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Resumo

A visdo baseada em recursos € uma das principais vertentes tedricas rel acionadas a estratégia
organizacional, que busca explicar o desenvolvimento de recursos mais valiosos e a geragao
de vantagens competitivas nas empresas. No entanto, esta tematica tem sido pouco
investigada em redes de cooperacdo. Neste contexto, o estudo objetiva analisar a contribuicéo
dos recursos estratégicos nos processos de criagdo da inovacdo em uma rede de cooperacao
hoteleira. Estudo de multiplos casos, de natureza descritiva, foi realizado em uma rede de
cooperacdo empresarial do setor hoteleiro. A partir da redlizacdo de entrevistas em
profundidade com trés proprietérios de empresas associadas a rede pesquisada e utilizando-se
da técnica de andlise de conteldo, procurou-se identificar 0s recursos estratégicos
desenvolvidos pela rede estudada e suas contribui¢des nos processos de criagdo da inovagao.
Os resultados encontrados mostram que a rede pesquisada desenvolveu recursos estratégicos
relacionados a gestdo do conhecimento, tecnologia da informagdo e comunicagdo, marketing
integrado, compartilhamento de investimentos, reducdo de custos e riscos e inovagéo
colaborativa. Os recursos estratégicos identificados na pesquisa contribuiram positivamente
para 0 desenvolvimento dos processos de criagdo da inovacdo na rede pesquisada,
fortalecendo as organizagOes participantes da rede, a partir do acesso a recursos escassos ou
inexistentes antes do seu ingresso na rede e do desenvolvimento de uma cultura colaborativa
nas empresas. Conclui-se que o desenvolvimento de recursos estratégicos pode contribuir nos
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processos de criagdo da inovacdo em redes de cooperagao hoteleiras, estabel ecendo vantagem
competitiva sustentavel e agregando valor as organizagdes participantes da rede.

Palavras-chave: Recursos estratégicos, inovacdo, redes de cooperacdo hoteleiras.

Abstract

The resource-based view is a major theoretical issues related to organizational strategy,
which seeks to explain the development of more valuable resources and the generation of
competitive advantage in business. However, this topic has been little investigated in
collaborative networks. In this context, the study aims to analyze the contribution of strategic
resources in the process of creating innovation in a hotel cooperation network. It isa multiple
case study, of descriptive approach, and it was held in a business cooperation network of the
hotel industry. From thorough interviews with three owners of business associated with this
chain and using the technique of content analysis, it was attempted to identify strategic
resour ces developed by the network studied and their contributions in the creation processes
of innovation. The results show that this chain has developed strategic resources related to
knowledge management, information and communication technology, integrated marketing,
investment sharing, costs and risks reduction and collaborative innovation. The strategic
resources identified in the research contributed positively to the development of creation
processes for innovation in this chain, strengthening the organizations participating in the
network through the access to scarce or non-existent resources before their start in the
network, and the devel opment of a collaborative culture in the companies. It is concluded that
the devel opment of strategic resources can contribute in the process of creating innovation in
hotel cooperation networks, by establishing sustainable competitive and advantage adding
val ue to organizations participating in the network.

Keywords. Strategic resources, innovation, hotel cooperation networks.

Resumen

La teoria de recursos es una de las principales cuestiones tedricas relacionadas con la
estrategia de la organizacion, que trata de explicar € desarrollo de los recursos mas valiosos
y la generacion de ventajas competitivas en los negocios. Sn embargo, este tema ha sido
poco investigado en redes de colaboracion. En este contexto, este trabajo objetiva analizar la
contribucion de los recur sos estratégicos en |0s procesos de creacién de innovaciones en una
red de cooperacién hostelera. Estudio de multiples casos de naturaleza descriptiva, ha sido
realizado en una red de cooperacion empresarial del sector hostelero. Partiéndose de la
realizacion de entrevistas en profundidad con tres propietarios de empresas asociadas a la
red investigada y utilizandose la técnica de analisis de contenido, se busco identificar 1os
recursos estratégicos desarrollados por la red estudiada y sus contribuciones en 10s procesos
de creacién de innovaciones. Los resultados encontrados muestran que la red investigada ha
desarrollado recursos estratégicos relacionados a la gestion del conocimiento, tecnologia de
la informacion y comunicacion, marketing integrado, compartimiento de inversiones,
reduccion de costes y riesgos y innovacién colaborativa. Los recursos estratégicos
identificados en |la investigacion contribuyeron positivamente al desarrollo de los procesos de
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creacion de las innovaciones en la red investigada, fortaleciendo las organizaciones
participantes en la red desde €l acceso a recursos escasos 0 inexistentes antes de su ingreso
en ella y del desarrollo de una cultura colaborativa en las empresas. Se concluye que €
desarrollo de recursos estratégicos puede contribuir en los procesos de creacion de
innovaciones en redes de cooperacion hosteleras y estableciendo ventaja competitiva
sustentable agregando valor a las organizaciones participantes en la red.

Palabras clave: Recursos estratégicos, innovacion, redes de cooperacion hostelera.

1. Introducéo

O grau de competicao entre as organizagoes hoteleiras exige dos gestores o0 estabel ecimento
de agdes criativas que promovam o desenvolvimento de sua empresa (YENG; LAU, 2005;
TSAI et a., 2009; WILKE; RODRIGUES, 2013). No setor hoteleiro, o grau de
competitividade das organizacOes esta diretamente relacionado a capacidade no atendimento
das expectativas dos clientes (BROWN; DEV, 2000; LIMA-FILHO; MARCHIOTTI,
QUEVEDO-SILVA, 2012; LADEIRA et d., 2013). Estas, por sua vez, podem variar de

cliente paracliente.

De acordo com Ladeiraet a. (2013), os principais antecedentes da satisfacdo dos usuarios dos
servigos hoteleiros estdo relacionados aos ambientes fisico e socia da organizagdo, a
experiéncia anterior em relacdo aos servicos prestados e a expectativa atual de consumo. No
entanto, conforme destacam Lima-Filho, Marchiotti e Quevedo-Silva (2012), nem sempre as
empresas hoteleiras estdo obtendo sucesso no atendimento a estas demandas, razbes pelas

guais muitos clientes ndo retornam as mesmas.

Uma das principais caracteristicas do atual ambiente organizacional tem sido a necessidade
das empresas atuarem de forma conjunta e associada, compartilhando recursos (materiais,
financeiros, tecnol 6gicos e humanos), informacéo e conhecimento, dentre outras variaveis do
contexto empresarial (TEIXEIRA, 2011, p. 820). Nesta perspectiva, uma alternativa
encontrada por organizagOes deste setor, para 0 acesso a recursos escassos OuU inexistentes nas

empresas, € aformacdo de redes de cooperacéo hoteleiras.
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A partir da formagdo destas redes de cooperacdo, empresas associadas passam a estabel ecer
parcerias estratégicas, pautadas na relagdo de confiangca, cooperando mutuamente,
desenvolvendo competéncias, promovendo o aprendizado e conhecimento, e fortalecendo sua
reputacdo corporativa (EBERS; JARILLO, 1998; MARCON; MOINET, 2000; CARVALHO;
FISCHER, 2000; CURTIS; HOFFMANN, 2009). Decorrentes da estratégia de cooperacéo,
estas organizacOes passam a obter maior vantagem competitiva frente aos concorrentes, como
maior escala e poder de mercado, geragcdo de solucdes coletivas, reducdo de custos e riscos,
acumulo de capital social, aprendizagem coletiva e inovagéo colaborativa (BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008).

Especificamente, no que se refere ainovagdo, observa-se que ao ingressarem em uma rede de
cooperacdo hoteleira, estas empresas acabam alterando seus processos de criagéo da inovagao.
Em redes de cooperacdo, o que antes era desenvol vido mediante a¢des i soladas, agora passa a
ser realizado por meio de um modelo integrado em rede, transformando-se de um processo
individual para um processo coletivo, onde as agles desenvolvidas podem ser tanto
horizontais como verticais (ROTTWELL, 1995). Tais mudangas tém proporcionado o
aumento da capacidade inovativa das empresas que atuam em rede, maximizando seus
resultados (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

Em aiangas estratégicas, a inovagdo colaborativa contribui para a transferéncia de
conhecimento, 0 acesso a conhecimentos externos a organizagdo, a melhoria dos processos
produtivos, dos servicos prestados e do produto desenvolvido, pois além de fortalecer a
cooperacdo, agrega valor as empresas parceiras (BUENO, BALESTRIN, 2012). O acesso a

fontes externas de conhecimento contribui para a geragéo de inovagéo.

A inovagdo pode ser compreendida como uma invencdo, ou seja, uma criagdo de algo
totalmente novo ou uma melhoria, um aperfeicoamento do que foi desenvolvido, sgja em
produtos ou servigos, ou em processos de gestdo organizacional (SCHUMPETER, 1984;
1988). A inovacdo pode ser desenvolvida de diferentes formas em uma empresa, como a
partir do desenvolvimento de novos produtos, servi¢os ou processos de gestéo, novos métodos
de producdo, novas fontes de matéria-prima, a exploracdo de novos mercados, bem como a

identificacdo de novas formas de se organizar uma empresa (SCHUMPETER, 1984).
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Evidéncias encontradas na literatura tém sugerido que a inovacdo é um fator chave a
competitividade das empresas (SCHUMPETER, 1984; 1988; ZHUANG; WILLIAMSON;
CARTER, 1999; KELLEY, 2005; SOUZA; BRUNO-FARIA, 2013).

