo que o0s que responderam o questionario estdo

discriminados no Quadro - 6.
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5.2 Caracteristicas da Rede Versare

5.2.1 Origem do Logotipo da Versare

O logotipo da Rede Versare pode ser observado na Figura - 7:

e Arvore
A éarvore €é um dos simbolos
fundamentais mais compreendidos em todas as
culturas. Representa, no sentido mais amplo, a
vida do cosmo, sua densidade, crescimento,
proliferacdo, geracdo e regeneragdo. Como
vida inesgotéavel equivale a imortalidade.

Na mitologia germénica, a arvore da Fonte: www.redeversare.com.br
vida é o centro do universo e ao seu redor se Figura 7 - Simbolo da Rede Versare.
estabeleceram os reinos dos deuses e dos
homens. Além disso, alguns mitos primitivos falam da origem da humanidade a partir de uma

arvore.

A arvore também simboliza os trés planos concebiveis pelo homem: suas raizes se
aprofundam na terra, seu tronco projeta sombra sobre a superficie, e seus galhos apontam o
céu. Por causa desta ligagdo com os trés niveis, a arvore é considerada com o eixo do mundo,

além de se converter em ponto cardeal: ao seu redor de ordena a existéncia visivel.

e Circulo
O circulo esta diretamente relacionado com a nogéo de centro, e é com frequéncia um
emblema solar. Também simboliza muitas vezes o céu e a perfeicdo, a limitacdo adequada, o

mundo manifesto, a precisao e a regularidade.

O circulo é o simbolo universal do infinito, do universo, do todo, e por isso é utilizado

sempre que se quer transmitir forca e unido. Seus significados diferem em cada cultura, mas
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mantém um aspecto positivo. Na cultura Zen, o circulo € a perfeicdo humana; as mandalas sdo

circulares, assim como a configuracao do zodiaco.

Enquanto simbolo da unidade primogénita, o circulo representa também a propria
divindade. E esta a razdo, por exemplo, da forma circular da hdstia na igreja catdlica: se

sugere ali a presenca do proprio Deus.

5.2.2 Localizacdo dos associados

A localizagdo dos associados pode ser observada na Figura - 8:

T fmﬁ_‘!‘_‘.‘-___u.- ARAARr A R AR AR R T T e e T T e e T T

Erechim

Santo Angelo Passa Fundo

530 E-||:I'I'I|E.I: Bt MHowa Prata
santiago
Zanta hara Canela

|::EFI§I:I da £3 i
Imib&
Forto Aedre Tamanda)

Zanta Chuz do Sul
Uniguzina

Santana do Livramento
Bage
Pelotas

Jaguardo

Chui

Fonte: www.redeversare.com.br
Figura 8 - Localizacdo dos Associados da Rede Versare

O perfil dos clientes da Rede Versare ndo segue nenhuma especificacdo rigida,

passando por turistas a passeio, reunides executivas e viajantes em geral.



75

5.2.3 Classificacdo dos hotéis da rede

Para facilitar aos hospedes que fazem reservas pelo telefone ou central de reservas, 0s
hotéis da Rede foram classificados em trés tipos basicos de apartamentos, esta classificacao

leva em consideracéo as caracteristicas gerais de cada hotel. S&o elas:

Luxo

Ar condicionado ou calefacdo nas areas sociais, sala de reunides, restaurante, garagem
ou estacionamento junto a ou no hotel e internet para acesso dos hdspedes, 100%
apartamentos com ar condicionado ou calefacdo, 100% televisor colorido com controle
remoto, 100% apartamentos com mini geladeira, 100% apartamentos com telefone com

discagem direta.

Executivo

Sala de Reunides, restaurante ou room service, garagem ou estacionamento junto a ou
no hotel e internet para acesso dos hdspedes, 100% apartamentos com ar condicionado ou
ventilador de teto ou calefacdo, 100% apartamentos com televisor colorido, 100%
apartamentos com mini geladeira ou mini bar na recepc¢édo, 100% apartamentos com telefone

com discagem direta.

Econbmico

Garagem ou estacionamento préprio ou convénio, internet para acesso dos hdspedes,
100% apartamentos possuem ar condicionado ou ventilador de teto ou calefagdo, 100%

apartamentos com televisor colorido, 100% apartamentos com telefone.

5.2.4 Principais atividades desenvolvidas pela Rede Versare

Visando estimular o aumento da taxa de ocupagdo dos associados a Rede possui um
Programa de Fidelidade que distribui prémios em reais que podem ser trocados por diarias ou
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despesas extras em qualquer hotel da rede. O regulamento do programa pode ser encontrado
no ANEXO - 3 do trabalho.

