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Apéndice |

Questionario respondido pela Othon Hotéis.

QUESTIONARIO DE PESQUISA EM REDES E ALIANCAS ESTRATEGICAS

“Aliancas Estratégicas na Indistria do Turismo: Estudo de Caso do Grupo Estratégico de
Hotéis Lideres da Cidade do Rio de Janeiro”

Objetivos:

O principal objetivo deste questiondrio ¢ levantar as percepgdes dos executivos das empresas
estudadas sobre o papel e a influéncia das suas aliangas — aqui representadas por relacionamentos
com outras organizagdes de cunho estratégico e duradouro — na obtengdo de vantagens
competitivas tanto para as firmas quanto para o desenvolvimento da indistria do turismo na
cidade do Rio de Janeiro.

Participantes:

Representantes das empresas estudadas, de diversas édreas e niveis hierdrquicos, que participem
dos processos de tomada de decisio. Devem participar executivos da alta geréncia,
superintendentes, gerentes gerais, gerentes de divisdo e de demais 4reas, além de funciondrios
envolvidos no processo decisério.

Resultados Esperados:

Respostas que retratem de maneira fiel as percepcdes dos gestores a respeito das aliangas
estabelecidas pelas empresas nas quais trabalham.

Enfatizamos que este questiondrio ndo é um teste, no qual deveriam ser dadas “respostas certas”,
mas sim um instrumento de coleta de dados que tende a retratar, de forma fiel, a posi¢do de sua
empresa em relagdo as aliancgas estratégicas estabelecidas.

Nao é necessdrio responder todas as perguntas — caso vocé nao saiba a resposta de uma
determinada pergunta, pode deixd-la em branco.

Confidencialidade:

Esta pesquisa tem objetivos e interesses estritamente académicos. Os dados e percepgdes

levantados serdo utilizados somente para o desenvolvimento desta pesquisa, conduzida pela
autora e pelo Departamento de Administragdo da PUC-RIO, sob a orientagdo da Prof*. Dr®. T.

Diana L. v. A. de Macedo Soares. Sob_nenhuma hipétese serdo divulgados ou repassados

dados ou informacdes fornecidos pelos entrevistados, nem serdo estes utilizados para outra
finalidade senfio a académica aqui proposta. Os resultados finais desta pesquisa poderdo

conter fragmentos das opinides dos respondentes. Entretanto, garantimos que a indentidade dos
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respondentes ndo serdo reveladas e ndo consideraremos nenhuma resposta ou comentdrio como
posic¢do “oficial” da empresa.

3)

4)

INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO

1) Para responder as questdes, assinale no espago reservado para resposta.

assinaladas.

Se alguma questdo ndo puder ser respondida por alguma razdo, seja
confidencialidade, falta de informagdo ou qualquer outra, apenas ignore-a.
Solicitamos apenas que ndo deixe de responder as demais questdes, pois toda e
qualquer informacao fornecida sera essencial para o desenvolvimento desta

pesquisa.

Caso seja de seu interesse, quaisquer informagdes complementares e adicionais
poderdo ser enviadas em anexo a este questiondrio.

2) Quando for o caso, e estiver indicado, multiplas respostas poderdo ser

5) Atengdo! Algumas questdes contém instrugdes especiais de preenchimento.

Muitas perguntas deste questiondrio sdo do tipo “avalie a seguinte afirmacdo”. As opg¢des de
respostas estardo divididas em cinco alternativas, em ordem crescente de concordancia,
conforme exemplo abaixo, além da opg¢ao “Nao se aplica”. O pesquisado deve marcar uma tinica
alternativa, sendo esta a que melhor reflete a sua visdo sobre a pergunta feita.

EXEMPLO DE ESTRUTURA DAS QUESTOES

Nao se AFIRMATIVA DT ND/NC CE
Aplica
1.1 “A inserc¢do da sua empresa em
redes de relacionamento tem
impacto na estratégia da mesma”.
Legenda:

DT: Discordo Totalmente

C: Concordo CT: Concordo Totalmente

D: Discordo ND/NC: Nem Discordo, Nem Concordo
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ESTRUTURA DO QUESTIONARIO

Este questiondrio possui 35 questdes e estd estrutura do seguinte maneira:
Introducio: identificagdo do respondente.