Neste contexto, torna-se oportuno investigar: Como o desenvolvimento de recursos
estratégicos contribui nos processos de cria¢do da inovacdo em uma rede de cooper acdo
hoteleira? O objetivo central da pesquisa consiste em analisar a contribui¢cdo dos recursos
estratégicos nos processos de criagdo da inovagdo, em uma rede de cooperagdo do setor

hoteleiro.

De acordo com Grant (1991), os recursos sdo a fonte das capacidades de uma empresa. A
partir destes, torna-se possivel o0 estabelecimento de vantagens competitivas sustentaveis.
Barney (1991; 2002) explica que um recurso é considerado estratégico e, portanto, ira garantir
uma vantagem competitiva sustentavel quando este pode ser considerado raro, valioso ou de
dificil imitac8o. Evidéncias encontradas na literatura tém sugerido que a partir da cooperacéo
em rede, empresas hoteleiras desenvolvem recursos estratégicos (SANTOS; GOHR; CRUZ,
2011).

Logo, considerando-se as exigéncias do mercado (BROWN; DEV, 2000; LIMA-FILHO;
MARCHIOTTI; QUEVEDO-SILVA, 2012; LADEIRA et a., 2013) e a competitividade deste
setor (YENG; LAU, 2005; TSAI et a., 2009; WILKE; RODRIGUES, 2013), entende-se que
0 desenvolvimento de recursos estratégicos pelas redes de cooperacdo hoteleiras tendem a
diferenciar estas organizagdes em relacdo as demais concorrentes que atuam Nno mesmo
segmento. Da mesma forma, espera-se que tais recursos influenciem positivamente os
processos de criagdo da inovacdo destas empresas, de forma a estabelecer uma vantagem
competitiva sustentvel para as empresas associadas, agregando valor as organizages.

Diante do exposto, 0 estudo justifica-se por contribuir para o entendimento dos recursos
estratégicos desenvolvidos por redes de cooperacéo hoteleiras. Também se espera encontrar
evidéncias que possam auxiliar no entendimento de como o desenvolvimento de recursos
estratégicos contribui nos processos de criagdo da inovagdo destas empresas, temas pouco
investigados sob esta configuracdo na literatura brasileira (BALESTRIN; VERSCHOORE;
REYES JR., 2010).
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2. Visdo da Firma Baseada em Recur sos

A discussdo sobre aimportancia dos recursos para as organizacoes é destacada, pela primeira
vez por Penrose (1959). Segundo a autora, uma empresa € muito mais que uma simples
unidade administrativa. Sob a perspectiva dos recursos disponiveis dentro de uma
organizacdo, Penrose (1959) explica que uma empresa deve ser compreendida como uma

colecdo de recursos produtivos.

Nesta perspectiva, 0s recursos de uma organizagdo incluem todos os ativos, capacidades,
processos organizacionais, atributos da empresa, informagdes e conhecimentos adquiridos ou
gerados internamente (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991). De acordo com Wernerfelt
(1984, p. 172), os recursos podem ser definidos como “qualquer coisa que possa ser pensada
como uma forca ou fragueza de uma dada firma”. Tais recursos, controlados pela
organizacdo, permitem o desenvolvimento de estratégias para melhorar sua eficiéncia e

efetividade organizacional .

Para um recurso ser considerado estratégico por uma organizac8o precisa, necessariamente ser
capaz de contribuir no estabel ecimento como uma vantagem competitiva sustentével. Sob este
aspecto, Barney (1991, p. 105) explica que 0s recursos estratégicos precisam atender a quatro

atributos:

a) devem ser valiosos, no sentido de explorar oportunidades e/ou neutralizar ameagas no

ambiente da empress;
b) devem ser raros entre 0s concorrentes atuais e potenciais da empresa;
c) devem ser imperfeitamente imitaveis; e,

d) ndo pode haver substitutos equivalentes estrategicamente para estes recursos que sdo

valiosos, mas nem sempre raros ou imperfeitamente imitavels.

Segundo Fensterseifer (2003), os recursos estratégicos sdo, por definicdo, aqueles que séo
sustentavel's no tempo, para os quais devem existir diferentes mecanismos de isolamento que
atuam como barreiras aos concorrentes. De acordo com Barney (1991, p. 101), os recursos

estratégicos “incluem todos os ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos da
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firma, informagdo e conhecimento controlados por uma firma, que a habilitam a conceber e a

implementar estratégias que melhorem sua eficiéncia e efetividade”.

Neste contexto, observa-se que ndo existe uma tipificagdo Unica para a categorizagdo de
recursos estratégicos, mas sim, critérios estabelecidos na literatura para que se possam
considerar 0s recursos desenvolvidos pelas empresas, cOmO UM recurso estratégico
(BARNEY, 1991; GRANT, 1991; PETERAF; 1993; HELFAT; PETERAF, 2003). Logo,
torna-se oportuno investigar quais sd0 0S recursos estratégicos desenvolvidos pelas redes de
cooperacdo hoteleiras, como o desenvolvimento destes recursos contribui nos processos de
criacdo da inovagdo em redes de cooperacdo deste setor e quais motivagdes que estimulam a
realizagdo deste estudo.

2.1. Inovagao: conceitos e tipos de atividades inovativas

A pressdo continuamente crescente da concorréncia e mercados globais estédo forcando as
organizacbes a tornarem-se cada vez mais inovadoras, com vistas a aumentar sua
competitividade global (TIDD, 1997, MCADAM, 2000). A inovacdo é fundamenta a
capacidade competitiva das empresas (SERRA et a., 2008). As organizagGes que usam a
inovacdo para diferenciar seus produtos (ou servicos) sdo, em media, duas vezes mais
rentéveis que outras organizacoes (TIDD; BESSANT; PAVITT, 1997).

Os estudos sobre inovag&o constituem um complexo campo de pesquisa, rodeado por grandes
duvidas, com muitas ramificacfes e especializacbes (MOREIRA; QUEIROZ, 2007, p. 1).
Inicialmente é preciso entender o préprio conceito de inovagdo, 0 que nNd € consenso na
literatura (DACORSO; YU, 2002). De acordo com Schumpeter (1984), inovacdo esta
relacionada a novas combinagOes de recursos existentes para a producdo de novas
mercadorias, ou para produzir mercadorias antigas de uma forma mais eficiente, ou ainda

MESMO para acessar N0vVos mer cados.

Rieg e Alves Filho (2003) referem-se ainovagdo ou desempenho inovador empresarial, como
inovacdes tecnoldgicas de processos e produtos que sdo implementadas nas organizacoes,
para viabilizar o desenvolvimento e a comercializagdo de produtos ou servigos. Segundo
Tidd, Bessant e Pavitt (2008) a inovacdo é o processo de transformar oportunidades de

negocios em novas ideias, colocando-as em amplo uso pratico. Em um sentido mais amplo,
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Jonash e Sommerlatte (2001, p. 2) referem-se a inovacdo “incluindo nela tudo que envolve a
criacdo de novos produtos, servigos e processos, do inicio ao fim”. Para a realizacdo deste
estudo, ainovagdo pode ser definida como uma estratégia organizacional implementada, com
a finalidade de tornar as empresas mais competitivas, em um mercado cada vez mais

concorrente.

De acordo com Schumpeter (1984; 1988), existem cinco tipos de atividades de inovagdo que
podem ser observadas nas empresas: (1) novos produtos, (2) nhovos métodos de producéo, (3)
novas fontes de matéria-prima, (4) a exploracdo de novos mercados e (5) novas formas de
organizar as empresas. O Quadro 01 evidencia uma sintese dos tipos de atividades de

Inovagao organizacional desenvolvidas pelas empresas.

Quadro 01 - Tipos de atividades de Inovagédo

Tipos de Atividades de | novacdo Enfase dos Processos de | novagio

Novos produtos Desenvolvimento de novos produtos ndo familiarizados pelos
consumidores (novos produtos no mercado).

Novos métodos de producao Desenvolvimento de novos métodos de producdo ainda ndo testados ou

avaliados, em determinada érea da indUstria. N&o precisa envolver um
conhecimento novo.

Novas fontes de matéria prima Desenvolvimento de novas fontes de matérias prima em um mercado
onde uma &ea especifica da indistria ainda ndo tenha entrado
independentemente da existéncia ou ndo do mesmo.

Exploracdo de novos mercados Exploracdo de novos mercados para matérias-primas, produtos ou outras
contribui¢des, independentemente do fato da fonte existir antes ou ndo.

Novas formas de organizar as | Desenvolvimento de novas formas de gestdo e organizacdo das
empresas empresas. As formas de mudanca permanecem como o impulso principal
gue perpetua e mantém o sistema capitalista em movimento.

Fonte: elaborado a partir de Schumpeter (1984; 1988).