As principais atividades a serem desenvolvidas pela rede séo as seguintes:

Planejamento

Organizacao

Controle

Assessoramento

Fomento e execucdo na area técnica

Vendas e servicos relativos a hotelaria e turismo

Tem como objetivos sociais:

Congregar empresas ligadas a hotelaria
Sustentar e defender os direitos e interesses de suas associadas

Promover a capacitacdo gerencial, comercial e mercadolégica (possibilitando

crescimento e garantindo a sua permanéncia no mercado)
Divulgar e promover orientacdes juridicas

Padronizar o relacionamento com as associadas, assim como 0 atendimento

com os clientes
Implantar programa de qualidade
Credenciar empresas para fornecimento de insumos, equipamentos e Servicos

Montar ou credenciar empresas para venda de produtos ou servigos no

mercado interno e externo
Divulgacao eficiente dos servicos

Desenvolver acOes para manter os padrfes técnicos e gerenciais com seus

respectivos indicadores de resultados
Implantar um sistema de comunicacao e informacGes

Implantar a central de negocios
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Estas atividades e objetivos sdo perseguidos com a colaboracdo da seguinte estrutura,

composta pelos seus executivos (Figura - 9):

Presidente

Vice-presidente

Diretor Diretor de Diretor
Admuustrativo Relactes de de
Financeiro Mercado Servigos

Figura 9 - Estrutura da Rede Versare

5.3 Analise dos dados

A pesquisa foi aplicada em todas as empresas participantes da Rede Versare,
totalizando 16 questionarios, respondidos pelos representantes das empresas via e-mail ou

telefone.

Os dados compilados trouxeram os resultados sobre 0s seguintes aspectos: motivagao
para entrar na rede versus satisfacdo apds a entrada na rede, participacdo nos treinamentos
oferecidos pela rede, satisfacdo com as atividades desenvolvidas pela rede, satisfacdo com os
indicadores de desempenho ap0s a entrada na rede, satisfacdo com a reducdo de custos apos a
entrada na rede, nivel de desenvolvimento da rede e confianca e colaboracdo na rede. As
questdes abertas trazem informacdes adicionais sobre mudancas positivas e negativas apos a

entrada na rede.
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Nesta questdo foram analisados a motivacdo em entrar na rede e o respectivo grau de

satisfacdo dos associados a partir dos fatores definidos no contrato social da rede (Gréafico -

2).

Os conceitos utilizados nas perguntas podem ser observados no Quadro - 8:

Fator

Conceito utilizado

Planejamento

Planejamento das atividades dos associados, bem como o
estabelecimento de metas e planos de acdo para alcanca-las.

Organizacao

Organizacdo interna dos processos dos associados.

Controle

Controle de atividades e resultados dos associados.

Assessoria

Auxiliar, tecnicamente, gracas a conhecimentos especializados em
dado assunto.

Planejamento
fiscal

Planejamento para que os associados tenham beneficios fiscais.

Relagfes com o
mercado

Divulgagdo conjunta, plano de fidelidade, relagdo com o0s
fornecedores e concorrentes.

Gerencial

Auxilio na padronizacdo e gerenciamento dos processos dos
associados.

Treinamentos

Capacitagbes para nivelamento dos servicos prestados pelos
associados.

Quadro 8 - Conceitos utilizados na questdo numero 1 do questionario

Na maioria dos itens pesquisados, seis, a motivacdo ¢ maior do que a satisfacdo, as

excecOes sdo as questdes que tratam dos aspectos gerenciais, com 72,0% de motivacdo e

77,5% de satisfacdo e controle, com 65,7% de motivacdo e 68,0% de satisfacéo.

Os principais motivos, dentre os pesquisados, para entrar na rede sdo, em primeiro

lugar relagdes com o mercado (85,3%) em segundo e terceiro empatados (84,0%) organizacdo

e treinamentos. Ainda acima da média de 77,1% estdo assessoria (81,3%) e planejamento

(80,0%).

Abaixo da média de motivacdo ficaram os fatores gerenciais com 72,0%, controle com

65,7% e planejamento fiscal com 64,0%.
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O indice de satisfacdo apresentou uma média de 73,0%, 4,1 pontos percentuais menor
do que o indice médio de motivacdo (77,1%). Acima da média ficaram, em primeiro lugar as
relacbes com o mercado 80,0%, seguidas de organizacdo e assessoria com 78,8% e aspectos

gerenciais com 77,5%.

N&o alcancaram a média de satisfacdo de 73,0% o planejamento 72,5%, treinamentos

e controle, ambos com 68,8% e o planejamento fiscal obteve a menor satisfacdo com 58,7%.

Afora 0s aspectos gerenciais e o controle, todos 0s outros aspectos tém um nivel de
satisfacdo inferior a expectativa, sendo que as maiores diferengas entre expectativa e realizado
estdo, em primeiro lugar os aspectos ligados a treinamentos com uma diferenca de 15,2
pontos percentuais, em segundo planejamento com 7,5 pontos percentuais e em terceiro e
quarto lugares, empatados com 5,3 pontos percentuais de diferenga, planejamento fiscal e

relagbes com o mercado.

MOTIVACAQ PARA ENTRAR VERSUS SATISFACAO APOS A ENTRADA NA REDE
VERSARE

100.0%

90,0%

81,3% 73 go;

80,0%

] ]

70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%

10,0%

0.0%

Planejamente Crganizacdo  Controle Assessoria Planejamento RelegBescom  Gerencial  Tre namentos
fiscal o mercado

m Viotivacdo — mmmm Satisfagdo == |ptivacdoMédia — =—Satisfacdo Média

Gréfico 2 - Motivacéo para entrar versus satisfacdo ap6s a entrada na rede

No grafico 2 pode-se observar quais sdo as principais expectativas dos associados ao
ingressar na rede e as principais oportunidades a rede tem de promover melhorias

significativas.
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b) Participacdo nos treinamentos oferecidos pela rede

A pergunta que avaliou a resposta sobre a participacdo nos treinamentos oferecidos
pela Rede Versare apresentou um indice geral de 68,8%, demonstrando que existe neste fator

uma oportunidade de melhoria (Grafico - 3).