Parte 1 — Perfil Estratégico da Empresa: busca identificar o perfil e a postura estratégica da
empresa, assim como 0s stakeholders privilegiados e seu posicionamento socioambiental.

Parte 2 — Participacio da Empresa em Aliancas: busca identificar a participagdo da empresa
em aliancas e redes estratégicas e os principais atores envolvidos.

Parte 3 — Caracteristicas das Aliancas: visa obter informacdes sobre as caracteristicas das
aliancas e redes estratégicas das quais a empresa participa - estrutura, composi¢ao e conteddo.

....................................... B P e

INTRODUCAO: IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE

Nome da empresa: Ho7EZrs OTHOA S/7

Area: DINEToRLA COMERCT AL /) Sy TEL DEACTA
Cugo: 5o /[ ASS. DE OPERALSES

Deseja receber os dados consolidados desta pesquisa?

SIM NAO

X

Em caso positivo, preencha os campos abaixo para correspondéncia:

Nome: SONGE CHAVES
E-mail (opcional): SoN6 ESC 4 Z 70 é}/ﬂ{ilo 2. LOr . BIT

Endereco para correspondéncia (opcional):
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PARTE 1: PERFIL ESTRATEGICO DA EMPRESA

1. Dentre as op¢des abaixo, qual mais se aproxima da estratégia competitiva utilizada pelo

196

HOTEL no qual vocé trabalha?
Foco em
Foco em LS
Nio posuimos 0 exce]cncm, e Foco na Foco na
fonte de diferenciado | Fg:s(;;m suP\? ;«:jgos- qualidade do | construgio de
diferenciacdo (:];i(:( :)))u Gelacionainentd Servico marca forte
[fidelizagdo)

2. Qual o escopo geogrifico de atnacio do HOTEL (unidade de negécio) efou do Grupo
Empresarial (Corporagio) no qual vocé trabalha?

Empresa /
Escopo

Atuacdo
Local

Atuacdo

Regional/Nacional

Atagio

Internacional

Atuagio Global (Varios
continentes)

Unidade de
Negécio

Corporagio

3. O HOTEL em que vocé trabalha se posiciona para atender prioritariamente a qual

segmento de mercado?

(30 Segmento de turismo de negécios
(X) Segmento de turismo de lazer
() Outro: MmZCE (ME&7’I.UC_5 ZWCEWNTIVES (OVGRLESS FEVE 76)

4. Em média, qual foi a taxa de ocupacio do seu HOTEL no ano de 2009?

( ) At 50%

( )de 51% a 60%
( ) de 61% a 70%
(4 de 71% a 80%
( ) de 81% a 90%
( ) Acima de 90%
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S5

Tendo como base 0 ano de 2009, marque em que faixa de faturamento o seu HOTEL se
enquadra:

{ ) At 50.000,00

( ) Entre 50.001,00 e 200.000,00

( ) Entre 200.001,00 e 500.000,00

( ) Entre 500.001,00 e 1.000.000,00

( ) Entre 1.000.001,00 e 9.900.000,00

(>4 Acima de 9.900.000,00
6. Qual o nimero de funcion4rios (quadro fixo + tempordrios ou contratados) empregados
pelo seu HOTEL atualmente:
( ) Entre 11 e 50 empregados
( ) Entre 51 € 200
( ) Entre 201 e 500 empregados
(>4 Acima de 500 empregados
7. Quais stakeholders (piblicos interessados) mais previlegiados pelo HOTEL no qual vocé
trabalha? (Marque no maximo 3 opcoes)
Privilegia o Privilegia o Privilegia o Privilegia o Nao privilegia
interesse dos interesse dos interesse dos interesse da quaisquer
empregados acionistas clientes comunidade interesses
X X X
8. Agdes socioambientais fazem parte do foco estratégico do HOTEL no qual vocé
trabalha?
SIM NAO
A
9. Que tipos de ag¢des socioambientais o HOTEL no qual vocé trabalha realiza? (Marque
quantas opgoes forem necessdrias)?