De maneira geral, pode-se verificar, a partir da perspectiva tedrica de Schumpeter (1984;
1988), que a inovagdo resulta da origem de um conhecimento novo ou do compartilhamento
de conhecimentos e solugdes ja existentes, ou ainda de novas tecnol ogias para a construcéo de
algo inovador capaz de gerar ganhos efetivos as empresas. Nesta perspectiva, observa-se que
varios sdo os tipos de atividades inovativas que podem ser desenvolvidas por uma empresa.
Logo, entende-se que, a partir dos processos de compartilhamento de conhecimentos e

tecnologias, bem como o desenvolvimento de agbes conjuntas por empresas que atuam em
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redes de cooperacdo, torna-se possivel estimular a criagdo da inovacdo nestes

rel acionamentos.
2.2. Inovagéo em servigos

O setor de servigos exerce um importante papel na atividade econdmica de uma sociedade,
servindo, inclusive, como e€lo entre os demais setores da economia (FITZSIMMONS,
FITZSIMMONS, 2005; GORNI; DREHER; MACHADO, 2009). O desenvolvimento de
estudos, buscando a compreensdo dos processos de inovagdo em setores de servigos, ainda €
recente; provavelmente pela intangibilidade dos produtos desenvolvidos por estas empresas,
sendo dificeis de serem percebidos e mensurados (GADREY; GALLOUJ, WEINSTEIN,
1994; CARDELLINO; FINCH, 2006).

Gorni, Dreher e Machado (2009), destacam que a preocupagdo com a inovacdo em Servigos
turisticos € um desafio para as empresas que atuam neste setor. Para 0s autores, as empresas
de servigos turisticos precisam buscar constantemente o desenvolvimento de servigos capazes
de colocar a disposicdo do mercado produtos diferenciados, para que estas organizactes
possam manter-se competitivas no seu mercado de atuagdo. A inovagdo gera transformagoes
no ambiente interno da organizacdo, capaz de promover mudancas tanto em processos de

producdo quanto em processos de gestdo organizacional (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).

De maneira geral, a inovagdo € o “resultado da sinergia entre véarias praticas gerenciais que,
somadas as atividades de pesguisa e desenvolvimento, vao resultar em produtos, processos ou
servicos inovadores (CUNHA; SANTOS, 2005, p. 353)”. A estratégia, a estrutura
organizacional, a gestdo de pessoas, a gestdo de tecnologias, as aliancas estratégicas
estabelecidas em empresas que atuam neste setor e 0 meio ambiente sdo fatores que podem
influenciar positivamente o desenvolvimento de inovagdes (CUNHA; SANTOS, 2005).

De acordo com Sundbo e Gallouj (1998), existem quatro tipos de atividades de inovagdo no
setor de servicos: (1) inovacbes de produtos (servicos), (2) inovacOes de processos, (3)
inovacdes organizacionais, e (4) inovagdes de mercado. O Quadro 02 evidencia uma sintese
dos tipos de atividades de inovagdo em servicos que podem ser desenvolvidas também por

empresas hoteleiras.
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Quadro 02 - Tipos de atividades de Inovacdo em Servicos
Tipos de Atividades de | novacao Enfase dos Processos de | novacio em Servicos
InovacBes de produto (servico) Criacdo e fornecimento de um novo servico, como, por exemplo, uma

nova linha de financiamento, o atendimento de uma nova especialidade
de servico, um novo tipo de seguro, entre outros.

InovacBes de processo Desenvolvimento de novas formas de se produzir e fornecer um
determinado servico ao mercado, o que pode estar relacionado com o0s
processos de producdo (back office), ou com os processos de
atendimento e entrega do servico ao cliente (front office).

InovacOes organizacionais Introdugcéo de novas técnicas de gestdo, como, por exemplo, balanced
scorecard, sistemas integrados, sistemas de gestéo de custos, sistemas de
gestdo da qualidade, entre outros.

Inovacdes de mercado Descoberta de novos mercados, como, por exemplo, a segmentacdo de
mercados.

Fonte: elaborado a partir de Sundbo e Gallouj (1998).

Apesar dos beneficios que poderdo ser obtidos a partir da inovagdo de servicos, verifica-se
gue a capacidade inovadora de uma empresa depende de um conjunto complexo de fatores
tecnol0gicos, organizacionais e relacionais (MORAES, 2011). Tais fatores podem favorecer

Ou restringir os processos de inovagdo nas empresas.

Neste contexto, observa-se que o estabel ecimento de estratégias organizacionais, baseadas em
processos de inovagdo, necessita do envolvimento de todos os colaboradores da organizagéo,
para que o encadeamento das atividades inovativas possa ser efetivamente implementado nas
empresas; e, 0s resultados desgjados possam ser acancados (PAROLIN, 2008; 2013). Logo,
espera-se que, a partir do acesso a recursos estratégicos desenvolvidos pelas redes de
cooperacao, torna-se possivel estimular 0s processos de criacdo da inovagado nas organi zagoes

participantes destes relacionamentos.
2.3. Criacao da inovacdo em empresas participantes de redes de cooper acéo

A cooperagdo interorganizacional é uma aternativa encontrada pelas empresas, para garantir
uma melhor eficiéncia nos processos operacionais. Nestes casos, espera-se gue as empresas
que estabelecem tais relacbes, obtenham vantagens competitivas e acancem beneficios com
os resultados das aliangas estratégicas estabelecidas (PITTS; LEI, 2003; BUZADY, 2005;
RIBEIRO; PRIETO, 2013). A inovacdo € um fator chave que contribui para a diferenciagéo
competitiva das empresas (SCHUMPETER, 1984; 1988, ZHUANG; WILLIAMSON;
CARTER, 1999; KELLEY, 2005; SOUZA; BRUNO-FARIA, 2013).
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As empresas de alto desempenho focalizam a inovacdo em relagdo a criatividade em termos
de novas ideias e conceitos, a fim de suscitar novas oportunidades. Um ambiente favoravel a
inovagdo nas organizagOes € capaz de promover interacBes entre colaboradores, clientes,
fornecedores e demais parceiros, oportunizando a aprendizagem e o desenvolvimento de
mudangcas através da complementaridade de conhecimentos (DY ER; NOBEOKA, 2000).

De acordo com Chesbrough (2003), um ambiente favoravel a inovacdo proporciona diversas
vantagens as organizagBes, como melhorias dos processos de gestdo da empresa, dos
processos produtivos, na qualidade dos produtos e servicos desenvolvidos pela empresa, a
utilizacdo de novas ferramentas tecnolOgicas, entre outras. A partir de uma estratégia de
inovacdo proativa torna-se possivel a troca de conhecimento entre empresas parceiras, 0 que
agregavalor as organizagoes.

Conforme explicam Dodgson, Gann e Salter (2006), organizacdes inovativas se estruturam
para alcancar uma elevada capacidade inovadora e sistematizadora do conhecimento
adquirido entre as organizagOes parceiras. Nesta perspectiva, observa-se que, a partir da
cooperacdo empresarial, torna-se possivel compartilhar conhecimentos, com vistas ao
desenvolvimento de uma capacidade inovativa que promova o desenvolvimento de vantagem
competitiva sustentavel para as empresas participantes da rede, alcancadas a partir do

desenvolvimento de recursos estratégicos.

Um desafio encontrado por redes de cooperagdo, em relacéo ao estabelecimento de vantagem
competitiva sustentavel, a partir da criacdo de inovagdo, esta relacionado as dificuldades que
as empresas enfrentam na inovacdo descontinua. Estas, por sua vez, estéo relacionadas a
incerteza ou demora no surgimento de resultados, na dificuldade de quebrar as rotinas
estabelecidas e que geraram sucesso em determinado periodo, organizadas em torno de
clientes e produtos, e na propria forca existente na rede de relacionamentos que pode ser um
obstaculo a mudanca (BIRKINSHAW; BESSANT; DELBRIDGE, 2007; BIRKINSHAW;
HAMEL, 2008).

Neste contexto, para que a inovagdo se torne efetiva nas redes de cooperagdo, torna-se
necessario o desenvolvimento de uma mudanca cultural nas organizagdes participantes da

rede, onde as agles inovativas sgjam incorporadas as estratégias estabel ecidas pelas empresas.
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Estudos recentes tem sugerido que o estabelecimento de parcerias no contexto de criacéo da
inovagdo nas organizacgOes, pautadas no estabelecimento de uma relagdo de confianga,
transferéncia de conhecimento e gestdo do conhecimento entre as empresas parceiras, pode
contribuir no estabelecimento de vantagem competitiva sustentavel (PITTAWAY et a., 2004;
DITTRICH; DUY STERS, 2007; BIRKINSHAW; BESSANT; DELBRIDGE, 2007).