O resultado confirma o da pergunta anterior no que diz respeito a treinamentos e
amplia seu escopo, desmembrando em alguns tipos de treinamentos, sendo que os que ficaram
acima da meédia geral foram a capacitacdo operacional com 72,0 % e a capacitacdo gerencial
70,0%.

A outra metade dos indicadores ficou abaixo da média geral, sdo eles, as capacitacoes

comercial (68,0%) e mercadolégica (65,3%).

PARTICIPA(;AO NOS TREINAMENTOS OFERECIDOS PELA REDE VERSARE
100,0%
an,0%

80,0%

0,
70,0% 69.0% 65,3% 72.0%
70,0% :

68,8%

60,0%
50,0%
£0,0%
30,0%
20,0%

10,0%

0,0%
Cepacitagio Gerencial Capacitagdo Comercial Capacitegdo Capacitagdc Operacional
Mercadologica

m INDICADCORES =M écia

Gréfico 3 - Participagdo nos treinamentos oferecidos pela Rede Versare

A capacitacdo dos associados nos mais diversos niveis representa uma grande
oportunidade, até mesmo para que a organizacao tome corpo de rede e comece a alinhar seus
projetos, fazendo com que, respeitando as caracteristicas fisicas, os associados apresentem um
nivel de servi¢o padronizado, no qual o hospede comega a se identificar e desta forma, se

fidelizar aos associados da rede.
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c) Satisfacéo com as atividades desenvolvidas pela Rede Versare

As perguntas com o objetivo de avaliar a satisfacdo dos associados com relacdo as
atividades desenvolvidas pela rede versare (Gréafico - 4) obtiveram uma nota geral de 70,6%,
0 que demonstra que a rede desenvolve de forma razoavel suas atividades e que existem

oportunidades de melhoria nos servigos.

Trés indicadores ficaram acima da média geral (70,6%), plano de fidelidade (90,0%),

padronizacdo dos processos (73,3%) e central de reservas (71,3%).

Abaixo da média ficaram, central de compras e a¢des conjuntas de marketing, ambas
com 70,0%, programa de qualidade com 68,0%, qualificagédo de fornecedores com 67,5% e

incentivos ou reducao fiscal com 50,8%.

SATISFACAO COM AS ATIVIDADES DESENVOLVIDAS PELA REDE
VERSARE
100,0%
90,0%
90,0%
80,0% ” 733%
o, o, 71,3% 68,0% 1370
0.0% 70,0% 70,0% 67,5% (4 0.6%
60,0%
50,8%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0%
0,0%
Central de Plano de Acodes Incentivosou  Central de  Qualificagdo Programade Padronizacdo
compras fidelidade conjuntasde redugdo fiscal  reservas de qualidade  de processos
marketing fornecedores
 Indicadores = Média

Gréfico 4 - Satisfacdo com as atividades desenvolvidas pela Rede Versare

Para que os hotéis associados melhorem sua competitividade e seus resultados, é
importante que as atividades desenvolvidas pela rede tragam beneficios aos associados e que
isto seja reconhecido por eles, observa-se que neste quesito, existe uma grande oportunidade

de melhoria, que se alcangada vai alavancar ainda mais a rede.
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d) Andlise dos indicadores de desempenho apos a entrada na rede

A satisfacdo com a melhoria dos indicadores de desempenho (Gréfico - 5) apds a
entrada na rede obtiveram um indice geral de 74,2%. Os entrevistados atribuiram indices

moderados quando consultados sobre o0 assunto.

O unico indicado que ficou acima da média foi o de fidelizacdo dos clientes (80,0%), o
que demonstra que os associados ja comecam a verificar que os hdspedes identificam a rede e
ja comecam a levar a participagdo do hotel na rede em consideragdo na hora de escolherem

onde se hospedar.

A satisfacdo com os outros indicadores taxa de ocupacdo (72,5%) e faturamento
(70,0%) ficaram abaixo do nivel médio e representam um aspecto fundamental para o
desenvolvimento da rede, que € o resultado final que os empreendimentos obtém ao participar
da rede. Fidelizacdo € importante, mas se isto ndo se converter em ocupagédo e faturamento,

ndo havera empresario satisfeito.

SATISFACAO COM OS INDICADORES APOS A ENTRADA NA
REDE VERSARE
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80,0%

72,5% 70,0% 74,2%

70,0%

60,0%

50,0%

40,0%

30,0%

20,0%

10,0%

0,0%

Taxade ocupagdo Faturamento Fidelizacdo dos clientes
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Gréfico 5 - Satisfacdo com os indicadores apds a entrada na Rede Versare
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Em algumas empresas, 0s centros de lucro sdo a materializacdo do novo modelo de
gestdo. Funcionam como se fossem microempresas e contam com a participacdo ativa dos
funcionarios, pois abandonam seus feudos e comegam a trabalhar dentro de uma ldogica de

processos como se fossem uma rede de cooperacao interna (GHOSHAL, 2001).

e) Andlise da reducéo dos custos apos a entrada na rede

A reducdo dos custos (Gréafico - 6) foi 0 aspecto que obteve o menor indice médio de
satisfacdo 64,3%.