Nio realiza Gestido eficiente Gestido Gestao Acoes de Acoes para Agoes de
nenhuma acdo dos recursos energética | eficiente de redugao de | conservacio | Responsabi
socioambiental hidricos eficiente residuos gases florestal -lidade

disponiveis (energia) | sélidos (lixo) poluentes Social
(4dgua) (CO2)
B =

10.0 seu HOTEL utiliza algum tipo de indicador para monitorar suas agoes

socioambientais?

SIM NAO

X
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11. Se a resposta anterior foi SIM, cite os indicadores utilizados:

12. Como vocé avalia o posicionamento do HOTEL (unidade de negécio) e/ou do Grupo
Empresarial (Corpora¢iio) no qual vocé trabalha em relac@o a questoes socioambientais?

Empresa / Nio se posiciona Pouco Moderadamente Muito
Posicionamento posicionada posicionada posicionada
Unidade de )<

negoeio

Corporagio )(

Aliangas estratégicas sao arranjos voluntdrios ou parcerias entre empresas, evolvendo troca,
compartilhamento ou co-desenvolvimento de produtos, tecnologias ou servigos. Sdo

PARTE 2: PARTICIPACAO DA EMPRESA EM ALIANCAS

consideradas estratégicas quando contribuem para a vantagem competitiva da empresa.

Exemplos de aliancas: joint ventures, contratos de gestao/opera¢ao, franquias, licenciamentos,
compartilhamento de ativos e/ou de equipamentos, contratos de prestacio de servicos de longo
prazo, contratos de fornecimento de longo prazo, acordos de venda, marketing e distribuicao, etc.
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13. Avalie a seguinte afirmacdo: “a participacio em aliancas € parte fundamental da
estratégia do HOTEL no qual vocé trabalha”. (Marque a op¢ao que melhor traduz a

sua visao sobre esta afirmacao)

Nao se aplica DT D ND/NC C

CT

Pl

14. Quais fatores motivam o estabelecimento de aliangas estratégicas no HOTEL em que

vocé trabalha atualmente? (Marque no maximo 3 op¢oes)

Acesso a capital de informagoes proporcionadas por novos relacionamentos

X

Acesso ao capital social proporcionado por novos relacionamentos

Economias de escala

Aprendizagem com parceiros

Gerenciamento de riscos

Compartilhamento de custos

Redug@o de custos de entrada em novos mercados

Redugio de custos de entrada em novos clientes

Gerenciamento de incertezas

Compartilhamento de recursos / competéncias complementares

Estreitar relacoes comerciais

Nio se aplica

Definicdes conceituais:

Alianga bilateral ¢ aquela mantida entre somente duas empresas. Por exemplo, a sua empresa €
um parceiro fazem uma alianga bilateral para o desenvolvimento de um servico especifico.

Alian¢a multilateral € aquela mantida com mais de duas empresas. Por exemplo, a sua empresa
possui aliancas com diversos fornecedores para o desenvolvimento de um novo produto ou

Servico.

15. As aliangas estratégicas que sea HOTEL participa sdo de que tipo?

Bilaterais

Multilaterais
Ambos X
Nao participa de aliancas
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Definicoes conceitnais:

Substitutos sio produtos/servicos que podem comprometer a adogio do produto/servigo da sua
empresa, pois fomecem um beneficio final igual ou superior ao cliente. Por exemplo, 0s
cruzeiros podem ser um tipo de substituto para os servicos de hospedagem em hotel.

Complementor € definido como uma empresa/institui¢io que fornece um produto ou servico que
possui um complemento tal que, quando associado ao seu produto/servigo, torna-o mais valioso a
seus clientes. Por exemplo, uma empresa de SPA pode ser um complementor para o hotel. Ou
seja, quando a empresa firma uma parceria para instalar os servicos do SPA no Hotel, o cliente
pode ter um servico mais completo, pois além do aluguel do quarto ele dispde de um atrativo
extra para sua hospedagem.