Logo, torna-se possivel admitir que o desenvolvimento de recursos estratégicos em redes de
cooperacdo hoteleiras possa contribuir nos processos de criagdo da inovagdo nas empresas
associadas. Uma vez que o desenvolvimento destes recursos pela rede oportunizara as
organizacOes participantes a complementacdo de recursos escassos Ou O acesso a recursos
inexistentes na empresa antes do seu ingresso na rede, o que tende a reduzir sua dependéncia
por recursos externos. Por consequéncia, a partir do acesso aps recursos estratégicos
desenvolvidos pela rede, torna-se possivel o estabelecimento de vantagens competitivas

sustentavel's, obtidas a partir da diferenciacéo destas empresas em relacéo aos concorrentes.
2.4 Evidéncias da criacao da inovacgao em redes de cooperacdo hoteleiras

As redes de cooperacdo empresarial podem ser compreendidas como um conjunto de
relacionamentos estabel ecidos por diferentes organizagOes empresariais, com o propoésito de
fortalecerem-se para atuar de maneira competitiva no mercado (NOHRIA; ECCLES, 1992,
EBERS; JARILLO, 1998; MARCON; MOINET, 2000). De acordo com Jarillo (1993), as
redes de cooperagdo sdo caracterizadas como um tipo de organizacdo direcionada a obtencéo

de melhores fluxos de informagdes, entre as organi zagOes participantes da rede.

Castells (1999) explica que este novo modelo de empresa esta ligado a gestdo do
conhecimento e da informagdo, sendo a tecnologia da informagdo um facilitador para a
comunicacdo instantanea entre as pessoas. O estabelecimento de estratégias cooperativas, a
partir de relacionamentos interorganizacionais, contribui para o alcance e a manutencéo de
vantagens competitivas destas empresas (JARILLO, 1988; OLIVER; EBERS, 1998;
MARCON; MOINET, 2000; BALESTRIN; VERSCHOORE; REYES JR., 2010).

De acordo com Pfeffer e Salancik (1978), um dos fortes condicionantes na formagéo das redes
de cooperagdo interorganizacionais esta relacionado a necessidade da complementacdo de

recursos por parte das empresas participantes da rede, sgjam eles tangiveis (tecnologia,
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matéria-prima, etc.), ou intangiveis (informagdo, conhecimento, habilidades, etc.). Portanto,
“as redes de cooperacdo tém a capacidade de facilitar a realizacdo de agOes conjuntas e a
transacdo de recursos para alcancar objetivos organizacionais” (BALESTRIN;
VERSCHOORE; REYES JR., 2010, p. 462).

No que se refere as empresas do setor hoteleiro, Cerqueira, Sacramento e Teixeira (2010, p.
02), explicam que estas cooperam a fim de “compartilhar recursos e informagGes para que
assim possam alcancar seu principal escopo: 0 aumento da demanda turistica do estado e a
sobrevivéncia em mercado tdo competitivo”. Evidéncias recentes encontradas na literatura
tém sugerido que a formacdo de redes de cooperacdo no setor hoteleiro € uma eficiente
estratégia para o atendimento a crescente demanda turistica, bem como, o desenvolvimento de
acOes conjuntas para o fortalecimento das organizagOes parceiras, a fim de alcancar as
expectativas dos clientes e manter-se competitiva neste mercado (SANTOS, 2007; CURTIS;
HOFFMANN, 2009; CERQUEIRA; SACRAMENTO; TEIXEIRA, 2010).

Segundo Santos (2007), a participagdo em uma rede de cooperagdo permite aos hotéis
participantes da rede o desenvolvimento de agBes que poderiam ser impraticaveis pela
empresa caso esta atuasse de maneira isolada, bem como, atender com qualidade as
expectativas e necessidades de seus clientes. Deste modo, “a formacéo de redes de cooperacdo
gue compdem a rede turistica e as que integram o setor hoteleiro permite, especialmente aos
hotéis, obter vantagens competitivas, tornando-os mais eficientes e facilitando o alcance de
seus objetivos” (CERQUEIRA; SACRAMENTO; TEIXEIRA, 2010, p. 03).

Conforme explicam Balestrin e Verschoore (2008), a estratégia de cooperacdo
interorganizacional é uma alternativa encontrada pelas empresas para 0 desenvolvimento da
inovacdo nas organizagOes. AgOes colaborativas de cunho inovador, desenvolvidas em
conjunto pelas empresas participantes de uma rede de cooperacdo, além de otimizar recursos e
investimentos, podem facilitar o desenvolvimento de novos produtos e servicos, a adocéo de
novas préticas organizacionais de gestdo, 0 acesso a novos mercados e o desenvolvimento de
novos modelos de negdcios, contribuindo, assim, para a geragcdo de vantagens competitivas
para as empresas participantes das redes.
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Especificamente, nas atividades de servicos, como no caso das redes de cooperacdo de
empresas hoteleiras, a inovagdo podera ocorrer de diferentes formas, como a partir da oferta
de servicos diferenciados voltados ao cliente, ou até mesmo, a partir da melhoria dos servigos
internos desenvolvidos por estas empresas, 0 que tende a melhorar o processo de gestéo destas

organizacoes.

De acordo com Yu e Klement (2006) os tipos de inovagdes mais comuns no setor hoteleiro
estéo relacionados ao desenvolvimento e adoc&o de tecnol ogias de comunicacdo e informagéo
(TCI), nos processos de gestdo destas empresas. A criacdo de web site, reservas via web site
proprio, reservas via internet por e-mail, sistema de gerenciamento de e-mail, modems nas
UH’s e atendimento telefonico automatizado sdo alguns exemplos de inovagdes
implementadas nestas empresas, a partir do uso de TCl (SIGALA, 2003). Outros tipos de
inovacdo em servicos também podem ser observados, como a criagdo de programas de
fidelidade, estadia expandida, check-in/out por 24h sem encargos adicionais, desenvolvimento
de franquias, selecdo de fornecedores, entre outros (ENZ; SIGUAW, 2003). A parceria entre
agéncias turisticas e hotéis € uma inovagdo adotada para estimular a taxa de ocupacédo dos
hotél's, como também, divulgar os servigos prestados por estas empresas (GORNI; DREHER;
MACHADO, 2009).

De maneira geral, observa-se que, ao cooperarem, empresas hoteleiras poderdo facilitar os
processos de criagdo da inovagdo em suas organizagbes, uma vez que a partir do
desenvolvimento de agbes colaborativas, torna-se possivel reduzir a dependéncia das
empresas por recursos externos ou inexistentes nestas organizacbes (BARNEY, 1991,
PETERAF, 1993), bem como, acessar recursos estratégicos, considerados mais valiosos e de
dificil imitagcdo (HELFAT; PETERAF, 2003; GOHR et al., 2011), capazes de diferenciar

competitivamente a atuacao destas empresas, em relacdo aos concorrentes.

Neste contexto, considerando-se que as organizagOes hoteleiras ingressam em redes de
cooperacdo, com O intuito de acessar recursos escassos ou inexistentes (CERQUEIRA;
SACRAMENTO; TEIXEIRA, 2010), torna-se oportuno investigar quaisS S80 0S recursos
estratégicos desenvolvidos em redes de cooperacdo hoteleiras, e como estes recursos
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contribuem com 0s processos de criagdo da inovacdo nas empresas associadas, motivacoes

pelas quais se estimula a realizacdo deste estudo.
2.5. ProposicOes tedricas investigadas na pesquisa

Diante do exposto, para a realizacéo deste estudo foram estabel ecidas as proposi ¢coes tedricas,

apresentadas a seguir.

Considerando-se que um dos fatores condicionantes na formagéo das redes de cooperacdo
interorganizacionais estar relacionado a necessidade da complementacdo de recursos por parte
das empresas participantes da rede (PFEFFER; SALANCIK, 1978, BALESTRIN;
VERSCHOORE; REYES JR., 2010), e, tendo em vista que o0 estabelecimento de estratégias
cooperativas, a partir de relacionamentos interorganizacionais, podera contribuir para o alcance
e a manutencdo de vantagens competitivas destas empresas (JARILLO, 1988; OLIVER,
EBERS, 1998, MARCON; MOINET, 2000), elaborou-se a primeira proposicdo tedrica
investigada na pesquisa: P1- Empresas hoteleiras cooperam com o propdsito de acancarem

recursos escassos ou inexistentes, afim de se fortalecerem e alcancar vantagem competitiva

Considerando-se que 0s recursos estratégicos sao aquel es sustentaveis no tempo, para 0s quais
devem exidtir diferentes mecanismos de isolamento que atuam como barreiras aos
concorrentes, e, tendo em vista que 0s recursos estratégicos desenvolvidos pelas organizactes
estabelecem vantagens competitivas sustentaveis (BARNEY, 1991; GRANT, 1991,
PETERAF; 1993; FENSTERSEIFER, 2003; HELFAT; PETERAF, 2003), estabeleceu-se a
segunda proposi¢do tedrica investigada na pesquisa: P2- Empresas hoteleiras ao cooperarem

passam a desenvolver coletivamente recursos estratégicos dentro da rede de cooperacéo.

Considerando-se que a partir do desenvolvimento de recursos estratégicos por redes de
cooperacdo hoteleira, torna-se possivel 0 estabelecimento de vantagem competitiva sustentavel
(BARNEY, 1991; GRANT, 1991; PETERAF; 1993; FENSTERSEIFER, 2003; HELFAT;
PETERAF, 2003), e, tendo em vista que a inovacdo se torna efetiva em redes de cooperacdo, a
partir do estabelecimento de parcerias pautadas em uma relagdo de confianga, transferéncia e
gestdo do conhecimento (PITTAWAY et d., 2004; DITTRICH; DUYSTERS, 2007,
BIRKINSHAW,; BESSANT; DELBRIDGE, 2007), estabel eceu-se a terceira proposi ¢éo tedrica
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investigada na pesquisa: P3- Recursos estratégicos desenvolvidos pelas redes de cooperacéo

hoteleiras contribuem positivamente para os processos de criagcdo dainovagao.