Todos os aspectos perguntados gravitaram em torno do indice médio, reducdo dos
custos na aquisigéo de servigos 65,0%, reducdo na aquisicdo de insumos 64,0% e reducdo na
aquisicdo de equipamentos também com 63,8%.

SATISFACAO COM A REDUCAO DE CUSTOS APOS A
ENTRADA NA REDE
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m ndicadores = Média

Gréfico 6 - Satisfacdo com a reducdo dos custos apds a entrada na rede
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A associacdo em rede permite aos associados que ganhem economia de escala através
das compras conjuntas de insumos, equipamentos e servi¢os, compartilhando os custos entre
elas e ganhando velocidade no mercado (SILVA JUNIOR, 2007).

Otimizar cada vez mais os custos é fundamental para 0 aumento da competitividade
empresarial, neste sentido, melhorar os custos nas transagdes feitas pelos associados é uma

grande oportunidade para o crescimento da Rede Versare.

f) Nivel de desenvolvimento para mudanca e inovagao

A questdo 6 busca identificar, baseada no artigo ‘A empresa individualizada’ de
Sumantra Ghoshal (2001), o nivel de desenvolvimento da Rede Versare e sua preparagdo para
a mudanca e inovacdo (Grafico - 7). O resultado medio de desenvolvimento apontado pelos

associados foi de 73,2%.

A descricdo dos aspectos levantados pode ser verificada no Quadro - 9:

Aspecto Descricéo

Os integrantes da rede compreendem e cumprem as regras
estabelecidas por eles mesmos. Os associados e a direcdo da

Pessoas .
Rede Versare compreendem e partilham dos mesmos valores e
tém a mesma visao.
Os processos desenvolvidos pela rede favorecem o trabalho
Processos conjunto e estdo montados de forma a facilitar o fluxo de
informacdes.
Proposito A Rede Versare cumpre com seus propositos?
Estratéia A Rede Versare possui e implanta estratégias para alcancar seus
g objetivos de longo prazo?
A estrutura da Rede Versare é suficiente para que todos os
Estrutura

processos e estratégias sejam implementados e acompanhados?

A Rede Versare possui um sistema eficiente para a divulgacéo

Sistema de informagdes : ~
das informac6es?

Os indicadores de desempenho da Rede e de seus associados
Sistema de indicadores individualmente possibilitam analise de definicdes de acbes e
NOVOS rumos a seguir?

Quadro 9 - Aspectos relativos a Empresa Individualizada
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Trés dos indicadores individuais obtiveram resultados iguais ou superiores a média
(73,2%). Em primeiro lugar 81,3% dos entrevistados acreditam que a rede cumpre Sseus
propdsitos, em segundo lugar, 75,0% acreditam que a rede possui um sistema eficiente para a
divulgacdo das informagdes. Em terceiro lugar com 73,8% os associados acreditam que a rede
possui um sistema de indicadores de desempenho, da rede e de seus associados

individualmente, que possibilita a analise e definicdo de acbes e novos rumos a seguir

Abaixo da média ficaram quatro itens, os associados acreditam que a rede possui e
implementa estratégias para alcancar seus objetivos de longo prazo (72,5%). Com um
resultado de 71,3% os associados acreditam que os processos estdo desenvolvidos de forma a
favorecer o trabalho conjunto e estdo montados de forma a facilitar o fluxo de informacGes.
Acreditam que os integrantes da rede compreendem e cumprem as regras que eles mesmos
criaram e que compreendem e partilham dos mesmos valores e tém a mesma visdo (70,0%).
Na opinido dos associados da Rede Versare, o fator menos desenvolvido é a estrutura (68,8%)
e se ela é ou ndo suficiente para que todos 0s processos e estratégias sejam implementados e

acompanhados.
NIVEL DE DESENVOLVIMENTO DA REDE VERSARE
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90,0%
81,3%
80,0%

] 70,0% 71,3% 72,5% 08,8% 75,0% 73,8% 3.2%
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0,0%

Pessoas Processns Prondsito Estratégia Fstrutura Sistemade  Sistemade

informacdes indicadores
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Gréfico 7 - Nivel de desenvolvimento da Rede Versare
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g) Nivel de confianca e colaboracéo na rede

De uma forma geral, o nivel de confianca e colaboracdo na rede (Gréfico - 8) foi o
aspecto que obteve a melhor média de todos os perguntados, 80,2%. Embora a rede pareca
ainda ndo ter se firmado nos resultados préaticos, existe confianca e colaboracdo entre 0s
associados, o que pode servir de alavanca para que estes problemas sejam solucionados.

A grande maioria dos sete itens pesquisados ficou acima da média, num total de cinco.
Em primeiro lugar empatados com 87,5%, a confian¢a na equipe de gestdo da rede, o0 que
demonstra que os associados estdo tranquilos com as decisbes tomadas pela direcdo e os
aspectos ligados a seguranga em compartilhar as informacdes do hotel nas reunides da rede,
em terceiro o nivel de colaboracdo dos colegas da rede quando necessita de alguma ajuda
(86,3%). Ainda acima da média encontram-se 0s aspectos de nivel de exigéncia para fazer
parte da rede (82,7%) e se as punic¢des, quando necessarias, sdo impostas de forma imparcial
(81,3%).