16. Quais s3o os principais atores envolvidos nas aliangas das quais o seu HOTEL participa?
(Marque todas as opg¢des necessdrias para a sua resposta)

Organizagoes Entidades
de classe/da governamen
indistriafsctor -tais

Novos Complemen-

Clientes | Fornecedores | Concorrentes | Substitutos Ratiates G

Qutros — especificar:

17. Cite exemplos de empresas/organizacbes com as quais o seu HOTEL tem
aliancas/parcerias, consideradas por vocé como as mais estratégicas, em cada categoria
de ator:

Clientes: TRE. /D

Fomecedores: _ZgF kA

Concorrentes: _ Sofx7rys Jiwza DeOZ
Substitutos: /1 ¢

Novos Entrantes:

Complementors:_&mzs co/lpzs 4 7 EZe .

Organizacdes de Classe/da indistria/setor:_ AR Z 4 BoHIR

Entidades Governamentais: A7 ¢/ 2
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18. Selecione os principais tipos de aliangas/ligagdes mais utilizados pelo seu HOTEL com

cada tipo de parceiro. (Marque no méximo trés opcoes para cada tipo de parceiro).
Tipo de Ligacdo / < Org. de Entidades
2 ; 3 Fornece | Concor- | Substitu | Novos | Comple- -
jlipo de gazecno Leate -dores | rentes -108 Entrantes | mentors (flasfd i | swemamen
indistria tais
Fusoes e :
Aquisicoes

Joint Ventures

Participacdo
aciondria cruzada

Investimento
aciondrio
minoritdrio

Contrato de gestdo
da operagdo

Contrato de
franquia ou
licenciamento

Contrato de
pesquisa e
desenvolvimento
em conjunto

Contrato de co-
producio de
servicos e/ou
produtos

Contrato/acordo de
vendas e/ou
marketing em
conjunto

Contrato/Acordo
de
compartilhamento
de ativos e/ou
equipamentos

Contrato/acordo de
compartilhamento
de informagio e/ou

tecnologia

201

Contrato/acordo de
fornecimento de
insumos e/ou
servigos longo
prazo

Contrato/acordo de
comercializa¢ao

Contrato/acordo de
compras em
conjunto

Contratos/acordo
de promogio e
propaganda

X

Contrato/acordo de
permuta

Contrato/acordo de
financiamento
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19. Pela sua percepcio, o seu HOTEL deve ter aproximadamente quantos acordos/contratos

de parcerias/aliancas atualmente:

( ) Menos de 10
(X4 Entre 10 ¢ 20
( ) Entre 21 ¢ 30
( ) Entre 31 e 40
( ) Ente 41 e 50
( ) Mais de 50

Definicoes conceituais:

Redes estratégicas sio conjuntos de relacionamentos (aliancas) da empresa, tanto horizontais
quanto verticais, com outras organizagbes (fornecedores, clientes, concorrentes e outras
entidades), incluindo relagcoes que atravessam as fronteiras de indistria e paises. S3o compostos
de lacos duradouros, de significado estratégico, ou seja que contribuem para a vantagem

competitiva da empresa.

Rede de valor é um mapa esquemdtico que representa todos os participantes do ambiente de
negécios da empresa € as interdependéncias entre eles. Além da empresa (ou inddstria) focal, a
rede de valor € constituida por seus complementors, competidores, fornecedores e outros.

Exemplo de participantes da rede de valor de uma empresa do setor hoteleiro:

Clientes Hospedes, corporagoes (contas corporativas),
agéncias de viagem, empresas de eventos (locagio
de espagos), etc.

Fornecedores de Catering, de equipamentos, etc.

Complementors - Empresas de transporte, aluguel de carros, atracdes
turisticas, bares e restaurantes, etc.

Substitutos Cruzeiros, pousadas, albergues, bread&breakfast,

casa de parentes/amigos, oulros espagos para
eventos, video conference, etc.