Decorrente da confirmac&o da terceira proposi¢do tedrica investigada no estudo, depreende-se
que a inovacdo colaborativa em redes de cooperacdo hoteleiras, proporcionara aos
participantes da rede o desenvolvimento de vantagem competitiva sustentavel - quarta
proposicao tedrica investigada no estudo: P4- A inovagdo colaborativa estabelecida em rede
proporciona o desenvolvimento de vantagem competitiva sustentdvel para as empresas

participantes da rede.

Neste contexto, torna-se oportuna a realizacdo deste estudo, que busca investigar a partir das
proposices tedricas elaboradas para a pesguisa, como 0 desenvolvimento de recursos
estratégicos contribui nos processos de criagdo da inovagdo em uma rede de cooperac@o
hoteleira. A descricdo do método e os procedimentos realizados para 0 desenvolvimento desta

pesquisa sdo apresentados a seguir.

3. Método e Procedimentos da Pesquisa

A metodologia utilizada na pesquisa € caracterizada como um estudo de multiplos casos, de
natureza descritiva, realizados por meio de entrevistas em profundidade, com abordagem
qualitativa dos dados. Segundo Vergara (1998, p. 47), o estudo de caso € um método de
pesquisa que constitui em um “estudo circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas
como uma pessoa, uma familia, um produto, uma empresa, um Orgao publico, uma

comunidade ou mesmo um pais. Tem carater de profundidade e detalhamento”.

Conforme explica Duarte (2008, p. 115), o estudo de caso procura captar a complexidade de
um sistema na sua atividade. Nesta perspectiva, investigar “casos multiplos pode ajudar a
reforcar os achados de todo o estudo, porgque os casos multiplos podem ser escolhidos como
replicagdes de cada caso, como comparacdes deliberadas e contrastantes, ou variagbes com
base em hipdteses” (STAKE, 2005, p. 384).

Assim, o estudo de multiplos casos é caracterizado como descritivo, pois busca descrever os
recursos estratégicos desenvolvidos por uma rede de cooperagcdo hoteleira e suas
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contribuigdes, nos processos de criacdo da inovacdo. De acordo com Gil (2002, p. 42), as
pesquisas descritivas tém como objetivo primordia a descricdo das caracteristicas de
determinada populacéo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagdes entre variaveis.

Para a selecdo dos casos a serem investigados na pesquisa, foram contatados o0s gestores de
organizacOes hoteleiras, associadas a uma rede de cooperacéo deste setor. A rede pesquisada
possui atualmente 22 hotéi's associados, localizados nos Estados do Rio Grande do Sul, Santa
Catarina, Parana e Amazonas. Foram estabelecidos contatos com 0s gestores de todas as
organizacOes participantes da rede por e-mail e a partir de ligaces telefénicas. No entanto,
para a redizacdo das entrevistas em profundidade, obteve-se 0 acesso junto a trés
organizacOes hoteleiras associadas a rede pesquisada, sendo que duas destas empresas estéo
localizadas no Estado do Rio Grande do Sul e uma no Estado de Santa Catarina

Neste sentido, a coleta de dados foi a cancada por acessibilidade, sendo realizada no periodo
compreendido entre os meses de junho e julho de 2013, a partir de entrevistas em
profundidade, com roteiro de entrevistas semiestruturado. Segundo Gil (2002, p. 115), a
“entrevista é a técnica de coleta de dados em que o investigador se apresenta frente ao
entrevistado, e |he formula perguntas, com o objetivo de obter os dados que interessam a uma
investigacdo”. O autor explica que, a partir de um roteiro semiestruturado, o entrevistador
efetua um conjunto de guestionamentos, com a finalidade de compreender e explicar os
fendbmenos observados na pesquisa, neste caso, a identificacdo dos recursos estratégicos
desenvolvidos por uma rede de cooperacdo do setor hoteleiro e suas contribuicbes nos
processos de criagdo da inovacdo. Participaram da pesguisa um gerente de operactes e dois

proprietérios dos casos investigados.

A andlise dos dados foi desenvolvida a partir de uma metodologia interpretativista, realizada
por meio de andlise de contelido. A abordagem interpretativista subsidia a andlise dos
objetivos organizacionais, a partir da utilizagdo de recursos simbdlicos. O foco de andlise € a
percepcdo do individuo sobre os fenbmenos observados (WICKRAMASINGHE;
ALAWATTAGE, 2007). De acordo com Bardin (1977, p. 46), a andlise de conteido objetiva
“a manipulacdo de mensagens (conteldo e expressdo desse conteido), para evidenciar os

indicadores que permitam inferir sobre uma outra realidade que ndo a da mensagem”.
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A andlise dos dados foi realizada a partir da codificacéo dos resultados identificados na
pesguisa (conteldo das entrevistas realizadas). A unidade de registro S80 0S recursos
estratégicos desenvolvidos pela rede pesquisada, segundo a percepcdo das empresas
participantes da pesquisa. A identificacdo destes recursos foi realizada a partir da metodologia
VRIO proposta por Barney (1991; 2002), para avaliar 0s recursos estratégicos quanto ao seu

Valor, Raridade, Imitabilidade e se a Organizacdo possui estrutura para exploré-lo.

Como limitagbes da pesquisa, destaca-se que nem todos 0s associados da rede investigada
participaram da pesquisa. Da mesma forma, apesar da importancia da redizacdo de
investigacdes, a partir de uma abordagem interpretativista, destaca-se a subjetividade
envolvida nestes estudos como outra limitagdo desta pesquisa. Os resultados dos casos
analisados s&o apresentados a seguir.

4. Analise e Inter pretacdo dos Resultados da Pesquisa

Na primeira etapa da pesquisa procurou-se estabelecer uma breve caracterizagdo da rede
pesguisada e dos casos investigados, considerando-se o nimero de apartamentos disponivels
para hospedagem em toda a rede e nos hotéis associados pesquisados, bem como identificar a
infraestrutura basica comum oferecida por estes hotéis aos seus clientes. A seguir, procedeu-

se a apresentacdo e andlise dos resultados da pesquisa.

A rede de cooperacdo hoteleira pesquisada possui atuamente 22 hotéls associados, somando
um total de 1.692 apartamentos disponivels para hospedagem, distribuidos entre os hotés
associados, localizados nos Estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Parana e Amazonas.
Destes, 409 séo disponibilizados pelos trés casos investigados nesta pesquisa (24,17%), sendo
110 apartamentos do primeiro caso, 237 do segundo e 62 do terceiro. A infraestrutura bésica
destes hotéis disponibiliza aos clientes usuérios dos servicos da rede: apartamentos
climatizados, restaurantes, bares, piscina, sauna, sala de ginastica, servicos de lavanderia,
garagem e estacionamento, internet wireless gratuita disponivel em todos os locais de uso dos

hotéis, e centros de eventos com ambientes adequados para hospedagem de negdcios.
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Para a andlise dos dados coletados na pesquisa, inicialmente, procurou-se transcrever o0s
conteidos das entrevistas em profundidade realizadas. A seguir, procedeu-se a identificacdo
das informacfes bési cas col etadas na pesquisa referentes aos questionamentos realizados, bem
como a identificacdo dos recursos desenvolvidos pela rede, utilizando-se uma metodologia
interpretativista (WICKRAMASINGHE; ALAWATTAGE, 2007), desenvolvida a partir da
andise do conteido (BARDIN, 1977) das entrevistas redizadas. Os trechos destacados a
seguir, evidenciam a metodologia utilizada para a codificacéo das informacfes extraidas das

entrevistas, utilizadas para a andlise dos resultados da pesquisa.

“Buscamos diariamente mais hospedes; e, através de pesquisas, descobrimos
gue os hospedes que vigam pelos hotéis buscam uma indicacdo,
principalmente um determinado padrdo de acomodacOes e servigos’
[Entrevistado Primeiro Caso].

“Com postura estratégica e competitiva, possuindo visdo clara de como
posicionar-se de forma diferenciada e Unica frente aos desafios do setor.
Neste contexto, atuar no mercado hoteleiro de forma associativa passa a ser
uma alternativa para aumentar a competitividade das empresas hoteleiras.
Poder compartilhar as informagBes e conhecimentos entre os associados,
torna-se diferencia para promover o desenvolvimento para mudanca e
inovacdo” [Entrevistado Segundo Caso].

“Como o avanco de grandes redes, inclusive internacionais, percebeu-se a
necessidade de se unir para poder competir e inovar” [Entrevistado Terceiro
Caso].