Ficaram abaixo da média a confianca nos outros integrantes da rede (76,3%) e

participagdo nas reunides (60,0%).

NIVEL DE CONFIANCA E CULABDRAQ&O NA REDE
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Gréfico 8 - Nivel de confianca e colaboracéo na Rede Versare



h) Qual a principal mudancga positiva ap6s a adesao a rede? (Quadro - 10)

Frequéncia Respostas

5 Melhoria na comercializacdo do hotel com agBes conjuntas na area
comercial, divulgacao do hotel.

5 Troca de informagdes e conhecimentos entre os hoteleiros, sensacdo de
ndo estar so.

1 Qualificacdo pessoal e melhoria do material dos hotéis

1 Incentivo a melhorar a empresa, fazer parte de algo maior. Motivacédo
para ampliar os investimentos.

1 Aumento da taxa de ocupacgao.

Quadro 10 - Principal mudanca positiva ap6s a entrada na rede

i) Ha algum aspecto negativo com a participacdo na rede? (Quadro - 11)

Frequéncia Respostas
Os hotéis da rede ndo possuem a mesma qualidade, o que faz com que
2 uma experiéncia negativa em um hotel deixe ao hospede a mesma
impressao ruim sobre os outros integrantes da rede.
1 Quando um hotel da rede ndo cumpre seu papel todos perdem.

Quadro 11 - Aspectos negativos apos a entrada na rede

j) Resultados globais
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De forma geral, avaliando-se as médias das respostas de cada questdo com a média

geral, a Rede Versare obteve os seguintes resultados (Gréafico - 9):
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Gréfico 9 - Resultado global da pesquisa comparando as médias das questdes com a média geral obtida

Embora, de uma forma geral, os indicadores da rede ndo estejam com resultados acima
ou iguais a média de 73,5%, somente a confianca e colaboracao na rede (80,2%) e indicadores
de desempenho (74,2%) apresentam resultados superiores ou iguais, sdo eles que podem
servir de base para que os hotéis e a rede se tornem mais competitivos, fato salientado por um
dos socios fundadores durante a entrevista. Para o Sr. Jorge Luiz de Lima Hallal o principal
objetivo da Versare quando de sua criacdo era “concorrer com as grandes redes”.

Estratégia e competitividades sdo dois fatores que estdo em constante adaptacdo na
vida diaria das empresas e somente com uma base de associados unida é que a rede vai
conseguir se promover o desenvolvimento para mudanca e inovacao (73,2%) e reducdo de
custos (64,3%) e dai sim, melhorar a satisfacdo com as atividades da rede (70,6%) para que

seus resultados alavanquem os indicadores.

Outro fator importante que deve ser melhorado e serve para que os hotéis da rede
sejam cada vez mais alinhados, é a participacdo nas capacitacdes promovidas pela rede
(68,8%).



6 CONSIDERACOES FINAIS

A competicdo cresceu de forma significativa em praticamente todo o mundo
(PORTER, 1999) e no caso da hotelaria ndo € diferente, com o desenvolvimento turistico do
pais, varias empresas, inclusive internacionais, investem neste setor, intensificando ainda mais
esta competitividade. O crescimento do turismo nas Ultimas décadas vem de uma ampla teia
de relacbes entre comunicacdo e transportes, decorrentes da internacionalizacdo das
economias, além da especializacdo do turismo para atender nichos especificos do mercado.
Dentro do contexto turistico a hotelaria desponta como fator significativo para a expansao e
estabilizacdo do setor. Esta evolucdo esta pautada em varios fatores, dentre eles a qualificacdo
e especializacdo dos servi¢cos (ANDRADE, BRITO & JORGE, 1999).

Neste contexto, atuar no mercado hoteleiro de forma associativa passa a ser uma
alternativa para aumentar a competitividade das empresas hoteleiras, tendo em vista que ha
varios custos que podem ser divididos, varios conhecimentos que podem ser agregados, varias
acbes conjuntas de mercado que podem ser feitas quando ndo se esta sozinho, mas

acompanhado, neste caso, de concorrentes, numa rede flexivel horizontal.

O presente estudo buscou entender, através do tema ‘Estratégias e competitividade
numa rede de hotéis: um estudo da Rede Versare de Hotéis’ quais aspectos motivaram a
associacao e qual o grau de satisfacdo com os resultados obtidos pelos associados apds sua
adeséo a Rede Versare. A pesquisa foi realizada através do estudo de multicasos onde foram
pesquisados os 20 hotéis pertencentes a rede. Os dados foram coletados através de

questionarios aplicados aos associados.

Na primeira questdo, tentou-se fazer uma relacdo entre pontos que motivaram 0s

associados a entrarem na rede e a sua atual satisfacdo com estes pontos. O resultado, de uma
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forma geral, foi de uma expectativa (motivacdo) maior do que a satisfacdo na maioria dos
itens, com excecdo de aspectos gerenciais e controle. E interessante que a rede amplie esta

pesquisa para saber com maior detalhe como reverter esta situacao.