Entidades de classe e representativas da
indiistria

ABIH, Convention & Visitors Bureaux, sindicato
de trabalhadores, etc.

Entidades
govemos

governamentais €  supra

Ministério do Turismo, Secretarias de Turismo,
Organizacao Mundial do Turismo (UNWTO),
Sebrae, etc.

Orgaos / fontes de fianciamento

BNDES, Banco do Brasil, Bancos comerciais
privados etc. .

Definem-se oportunidades

como ganhos potencigis proporcionados por

fatores

macroambientais - politicos, econdmicos € socioambientais - ou estruturais da inddstria, externos
a empresa. Jd ameagas sio definidas como perdas, riscos ou mudangas potencialmente
desfavordveis decorrentes dos mesmos fatores.
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20. Considerando as defini¢cbes acima, avalie cada uma das seguintes afirmacdes:
(Marque a op¢io que melhor traduz a sua visao sobre cada afirmagio)

Nao se
Aplica

AFIRMACAO

DT

D

ND/
NC

CT

1.1 “A inser¢do do seu HOTEL em redes de

relacionamentos € importante para a estratégia deste”.

1.2 “A inser¢ao do seu HOTEL em redes de
relacionamentos tem impacto na estratégia e no

desempenho deste™.

X

1.3 “A participagdo do seu HOTEL em redes
estratégicas, e nao apenas em uma alianga, pode
constituir/representar maiores oportunidades para
ele’”.

1.4 “A participacdo do seu HOTEL em redes
estratégicas, e nao apenas em uma alianca, pode
constituir/representar maiores ameacas para ele”.

1.5 “A participacio do seu HOTEL em redes
estratégicas, e ndo apenas em uma alianca, ndo
representa nem constitui oportunidades ou ameacas
para ele”.

1.6 “A existéncia de grande quantidade de relacdes
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entre os membros da rede de valor do seu HOTEL
constitui uma forte barreira de entrada a novos )(
entrantes no setor hoteleiro™.

1.7 “A participacio do seu HOTEL em redes

estratégicas pode contribuir com o desenvolvimento
socioeconomico ambiental da inddstria do turismo no P
Rio de Janeiro” -

21. Avalie esta afirmacdo: “As aliangas estdao mudando a intensidade (para maior ou para
menor) da competi¢io no setor hoteleiro”. (Marque a op¢do que melhor traduz a sua
visdo sobre esta afirmacio)

Nao se aplica DT D ND/NC C CT

X

22. Caso voc€ concorde ou concorde totalmente com a afirmagdo da questdo anterior
explicite em que sentido vocé vé essas mudancas.

23. Avalie esta afirmacao: “As aliangas estdo mudando a intensidade (para maior ou para
menor) da competi¢io na inddstria do turismo” (Marque a op¢ao que melhor traduz a
sua visao sobre esta afirmacao)

Nio se aplica DT D ND/NC C CcT

X

24. Caso vocé concorde ou concorde totalmente com a afirmacio da questio 17, explicite em
que sentido vocé vé essas mudancas.

Definicoes conceituais:

Clientes-chave sio empresas ou grupos que possuem consumo significativo de servigos de
hospedagem, lideranca nos mercados onde atuam, vantagem competitiva sobre seus
concorrentes, e/ou boas perspectivas no longo prazo em termos de competitividade.

Fornecedores-chave sio empresas que fornecem insumos ou servicos a SUA EMPRESA, os
quais representam grande parcela do seu custo e/ou que s3o dnicas opgoes de fornecimento.
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Concorrentes-chave sio empresas que concorrem com a SUA EMPRESA nos mesmos
mercados com produtos/servigos semelhantes, poder de barganha equivalente ou market share da
mesma ordem de grandeza. S3o aqueles que exercem as maiores pressdes de concorréncia.