Os questionamentos realizados na etapa de coleta de dados estdo relacionados as observactes
investigadas na pesquisa, sendo elas: a) fatores que motivaram o ingresso da empresa na rede;
b) adequacbes necessdrias ao ingresso na rede; ¢) fatores que despertaram a necessidade de
inovar; d) processo inovativo antes do ingresso na rede; €) processo inovativo na rede; f)
objetivos estratégicos em relacdo a inovacdo em rede; g) principais acdes inovativas
desenvolvidas pela rede; h) mudangas percebidas no processo inovativo; i) fatores que
diferenciam 0 processo inovativo atual da empresa em relagdo a outras empresas
concorrentes; j) fatores que fariam a organizacéo sair rede; k) caso a rede deixasse de existir,
do que a empresa sentiria mais falta; I) o que a rede oferece atualmente que ndo oferecia na

fundagdo; e, m) quais as expectativas da organizagao que ainda ndo estdo sendo atingidas.

A sintese dos resultados encontrados na pesquisa é apresentada no Quadro 03.
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Quadr o 03 - Sintese dos resultados da pesguisa

Variaveis observadas

CodificacOesrealizadas a partir dosrelatos identificados na pesquisa

Fatores que motivaram o
ingresso da empresa na
rede:

- Estabelecer parcerias estratégicas - Fortalecer uma marca propria - Fortalecer a organizacéo
para atuagdo no mercado - Melhorar as relagdes com o mercado - Padronizar acomodagOes e
servicos - Ampliar a capacidade de inovagdo - Aumentar a capacidade de investimentos -
Acessar canais de comercializagdo de servicos de hospedagem - Criar um cana de
comunicagdo de alcance nacional e internacional - Compartilhar investimentos e acdes de
marketing - Ampliar a &rea de atuagdo - Aumentar a taxa de ocupagéo - Fidelizar clientes -
Diminuir custos - Trocar experiéncias com empresas do setor.

Adequagdes necessarias ao
ingresso narede:

- Infraestrutura - Layout - Processos - Tecnologias - Desenvolvimento de um manual de
identidade visual e uma matriz de qualificacdo, amenities com a marca da rede e padronizagéo
das placas de identificacdo.

Fatores que despertaram a
necessidade de inovar:

- Fortalecer a organizag8o para atuagdo no mercado - Acessar canais de comercializacdo de
servigos de hospedagem - Melhorar a infraestrutura e os processos da organizago - Aumentar
a taxa de ocupacdo - Fiddlizar clientes - Diminuir custos - Ampliar a capacidade de inovagéo
da empresa.

Processo inovativo antes do
ingresso narede:

- Resistente a mudanca - Dependente de recursos que viabilizavam investimentos - Fortemente
alicercado na parceria com fornecedores - Focado em necessidades especificas de hdspedes.

Processo inovativo narede:

- Flexibilidade para a mudanca - Troca de informagdes e conhecimento - Estabelecimento de
acOes conjuntas - Compartilhamento de investimentos - Atendimento as demandas dos clientes
- Acompanhamento as tendéncias do mercado.

Objetivos estratégicos em
relagdo ainovagdo em rede;

- Acessar um maior nimero de héspedes - Melhorar ataxa de ocupagéo - Estabelecer parcerias
estratégicas - Compartilhar investimentos - Inovar em tecnologia dainformagao e comunicagdo
- Estabelecer um padréo nas acomodacdes e servicos - Estabelecer acdes integradas de
marketing com acesso a midias como TV, Jornais e Revistas especializadas - Fortalecer a
hospedagem de negécios - Fortalecer as organizactes associadas - Compartilhar informactes e
conhecimentos entre associados.

Principais agdes inovativas
desenvolvidas pelarede:

- Troca de informagdes e conhecimentos entre os hoteleiros - Investimentos em tecnologia -
Desenvolvimento de um sistema de reservas online - Desenvolvimento de um banco de dados
unico de clientes - Criagdo de um Programa de Fidelidade - Médhoria do materia gréfico e
publicitéario dos hotéis - Melhoria na comercializagdo do hotel com agdes conjuntas na area
comercial - Melhoria da divulgag@o dos servicos prestados pelos hotéis associados a rede -
Fortal ecimento da hospedagem de negdcios.

Mudancas percebidas no
processo inovativo:

- Seguranca e confiabilidade na tomada de decisdo - Fortalecimento da organizagdo -
Reconhecimento no mercado de atuagdo - Aumento da taxa de ocupagéo - Aumento do poder
de marketing - Marketing compartilhado.

Fatores que diferenciam o
processo inovativo atual da
empresa em relacdo a outras

- Atencdo atodas as demandas que surgem - Andlise da viabilidade de implantacdo - Avaliacdo
dos potenciais beneficios obtidos pelo grupo - Facilidade para o atendimento das necessidades
dos clientes - Acompanhamento as tendéncias de mercado - Otimizacdo de investimentos -
Reducdo de custos - Aumento da competitividade - Fortalecimento da marca - Transferéncia de

empresas concorrentes: . ~ h

conhecimento - Inser¢do de novas tecnologias.
Fatorgs Que, farlam. | _ Nao alcance dos objetivos do grupo - N&o a cance de resultados positivos.
organizagdo sair darede:

Caso a rede deixasse de
exigtir, do que sua empresa
sentiriamais fata:

- Ag0es desenvolvidas em conjunto - Compras conjuntas - Publicidade em grupo - Acesso as
tecnologias de informacdo e comunicagdo estabel ecidas pela rede - Troca de experiéncias entre
os hoteleiros associados a rede - Otimizagdo de investimentos - Perda de competitividade.

O que a rede oferece
atualmente, que nao
oferecia na fundacéo:

- Desenvolvimento de um sistema de reservas online - Desenvolvimento de um banco de dados
unico de clientes - Criacdo de um Programa de Fidelidade - Estabelecimento de um cana de
compras conjuntas - Desenvolvimento de agBes publicit&rias em grupo - Divulgagdo das
empresas associadas e sua area de atuagéo.

Quais as expectativas da
organizagdo que ainda ndo
estéo sendo atingidas:

- Ter hotéis associados nas principais cidades brasileiras.

Fonte: dados da pesquisa (2013)
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Observa-se, a partir das informacdes evidenciadas no Quadro 03, que as organizaces
pesquisadas ingressaram na rede de cooperagdo hoteleira, objeto de investigagdo, com o
intuito de fortalecer-se para atuar de maneira competitiva no mercado. Bem como oferecer
aos clientes servicos diferenciados, capazes de agregar valor a organizacdo. Desta forma,
considerando-se a impossibilidade de desenvolvimento de recursos atuando isoladamente,
face a0 potencial competitivo destas empresas, a cooperagdo interorganizacional estabelecida,
a partir da formagdo de uma rede de cooperacé@o especifica para o setor, foi a aternativa
encontrada por estas empresas para O acess0 a recursos escassos Ou inexistentes na
organizacdo e o estabelecimento de vantagem competitiva, a partir do desenvolvimento de

acOes conjuntas e integradas.

Os resultados encontrados sdo convergentes as evidéncias identificadas na literatura, que déo
suporte a primeira proposicdo tedrica elaborada para a pesquisa, sugerindo assim sua
confirmacédo (PFEFFER; SALANCIK, 1978; JARILLO, 1988; 1993; NOHRIA; ECCLES,
1992; EBERS; JARILLO, 1998; OLIVER; EBERS, 1998; MARCON; MOINET, 2000;
BALESTRIN; VERSCHOORE; REYES JR., 2010). Empresas hoteleiras cooperam com 0
propésito de alcancgar recursos escassos ou inexistentes, a fim de se fortalecerem e atingir

vantagem competitiva.

De maneira geral, observa-se que as organizagOes, a0 cooperarem, necessitam convergir
esforgos com o propésito de fortalecerem-se mutuamente, desenvolvendo suas capacidades,
mediante a troca de informacdes e conhecimentos, a partir do estabel ecimento de uma relacéo
de confianca. Nesta perspectiva, para o0 ainhamento estratégico das organizacOes
participantes da rede, inicialmente, torna-se necess&rio 0 delineamento dos objetivos que
norteard0 suas agdes. A seguir, torna-se necessaria a redizacd de adequaces nas

organizacOes, decorrentes do ingresso narede.

O dinhamento de objetivos estratégicos das organizacOes participantes da rede permite o
estabelecimento de uma relacdo de confianca, que venha a fortalecer a rede como um todo,
beneficiando os seus diferentes associados. Nesta perspectiva, um fator que pode contribuir
no estabelecimento de vantagem competitiva sustentavel para as empresas que cooperam € a
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criacéo de inovagdo (PITTAWAY et a., 2004; DITTRICH; DUYSTERS, 2007;
BIRKINSHAW; BESSANT; DELBRIDGE, 2007).

Observou-se na pesquisa, que os principals fatores que despertaram a necessidade de inovar
nas empresas estudadas, estéo relacionados ao fortalecimento da organizacdo para atuacéo no
mercado, a0 acesso a canais de comercializacdo de servicos de hospedagem, melhoria na
infraestrutura e nos processos da organizagdo, o aumento da taxa de ocupagdo, a necessidade
de fidelizacdo de clientes, a diminuigdo dos custos operacionais e de investimentos e a

ampliacéo da capacidade de inovacao das empresas.