Através da andlise dos dados pode-se observar que, como principal virtude, a rede
apresenta uma grande confianga e colaboragéo entre os associados, com 80,2% de resultado,
6,7 pontos percentuais acima da média que € de 73,5%. Este indicador demonstra que, de uma
forma geral, a rede tem um dos principais componentes para a formacdo de desenvolvimento
de redes, que é a unido dos associados. Este resultado é confirmado quando os entrevistados
sdo indagados sobre qual a principal mudanca positiva que o hoteleiro notou ap6s sua entrada
na rede, e 5 responderam que € poder compartilhar as informac6es e conhecimentos sem a

sensacdo de estar so.

A questdo que se refere aos indicadores de desempenho obteve resultado (74,2%)
superior a média, o que demonstra que os esforgos da rede ja estdo comecando a dar frutos

aos associados, principalmente no que se refere a fidelizacao de clientes (80,0%)

Outro fator importante e que obteve um resultado bastante proximo ao da média,
73,2%, é o desenvolvimento da rede para a inovacdo e mudanca, que aliado ao aspecto
anterior de confianca e colaboragcdo entre os associados podem servir de alavanca para o
crescimento e sucesso competitivo da rede. Nesta questdo, foram avaliados fatores como

pessoas, processos, propadsito, estratégias, estrutura e sistemas de informacdes e indicadores.

Como sugestdo para melhorar estes fatores alavancadores de crescimento esta a
melhoria da sistematica de reunibes, para que os associados efetivamente compartilhem mais
suas experiéncias, estejam a par das diretrizes definidas pela rede e reforcem, cada vez mais o
espirito de unido . Para Lencione (2004) “... ndo ha substitutos para uma boa reunido — um
envolvimento dinamico, entusiasmado e enfocado —, quando se consegue a sabedoria coletiva
de uma equipe. A verdade é que reunides ruins levam a decisdes ruins, o que é a melhor

receita para a mediocridade”.

Outra sugestdo referente aos fatores de crescimento esta a avaliacdo da estrutura para a

implementacdo e acompanhamento dos processos e estratégias da Rede Versare, a fim de
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verificar se ela é suficiente tanto para alcancar os objetivos presentes da rede como os de

crescimento de médio e longo prazos.

Com relacdo a reducdo de custos e indicadores de desempenho recomenda-se que a
rede mantenha uma sistemética de avaliacdo regular, com indicadores iguais para todos os
associados que poderdo compartilhar seus resultados e experiéncias durante as reunides

periddicas.

Para as atividades desenvolvidas e capacitacdes oferecidas pela rede, recomenda-se
que sejam focadas aquelas atividades em que os associados acreditem melhorar sua
competitividade e resultados e que tragam um sentimento e desempenho de uniformidade,

fazendo com que os hdospedes reconhecam a rede ao entrarem nos hotéis.

Acredita-se que nem sempre e nem em todos 0s momentos fazer parte de uma rede
traz os beneficios e resultados esperados, tanto para a rede quanto para o hotel, desta forma é
importante que os critérios para associacao sejam bem claros e definidos, para que quem esta
entrando saiba de seus direitos e deveres, bem como que os empreendimentos estejam dentro
de um padrdo semelhante, Unico fato relatado como negativo nos questionarios e por 3

entrevistados.

A pesquisa esta limitada pelo fato de ter sido feito um corte transversal no tempo, onde
foram avaliadas as opinides dos associados no periodo que durou a pesquisa. Os resultados
ndo devem ser generalizados, pois se aplicam somente a rede pesquisada. Como foram
realizadas perguntas sobre temas que o pesquisador acredita serem pertinentes aconselha-se
que a propria rede refaca os questionarios periodicamente para poder avaliar o
desenvolvimento da rede no decorrer do tempo, estabelecendo novas estratégias e rumos para

alcancar os resultados esperados por agqueles que se associam.

Para futuras pesquisas poderiam ser avaliadas as respectivas razdes para os resultados
alcancados, ou seja, 0 porqué alguns indices obtiveram melhores resultados do que outros.

Espero que o trabalho tenha contribuido para que a Rede Versare entenda melhor o
momento que vém passando, através de uma andlise do sentimento dos associados e que

consiga, através dos resultados levantados, propor e executar acdes que proporcionem o0
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desenvolvimento e crescimento dela e de seus associados e que as observacfes e andlises

apresentadas nesta pesquisa possam ser ampliadas e aprimoradas por outros pesquisadores.
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ANEXO 1 - Questionario aplicado aos associados da Rede Versare

NIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
rograma de Pds-graduacdao em Engenharia da Producéo
rea de concentracdo Estratégia e Competitividade

U C

>\

Prezado(a) Sr.(a) Empresario(a):

O presente questiondrio compde a pesquisa de dissertacdo do Mestrado em Engenharia da
Producdo (PPGEP) da Universidade Federal de Santa Maria (UFSM), relativa ao estudo de
caso da formacdo da Rede Versare.

Conto com sua disponibilidade em responder este questionario de pesquisa, cujos resultados
serdo disponibilizados a Rede Versare para posterior consulta dos associados.