25. Avalie as seguintes afirmacdes:
(Marque a resposta que melhor traduz a sua visdo sobre cada uma das afirmagoes

abaixo). A
Nio se ~ ND/
i AFIRMACAO DT D e C CcT

1.1 “Como parte da estratégia, o seu
HOTEL deveria estabelecer aliancas
estratégicas com seus comcorrentes- x
chave visando atenuar o grau de
acirramento da competicdo™.

1.2 “O seu HOTEL procura identificar
os clientes-chave com os quais deseja

estabelecer relacionamentos de longo : X
prazo’.

1.3 *O seu HOTEL procura ativamente

estabelecer e fortalecer 0s

relacionamentos de longo prazo com X
fornecedores-chave’.

1.4 “Como parte da estratégia, o seu
HOTEL deveria estabelecer aliangas

globais  visando  aumentar  sua X
competitividade no contexto da
globalizacao”

PARTE 3: CARACTERISTICAS DAS ALIANCAS

Definicio conceitual:

Escopo refere-se a amplitude ou abrangéncia da alianca/rede em termos de mercado geogréfico,
grupo de clientes ou segmento de mercado. Quanto mais focada ou especifica for a alianga, mais
restrito € seu escopo.

26. Quanto ao escopo (amplitude e nimero de aliangas), as aliancas estabelecidas pelo seu
HOTEL com cada tipo de parceiro sdo:
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Classificacdo
Tipo de Parceiro Amplas Restritas :
(muitas aliangas) (poucas aliancas) Nio se Aplica
Clientes
Fomecedores )(
Concorrentes X
Substitutos X
Complementors <.
Novos Entrantes D X
Org. de
classe/represen-
tativas da indistria X
Entidades
governamentais A

27. Quanto ao escopo geogrifico, as aliancas que o seu HOTEL participa, com cada tipo de

parceiro, sdo predominantemente:

Parceiro
Escopo

/

Regional/

S Nacional

Internacional Global

Nio se
Aplica

Clientes

Fomecedores

Concorrentes

Substitutos

Novos
Entrantes

D b S R

Complementors

Org. de

tativas da
indiistria

classe/represen-

X

Entidades

| governamentais

A

28. Avalie a afirmacdo: “O sen HOTEL procura estabelecer relacionamentos para ocupar

uma posic3o central no contexto...””:

(Marque a resposta que melhor traduz a sua visdo sobre cada uma dos complementos da
afirmagio acima).
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Nao se
Aplica

AFIRMACAO

ND/NC

(]

CT

1.1 “... da rede de valor da industria
do turismo do Rio de Janeiro”

1.2 “... da rede de valor das
empresas hoteleiras do Rio de
Janeiro”

1.3 . da rede de valor das
empresas hoteleiras afiliadas a
ABIH-RJ”

Rl X

1.4 ... da rede de valor dos grandes
grupos hoteleiros
globais/internacionais”

X

29. No tocante a composi¢ao das aliancas estratégicas das quais o seu HOTEL participa,
marque a alternativa que melhor traduz a sva visdo para cada um dos complementos
abaixo da seguinte afirmacdo: “Na pritica, o seu HOTEL busca estabelecer aliangas

coni...
Nio se P ND/
Aplica AFIRMACAO DT NC C

1.1 ... seus clientes-chave™.

1.2 ... seus fornecedores-chave”.

1.3 ... seus complementors”.

CT

X
X
X

1.4 ... seus substitutos™.

1.5 ... novos entrantes no setor”.

1.6 .. organizacbes de classe ou
representativas da industria do turismo”.

X

1.7 ... entidades governamentais™.

<

Definicéio conceitual:

Recursos-chave s3o aqueles recursos ou competéncias empresariais complementares, valiosos,
inimitdveis e sem substituicdo, relevantes para o atendimento dos objetivos empresariais de uma
empresa, trazidos para ela por meio das aliangas/redes das quais faz parte.
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30. Que tipo de(s) recurso(s)-chave o seu HOTEL busca em seus parceiros por meio de
aliangas/redes estratégicas? (Marque apenas os principais para cada categoria de

parceiro).