No que se refere a0 processo inovativo destas empresas, antes do seu ingresso na rede de
cooperacdo pesquisada, observou-se gque este era mais resistente a processos de mudanca,
sendo dependente de recursos que viabilizavam a realizagdo de novos investimentos, e
estando fortemente alicercados na parceria firmada entre estas organizacoes e determinados
fornecedores. A partir de pesquisas realizadas junto aos clientes que ficavam hospedados
nestes hotéis, procurava-se identificar as necessidades especificas de cada hospede, a fim de
se encontrar um determinado padréo convergente entre estas necessidades que poderia nortear
as acOes a serem desenvolvidas pela empresa, bem como, a aplicacdo dos investimentos

necessarios a sua realizacao.

Apds o ingresso na rede, 0 processo de inovagdo destas organizagBes foi modificado,
passando a ser realizado de maneira coletiva, sendo avaliado pelos associados participantes da
rede. De acordo com os relatos identificados na pesquisa, verificou-se que este processo,
atualmente, € mais flexivel a mudangas, estando alicercado na avaliagcdo coletiva do grupo, na
troca de informacOes e conhecimento, especialmente estimulado a partir do atendimento as
demandas dos clientes e 0 acompanhamento as tendéncias do mercado, o que contribui paraa
diferenciacéo dos servicos prestados por estas organizacdes, em relagdo a concorrentes. Como
consequéncia, as acfes passam a ser estabelecidas em conjunto, assim como ocorre 0
compartilhamento dos investimentos necessarios a adequacao as inovacdes desejadas.

Os principais objetivos estratégicos em relagdo a inovacdo em rede estdo relacionados a
possi bilidade de acesso a um nimero maior de héspedes ou potenciais clientes, amelhoria das

taxas de ocupacdo dos hotéis associados, 0 estabelecimento de parcerias estratégicas, o
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compartilhamento de investimentos com vistas a reducdo de riscos e custos, a inovacéo a
partir de investimentos em tecnologia da informac&o e comunicacdo, o estabel ecimento de um
padréo nas acomodacOes e servigos oferecidos aos clientes, o estabelecimento de acbes
integradas de marketing com acesso a midias como TV, jornais e revistas especiaizadas e 0
fortalecimento da hospedagem de negoécios. A partir das informagdes e conhecimentos
compartilhados entre os associados da rede, torna-se possivel o desenvolvimento de acfes
conjuntas, com vistas ao fortalecimento destas organizagOes, através de agOes inovativas

implementadas na rede.

Nesta perspectiva, as principais acfes inovadoras desenvolvidas pela rede, desde sua
fundacdo, foram: a troca de informagdes e conhecimentos entre os hoteleiros associados, a
realizagdo de investimentos em tecnologia, o desenvolvimento de um sistema de reservas
online e de um banco de dados com um cadastro unico de clientes, a criagdo de um Programa
de Fidelidade, a melhoria do materia grafico e publicitario utilizado pelos hotéls, bem como a
melhoria na comercializa¢8o do hotel a partir do desenvolvimento de agBes conjuntas na area
comercia, da divulgagdo dos servicos prestados pelos hotéis associados a rede e acOes

especificas desenvolvidas para o fortalecimento da hospedagem de negdcios.

Os resultados encontrados evidenciam que a rede pesquisada desenvolve os tipos de
atividades de inovacdo destacadas por Sundbo e Gallouj (1998), 0 que sugere que a
cooperacdo em rede estimulou a criagdo da inovagdo entre as empresas hoteleiras
participantes da rede. Da mesma forma, observa-se que os tipos de inovagcdes mais comuns na
rede pesquisada também estdo relacionados a adocéo de tecnologias de comunicacdo e
informac&o nos processos de gestdo destas empresas, 0 que € convergente aos achados de
outros estudos (ENZ; SIGUAW, 2003; SIGALA, 2003; YU; KLEMENT, 2006). Os recursos
tecnol 6gicos tém proporcionado melhorias nos processos de gestdo de empresas hoteleiras,
contribuindo para a melhor organizagéo dos servicos oferecidos aos clientes, bem como, 0

alcance dos resultados esperados por estas empresas.

Nota-se que as agOes de inovacdo desenvolvidas pela rede pesquisada ndo se restringem
apenas a redlizacdo de investimentos em recursos fisicos, mas sim, na melhoria de processos

de gestéo, bem como, no estabel ecimento de um cana de comunicacdo, capaz de acangar um
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nimero maior de clientes, 0 que podera contribuir no aumento da taxa de ocupacéo dos hotéis
associados a rede e na maximizagdo dos seus resultados. Portanto, observa-se que a atuagéo
em rede pode facilitar o desenvolvimento dainovagdo em empresas hoteleiras.

Decorrentes das inovacfes implementadas dentro da rede de cooperacéo estudada, pode-se
perceber diversas mudancas no processo inovativo dos hotéis associados, considerando-se as
acOes desenvolvidas por estas empresas antes e apos 0 Seu ingresso narede. Primeiramente foi
destacado na pesquisa pel os entrevistados que, atualmente, as agdes de inovagdo estabel ecidas
em rede proporcionam maior seguranca e confiabilidade na tomada de decisdo dos hotéis
associados. O desenvolvimento de agGes conjuntas aumentou o poder de marketing que
passou a ser compartilhado pel os associados da rede e desenvolvido de maneiraintegrada. Da
mesma forma, as acgbes inovativas implementadas pela rede contribuiram para o
fortalecimento das empresas associadas, 0 reconhecimento destes hotéis no mercado de
atuacdo e 0 aumento da taxa de ocupacdo destas organizagdes. Portanto, observa-se que além
da reducdo de custos e riscos do negocio, as agdes inovadoras estabelecidas em rede
melhoraram a rentabilidade destas organizages, agregando valor a estas empresas.

Dentre os principais fatores que diferenciam o processo inovativo atual dos hotéis
participantes da rede pesquisada, comparativamente as demais organizacdes hoteleiras que
atuam neste setor e ndo se encontram estruturadas na forma de redes de cooperagéo,
destacam-se a atencdo a todas as demandas que surgem nas organi zagfes associadas, a analise
da viabilidade de implantacdo das inovagdes identificadas pela rede, a avaliagdo dos
potenciais beneficios que podem ser obtidos pelo grupo a partir de sua implantacéo, facilidade
para 0 atendimento das necessidades dos clientes e 0 acompanhamento as tendéncias de
mercado, a otimizacdo de investimentos e a reducdo de custos do negdcio, 0 aumento da
competitividade, o fortalecimento da marca, a transferéncia de conhecimento, e a insercéo de

novas tecnol ogias.

De maneira geral, pode-se verificar, a partir dos resultados encontrados na pesquisa, que a
rede objeto de estudo possui um alinhamento estratégico bem definido entre os associados da
rede, no que se refere a inovagdo colaborativa. Da mesma forma, percebe-se a partir dos

relatos coletados nas entrevistas realizadas que os hotéis associados a rede pesguisada
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conseguiram estabelecer uma forte relacéo de confianga entre os associados, oportunizando a
troca de informagbes e a transferéncia de conhecimento. Logo, desenvolvem recursos
estratégicos em rede, 0 que lhes proporciona atuar neste mercado de forma diferenciada,
alcancando uma vantagem competitiva sustentavel a partir do desenvolvimento de processos
que facilitam a criagdo da inovacdo (PITTAWAY et a., 2004; DITTRICH; DUYSTERS,
2007; BIRKINSHAW; BESSANT; DELBRIDGE, 2007).

No gue se refere aos recursos estratégicos desenvolvidos pela rede pesquisada, considerando-
se os atributos para identificacdo do valor dos recursos estabel ecidos a partir da metodologia
VRIO (Vaor, Raridade, Imitabilidade e se a Organizacdo possui estrutura para explora-10)
proposta por Barney (1991; 2002), pbdde-se verificar que a rede hoteleira pesquisada
desenvolveu recursos estratégicos relacionados a gestdo do conhecimento, tecnologia da
informacdo e comunicagdo, marketing integrado, compartilhamento de investimentos, reducéo

de custos e riscos e inovagdo colaborativa.

Os resultados desta pesquisa divergem parcialmente dos achados encontrados por Santos,
Gohr e Cruz (2011), o que fornece evidéncias que estimulam a realizacdo de novos estudos,
uma vez que, analisando-se comparativamente estes resultados, pdde-se verificar que
empresas hoteleiras podem desenvolver diferentes recursos estratégicos. Da mesma forma, os
resultados encontrados nesta pesquisa sugerem que, a0 cooperarem, empresas acessam
recursos estratégicos exclusivos desenvolvidos pelas redes. Tais evidéncias estimulam a
realizacao de novos estudos.

Observa-se que as empresas hoteleiras, ab cooperarem, passam a desenvolver coletivamente
recursos estratégicos dentro da rede de cooperacéo, o que suporta a segunda proposi¢éo tedrica
investigada no estudo (BARNEY, 1991; GRANT, 1991; PETERAF; 1993; FENSTERSEIFER,
2003; HELFAT; PETERAF, 2003). Portanto, tendo em vista que a partir do desenvolvimento
de recursos estratégicos por redes de cooperacdo hoteleira, torna-se possivel o estabel ecimento
de vantagem competitiva sustentavel, nota-se também que, a partir dos relatos analisados na
pesquisa, 0 desenvolvimento destes recursos contribuiu positivamente para os processos de
criacdo da inovacdo narede investigada (PITTAWAY et al., 2004; DITTRICH; DUY STERS,
2007; BIRKINSHAW; BESSANT; DELBRIDGE, 2007).
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Desta forma, tem-se também a confirmacdo da terceira e quarta proposicdo tedrica
estabelecida para a pesquisa. Portanto, no caso investigado, 0s recursos estratégicos
desenvolvidos pela rede de cooperacdo hoteleira pesquisada contribuiram positivamente para
0s processos de criacdo dainovacao; e, a partir da inovacdo colaborativa estabel ecida na rede,
foi possivel o desenvolvimento de vantagem competitiva sustentavel para as empresas

participantes da rede.