Desde ja agradeco sua colaboracao.
Atenciosamente,

Prof. Orientador: Milton Luiz Wittmann
Aluno: Rodrigo do Nascimento Moraes

DADOS DO HOTEL

a) Nome do Hotel:

b) Municipio onde se localiza:

¢) Nome do respondente:

d) O respondente é o responsavel pela decisdo de participar da Rede Versare?
( ) sim( ) ndo, nesse caso quem foi o responsavel:

e) O responsavel responde por mais algum hotel da Rede?
( )sim( )néao
Se sim, quais e quais cidades:

f) Em que ano o(s) hotel(éis) entrou(aram) para a Rede?

g) Qual o tipo de participacdo na rede?
( ) Sécio Fundador ( ) Socio Efetivo
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Na questdo numero 1, assinale na coluna da esquerda, numa escala de 1 a 5, o nivel de
motivacdo para entrada na rede, sendo que, 1 representa NAO MOTIVOU e 5 FOI
DECISIVO para entrada na Rede e na coluna da direita, numa escala de 1 a 5, o nivel de
satisfacdo a partir da entrada de sua empresa na rede, sendo que, 1 representa INSATISFEITO
e 5 TOTALMENTE SATISFEITO.

1) De todos os aspectos propostos pela Rede Versare, qual o nivel de motivacdo para sua
entrada na Rede e como vocé considera os resultados obtidos ap6s a adesdo?

Motivacéo para Satisfacéo apos a

entrada na Rede entrada na rede
1.1) Planejamento 1]12]3]4]5]1]2]3]|4]5
1.2) Organizacao l1]2|3]4]5]1]2]3]|4]5]
1.3) Controle l1]2[3]4]5]1]2[3]4]5]
1.4) Assessoria l1]2|3]4]5]1]2]3]4]5]
1.5) Planejamento fiscal l1]2|3]4]5]1]2]3]4]5]
1.6) Relagdes com o mercado l1]2]|3]4]5]1]2]3]|4]5]
1.7) Gerencial l1]2|3]4]5]1]2]3]|4]5]
1.8) Treinamentos |1]2[3]4]5]1]2][3]4]5]

Na questdo numero 2, assinale numa escala de 1 a 5, o nivel de participacdo, sendo que, 1
representa NAO HOUVE PARTICIPACAO e 5 PARTICIPOU EFETIVAMENTE.

2) Com relacdo aos treinamentos oferecidos pela rede, qual o nivel de participacdo dos
colaboradores em:

2.1) Atividades de capacitacio gerencial | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
2.2) Atividades de capacitacdo comercial | 1 ] 2 | 3 ] 4] 5 |
2.3) Atividades de capacitagio mercadolégica | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
2.4) Atividades de capacitacio operacional 1] 2 | 3 ] 4 ] 5 |

Nas questbes numero 3, 4 e 5, assinale numa escala de 1 a 5, o nivel de satisfacdo, sendo que,
1 representa INSATISFEITO e 5 TOTALMENTE SATISFEITO.

3) Avalie as seguintes atividades desenvolvidas pela Rede relativas ao(s) seu(s) hotel(€is):
3.1) Central de compras | 1 2 | 3 | 4 5

3.2) Plano de Fidelidade

3.3) Acdes conjuntas de marketing

3.4) Incentivos ou reducdo fiscal

3.6) Qualificacédo de fornecedores

3.7) Programa de qualidade

| =] ] =] =] ] |-
NN N [N [N N [N
w| || |w]| |w] |w]| [w] |w
IR IR RN REI NS
gl || ;o] [ || [or] o

|
|
|
3.5) Central de reservas |
|
|
|

3.8) Padronizacéo de processos
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4) Avalie os indicadores de desempenho da rede relativos aos resultados do seu hotel apds a
entrada na rede:

4.1) Taxa de ocupacao I 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
4.2) Faturamento | 1 [ 2 | 3 | 4 | 5 |
4.3) Fidelizac4o de clientes | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
5) Avalie a reducéo dos custos relativos aos resultados do seu hotel apds a entrada na rede:
5.1) Insumos I 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
5.2) Equipamentos | 1 | 2 | 3 [ 4 | 5 |
5.3) Servicos |l 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

6) Em seu artigo A Empresa Individualizada, Sumantra Ghoshal (2001) descreve o modelo
que acredita ser capaz de responder aos desafios atuais de mudanca e inovacéao, este modelo
estd baseado em 6 aspectos mencionados abaixo. Na sua opinido, qual o nivel de
desenvolvimento a Rede Versare conseguiu em cada um dos itens numa escala de 1 a 5, sendo
que 1 representa NAO DESENVOLVIDO e 5 PLENAMENTE DESENVOLVIDO:

6.1) PESSOAS. Os integrantes darede| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
compreendem e cumprem as regras

estabelecidas por eles mesmos. Os

associados e a direcdo da Rede Versare

compreendem e partilham dos mesmos

valores e tém a mesma Vis&o.

6.2) PROCESSOS. Os processos| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
desenvolvidos pela rede favorecem o

trabalho conjunto e estdo montados de

forma a facilitar o fluxo de informacdes.

6.3) PROPOSITO. A Rede Versare| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
cumpre com seus propositos?
6.4) ESTRATEGIA. A Rede Versare| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

possui e implanta estratégias para alcangar
seus objetivos de longo prazo?

6.5) ESTRUTURA. AestruturadaRede| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
Versare € suficiente para que todos 0s

processos e estratégias sejam

implementados e acompanhados?

6.6) SISTEMA. A Rede Versarepossui| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
um sistema eficiente para a divulgacéo das

informacdes?