Tipo/

Categoria Klicatcs

Fornece
-dores

Concor- Substitu-

rentes tos

Novos
Entran-
tes

Comple-
mentors

Org. de

classe/

rep. da
Inddstria

Entidades
governa-
mentais

Capital
Social

Capital
Informaci
onal

X

Recursos
fisicos

Recursos
Financeir
0s

Recursos
Tecnol6g
icos

Talentos
e
Habilidad

A

Inovacdo H.

X

X

31. Classifique o volume dos recursos-chave trazidos por cada um dos parceiros com os

quais o seu HOTEL estabelece aliancas estratégicas.

Tipo de

Volume dos Recursos-Chave

Parceiro

Abundante

Satisfatério

Insuficiente Nio se aplica

Clientes

Fornecedores

Concorrentes

Substitutos

Complementors

Novos Entrantes

Org. de
classe/repr. da
indiistria

Entidades

| governamentais
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32. Classifique o acesso do seu HOTEL aos recursos-chave dos parceiros com os quais ela

estabelece aliancas/redes estratégicas.

Tipo de Parceiro

Acesso aos Recursos-Chave

Dificil

Nio se aplica

Clientes

Fomecedores

Ficil
X
ol

Concorrentes

Substitutos

Complementors

Novos Entrantes

xxX%

Org. de classe/repr. da
inddstria

Entidades
| governamentais

DS

Definiciio conceitual:

A forca das conexdes em uma alianga pode ser entendida como uma dificuldade de rompimento
da relacdo, o grau de comprometimento entre os parceiros, a durabilidade da alianca ou a
dificuldade de substitui¢io do parceiro por outro devido ao tipo de contrato ou acordo entre as

partes.

33. Avalie, de uma maneira geral, a forca das conexdes (grau de comprometimento e/ou
formalizagdo contratual) entre o seu HOTEL e seus parceiros nas principais aliancas

estratégicas estabelecidas.

Tipo de Forca das Conexdes

Parceiro Fraca Média Forte Nao se Aplica
Clientes s
Fornecedores X
Concorrentes M,
Substitutos X
Complementors X
Novos Entrantes K
Org. de
classe/repr. da )<
indudstria
Entidades

| governamentais ><

Definicio conceitual:
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A natureza das aliangas pode ser oporfunistica (ganha-perde) quando apresenta componentes de
rivalidade ou de vantagem desproporcional para alguns dos parceiros. Para ser colaborativa

(ganha-ganha) € preciso haver um equilibrio de forgas entre os parceiros.

34. De um modo geral, a natureza das principais aliangas estratégicas estabelecidas pelo seu

HOTEL com seus parceiros € vista como predominantemente:

(Marque somente uma respeosta por tipo de parceiro)

Tipo de Parceiro

Classificacio

Colaborativa

Oportunistica

N3o se Aplica

Clientes

Fomecedores

Concorrentes

Substitutos

Complementors

Novos Entrantes

Org. de classe/repr. da
inddstria

Entidades
| governamentais

K e ex X

Definicao conceitual:

Uma alianga € explorative quando visa desenvolver novas competéncias junto com os

parceiros.

Uma alianca € exploitative quando visa explorar os conhecimentos e recursos ja
existentes nos parceiros.

35. De um modo geral, classifique as principais aliancas estratégicas estabelecidas pelo seu
HOTEL como cada tipo de parceiro, em relacdo a serem do tipo “explorative” ou

“exploitative”:

Tipo de Parceiro

Classificacio

explorative

exploitative

Nio se Aplica

Clientes

Fomecedores

Concorrentes

Substitutos

DX P PK

Complementors

Novos Entrantes

X
X

Org. de classe/repr. da
inddstria

Entidades
governamentais

=
X

Espaco reservado para Seus comentarios, caso seja de seu intetesse:

Muito obrigada pelo seu tempo ¢ colaboracio!
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9
Apéndice I

Questionario respondido pela Windsor Hotéis.