Verificou-se a partir dos achados desta pesquisa que, ao cooperarem em rede, a inovacéo foi
impulsionada nestas organizagfes, 0 que influenciou também a inovagdo na propria rede,
proporcionando aprendizagem e crescimento. O desenvolvimento de agOes conjuntas, a partir
da identificagdo de uma demanda interna junto aos associados, reforca a inovagao
colaborativa destas entidades, bem como, a forte parceria estabelecida entre estas
organizagbes. Os potenciais beneficios que podem ser obtidos, a partir das inovagOes
implementadas na rede pesquisada, estdo a disposicdo para acesso e uso dos diferentes
associados da rede, o que reforca o desenvolvimento e compartilhamento de recursos
disponiveis na organizagéo.

Apesar das empresas participantes da pesquisa, neste momento, enfatizarem, nas entrevistas
realizadas, que se encontram totalmente satisfeitas com as a¢fes desenvolvidas pela rede néo
pretendendo deix&la, estas organizagbes mencionaram que poderiam sair da rede, caso néo
alcancassem 0s objetivos estabelecidos pelo grupo, ou ndo alcangassem os resultados
positivos desgjados. Logo, torna-se oportuno aos gestores desta rede de cooperacdo o
monitoramento de tais questdes, uma vez que o ndo alcance de objetivos ou de resultados

pode inviabilizar a cooperagdo estabel ecida em rede.

Caso saissem da rede, as empresas participantes da pesguisa sentiriam mais falta das actes
desenvolvidas em conjunto, das compras conjuntas, da publicidade em grupo, do acesso as
tecnologias de informacdo e comunicacdo estabelecidas pela rede, da troca de experiéncias
entre os hoteleiros associados a rede, da otimizacéo de investimentos, e da provavel perda de
competitividade que estes hotéis sofreriam. Tais resultados evidenciam a dependéncia de
recursos, destacada por Pfeffer e Salancik (1978), por parte das organizacgdes entrevistadas, o

que reforca a confirmacéo das proposi ¢des tedricas estabel ecidas para a pesquisa. Da mesma
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forma, tais acOes também podem ser sugeridas como inovagdes que favorecem a cooperacéo
estabelecida em rede.

Por fim, o Ultimo item questionado aos entrevistados refere-se a quais expectativas das
organizacOes hoteleiras participantes da rede ainda ndo foram atingidas. Os resultados deste
guestionamento evidenciam que ter hotéis associados nas principais cidades brasileiras € uma

expectativa da rede que ainda ndo foi alcancada.

5. ConsideracOes Finais

O estudo objetivou analisar a contribuic¢aéo dos recursos estratégicos, nos processos de criacdo
da inovacdo, em uma rede de cooperacdo hoteleira. Estudo de multiplos casos, de natureza
descritiva, foi realizado em uma rede de cooperacéo empresarial do setor hoteleiro. A partir
da redlizacdo de entrevistas em profundidade com trés proprietérios de empresas associadas a
rede pesguisada, e utilizando-se da técnica de andlise de contetido, procurou-se identificar os
recursos estratégi cos desenvolvidos pela rede e suas contribui¢gdes nos processos de criagdo da
Inovacao.

Os resultados encontrados evidenciam que as empresas pesquisadas ingressaram na rede com
O proposito de acessar recursos escassos ou inexistentes na organizagdo, a fim de se
fortalecerem e alcangarem vantagem competitiva, 0 que confirmou as premissas da primeira
proposicao tedrica elaborada para o estudo (PFEFFER; SALANCIK, 1978; JARILLO, 1988;
1993; NOHRIA; ECCLES, 1992; EBERS; JARILLO, 1998; OLIVER; EBERS, 1998;
MARCON; MOINET, 2000; BALESTRIN; VERSCHOORE; REYES JR., 2010). Os achados
da pesquisa mostram ainda que a rede investigada desenvolveu recursos estratégicos
relacionados & gest&o do conhecimento, tecnologia da informagéo e comunicagdo, marketing
integrado, compartilhamento de investimentos, reducdo de custos e riscos e inovacéo
colaborativa. Os recursos estratégicos identificados na pesguisa contribuiram positivamente
para 0 desenvolvimento dos processos de criagdo da inovacdo na rede pesquisada,
fortalecendo as organizagdes participantes da rede a partir do acesso a recursos escassos ou
inexistentes ndo disponiveis antes do seu ingresso na rede e do desenvolvimento de uma

cultura colaborativa nestas empresas.
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Observou-se na pesguisa que as empresas hoteleiras investigadas, ao cooperarem, passaram a
desenvolver coletivamente recursos estratégicos dentro da rede objeto de estudo, fornecendo
assim, evidéncias que suportam a confirmagdo da segunda proposi¢do tedrica investigada na
pesquisa (BARNEY, 1991; GRANT, 1991; PETERAF; 1993; FENSTERSEIFER, 2003;
HELFAT; PETERAF, 2003). Os resultados encontrados sugerem também que os recursos
estratégicos desenvolvidos pela rede residem na rede e ndo nas empresas associadas, 0 que
indica que estes sdo recursos exclusivos desenvolvidos pelas redes.

O desenvolvimento de recursos estratégicos pela rede pesquisada influenciou positivamente
0S processos de criagdo da inovagdo, a partir do desenvolvimento de agdes inovadoras de
forma colaborativa. Assim, a partir dainovagéo colaborativa estabel ecida na rede, foi possivel
o desenvolvimento de vantagem competitiva sustentavel para as empresas participantes da
rede, 0 que sugere a confirmagao da terceira e quarta proposicoes teoricas el aboradas para o
estudo (PITTAWAY et a., 2004; DITTRICH; DUYSTERS, 2007; BIRKINSHAW;
BESSANT; DELBRIDGE, 2007).

De maneira geral, observou-se que ao ingressarem em uma rede de cooperacdo hoteleira, as
organizacOes deste setor necessitam efetuar uma série de adequacdes em sua estrutura, Nos
processos de gestdo e no desenvolvimento de acbes. O que antes era desenvolvido de forma
isolada por parte da empresa, agora passa a ser desenvolvido em grupo, mediante acbes
colaborativas e integradas. Desta forma, torna-se necessario o estabelecimento de uma forte
relacdo de confianca por parte das empresas participantes da rede, alicercada na troca de

informagdes e na transferéncia de conhecimento.

A inovagao colaborativa, estabelecida entre os associados participantes da rede proporcionou
a redlizagdo de investimentos conjuntos que agregaram valor a todas empresas associadas.
Logo, a inovacéo colaborativa estabelecida pela rede tem sustentado o desenvolvimento de
acOes conjuntas por parte do grupo e o desenvolvimento destas empresas. Neste sentido,
verificou-se que, as agdes inovativas implementadas na rede, proporcionam as empresas
hoteleiras associadas, a criagdo de vantagens competitivas, 0 aumento nas taxas de ocupagao,
a otimizagdo dos custos e investimentos, e a melhoria no desempenho organizacional.
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Os recursos estratégicos identificados na pesquisa ndo estdo disponiveis para 0 acesso a
organizagOes ndo participantes da rede. Portanto, sdo valiosos e raros paras as empresas que
cooperam. S&o de dificil imitacdo por parte da concorréncia e dentro da rede, proporcionam as
condi¢des necessérias para que 0s hotéis associados a rede possam efetivamente explora-los
na sua atividade, o que justifica seu valor estratégico para estas empresas (BARNEY, 1991;
2002). Neste contexto, pode-se concluir que o desenvolvimento de recursos estratégicos pode
contribuir nos processos de criagdo da inovagdo em redes de cooperacdo hoteleiras,
estabelecendo vantagem competitiva sustentavel e agregando valor as organizagOes

participantes da rede.

Mesmo considerando-se as limitagOes identificadas na realizagcdo do estudo, os achados da
pesguisa contribuem para o entendimento dos recursos estratégicos desenvolvidos por redes
de cooperacéo hoteleiras e auxiliam no entendimento de como o desenvolvimento destes
recursos podem contribuir nos processos de criagcdo da inovacdo destas empresas, fornecendo
evidéncias que estimulam a realizagdo de novos estudos. Nesta perspectiva, entende-se que a
replicacdo desta pesquisa a outras redes de cooperacéo hoteleiras, pode aprofundar os
conhecimentos desenvolvidos sobre estas teméticas, confirmando ou refutando, no todo ou em
partes, os achados desta pesquisa. Da mesma forma, podem contribuir ainda no entendimento
de quando a cooperacdo falha nestas organizagbes. Tais questionamentos estimulam o
desenvolvimento de novos estudos relacionados a temética
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