6.7) SISTEMA. Os indicadores de| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

desempenho da Rede e de seus associados
individualmente possibilitam analise de
definicbes de acbGes e novos rumos a
sequir?
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7) Avalie o grau de confianca e colaboracdo na Rede numa escala de 1 a 5, sendo que 1
representa 0 MINIMO e 5 0 MAXIMO:

7.1) Confianca na equipe de gestaio da| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
rede
7.2) Confianca nos outros integrantesda| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
rede.
7.3) Seu nivel de seguranca em| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

compartilhar as informacdes de seu hotel
nas reunides da rede.

7.4) Nivel de colaboragdo dos colegasde| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
rede quando necessita de alguma ajuda.

7.5) Nivel de exigéncia parafazerparteda| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
rede.

7.6) Quando necessario, as punicgées| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
necessaria sdo executadas de forma

imparcial.

7.7) A freqiiéncia de comparecimentodos| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

associados nas reunides da rede.

8) Qual a principal mudanca positiva apds a adesdo a rede?

9) H& algum aspecto negativo com a participacdo na rede? () sim () ndo
Se sim, qual o principal:
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ANEXO 3 - Programa de Fidelidade da Rede Versare

Programa de Fidelidade
VERSARE

Regulamento:

1 Condigdes Gerais

1.1 O cartdo do Programa de Fidelidade Versare se destina a toda e qualquer pessoa
fisica, maior de idade, hospede de um dos hoteéis da rede Versare.

1.2 Serdo permitidos mais de um cartdo por participante, mas os selos ndo poderao ser
transferidos nem somados de um cartdo ao outro.

1.3 O cartdo do Programa de Fidelidade Versare é pessoal e intransferivel.

1.4 E vedado ao participante qualquer tipo de comercializacdo do cartdo ou prémios do
Programa de Fidelidade Versare, sob pena de serem tomadas as medidas judiciais cabiveis.

1.5 A Versare se reserva o direito de estabelecer promocdes e beneficios de carater
eventual, por tempo determinado, podendo cancela-los e/ou altera-los a qualquer momento,
sem aviso prévio.

1.6 A Versare se reserva o direito de suspender ou cancelar o Programa de Fidelidade
a qualquer momento ou de efetuar qualquer alteracdo no regulamento, sem aviso prévio.
Excetuando os cartes dentro do periodo de validade.

1.7 O participante podera, a qualquer tempo, cancelar sua participacdo no Programa de
Fidelidade, mediante comunicagéo expressa e devolugédo do cartdo.

1.8 O hospede receberad a premiacdo se completar o cartdo em 2 anos a partir da data
de recebimento do mesmo. Caso isto ndo ocorra no periodo estipulado, o cartdo e os selos
afixados perdem a validade.

1.9 Em cada hospedagem do titular do cartdo em um hotel da Versare, sera fornecido
um selo personalizado por cada R$ 40,00 pagos exclusivamente em diarias no hotel.

1.10 Os selos serdo fornecidos por multiplos inteiros de R$ 40,00 em despesas de
diarias, sendo que cada participante receberd no maximo 10 selos de um mesmo hotel no
periodo de 30 dias.

1.11 Caso o valor da despesa total em didria seja inferior a R$40,00, sera fornecido um
selo por diaria.

1.12 Ndo sera fornecido selo caso a diaria seja cortesia, gratuita, permuta ou de valor
simbalico.
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1.13 Em cada selo devera constar o nome do hotel, a data e 0 nimero do apartamento
do hospede.

1.14 O cartdo teré espaco para afixar 20 selos.

1.15 O hdspede, para ganhar o bdnus, tera que completar o cartdo com os 20 selos, que
necessariamente tenham sido fornecidos por no minimo 3 hotéis distintos pertencentes a rede
Versare.

1.16 Quando o cartdo for preenchido com os 20 selos, automaticamente sera fornecido
um novo cartdo para o hdspede.

1.17 No caso de ndo cumprimento deste regulamento pelo participante, a Versare se
reserva o direito de suspender ou cancelar o respectivo cartdo em carater temporario ou
definitivo, como também ndo mais aceitar que o hdspede utilize os prémios e beneficios
oferecidos pelo Programa de Fidelidade Versare.

1.18 Os casos omissos, ndo previstos neste regulamento, serdo tratados diretamente
entre o participante e a administracdo do Programa de Fidelidade Versare.

2 Premiacéo

2.1 Com o cartdo do Programa de Fidelidade Versare preenchido com os 20 selos
fornecidos por no minimo 3 hotéis distintos da rede, sera concedido ao hdspede um prémio no
valor de R$ 100,00 que podera ser utilizado em qualquer hotel da rede para pagamento das
despesas (hospedagem + extras). Reservas de acordo com a disponibilidade do hotel.

2.2 O prémio sera de uso exclusivo para pagamento de despesas nos hotéis da Versare,
ndo sendo fornecido troco em dinheiro, em selo ou em vale.

2.3 Néo sera fornecido selo sobre valores de diarias pagos com o prémio.
2.4 O prémio podera ser transferido pelo titular do cartdo para outra pessoa fisica.

2.5 A partir da data do ultimo selo de preenchimento completo da cartela, o hdspede
ter4 6 meses para usufruir a premiacao.

3 Entrega do Prémio

3.1 O prémio sera utilizado pelo hospede em qualquer hotel da rede Versare, para
pagamento das despesas (diarias + extras).

3.2 O cartdo sera o vale do prémio, sendo endossado pelo hotel em que foi utilizado.