QUESTIONARIO DE PESQUISA EM REDES E ALIANCAS ESTRATEGICAS

“Aliancas Estratégicas na Indistria do Turismo: Estudo de Caso do Grupo Estratégico de
Hotéis Lideres da Cidade do Rio de Janeiro”

Objetivos:

O principal objetivo deste questiondrio é levantar as percepgdes dos executivos das empresas
estudadas sobre o papel e a influéncia das suas aliangas — aqui representadas por relacionamentos
com outras organizagdes de cunho estratégico e duradouro — na obtengdo de vantagens
competitivas tanto para as firmas quanto para o desenvolvimento da indistria do turismo na
cidade do Rio de Janeiro.

Participantes:

Representantes das empresas estudadas, de diversas é4reas e niveis hierdrquicos, que participem
dos processos de tomada de decisio. Devem participar executivos da alta geréncia,
superintendentes, gerentes gerais, gerentes de divisdo e de demais 4reas, além de funciondrios
envolvidos no processo decisério.

Resultados Esperados:

Respostas que retratem de maneira fiel as percepcdes dos gestores a respeito das aliangas
estabelecidas pelas empresas nas quais trabalham.

Enfatizamos que este questiondrio ndo é um teste, no qual deveriam ser dadas “respostas certas”,
mas sim um instrumento de coleta de dados que tende a retratar, de forma fiel, a posi¢do de sua
empresa em relagdo as aliancgas estratégicas estabelecidas.

Nao é necessdrio responder todas as perguntas — caso vocé nao saiba a resposta de uma
determinada pergunta, pode deixd-la em branco.

Confidencialidade:

Esta pesquisa tem objetivos e interesses estritamente académicos. Os dados e percepgdes

levantados serdo utilizados somente para o desenvolvimento desta pesquisa, conduzida pela
autora e pelo Departamento de Administragdo da PUC-RIO, sob a orientagdo da Prof*. Dr. T.

Diana L. v. A. de Macedo Soares. Sob_nenhuma hipétese serdo divulgados ou repassados
dados ou informacdes fornecidos pelos entrevistados, nem serdo estes utilizados para outra

finalidade senfio a académica aqui proposta. Os resultados finais desta pesquisa poderdo
conter fragmentos das opinides dos respondentes. Entretanto, garantimos que a indentidade dos
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respondentes ndo serdo reveladas e ndo consideraremos nenhuma resposta ou comentério como
posic¢do “oficial” da empresa.

3)

4)

INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO

1) Para responder as questdes, assinale no espago reservado para resposta.

assinaladas.

Se alguma questdo ndo puder ser respondida por alguma razdo, seja
confidencialidade, falta de informagdo ou qualquer outra, apenas ignore-a.
Solicitamos apenas que ndo deixe de responder as demais questdes, pois toda e
qualquer informacéo fornecida sera essencial para o desenvolvimento desta

pesquisa.

Caso seja de seu interesse, quaisquer informagdes complementares e adicionais
poderdo ser enviadas em anexo a este questiondrio.

2) Quando for o caso, e estiver indicado, muiltiplas respostas poderdo ser

5) Atengdo! Algumas questdes contém instrugdes especiais de preenchimento.

Muitas perguntas deste questiondrio sdo do tipo “avalie a seguinte afirmagdo”. As opgdes de
respostas estardo divididas em cinco alternativas, em ordem crescente de concordéncia,
conforme exemplo abaixo, além da op¢@o “Nao se aplica”. O pesquisado deve marcar uma tnica
alternativa, sendo esta a que melhor reflete a sua visao sobre a pergunta feita.

EXEMPLO DE ESTRUTURA DAS QUESTOES

Nio se AFIRMATIVA DT ND/NC CT
Aplica
1.1 “A inser¢@o da sua empresa em
redes de relacionamento tem
impacto na estratégia da mesma”.
Legenda:

DT: Discordo Totalmente

C: Concordo CT: Concordo Totalmente

D: Discordo ND/NC: Nem Discordo, Nem Concordo
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ESTRUTURA DO QUESTIONARIO

Este questiondrio possui 35 questdes e estd estrutura do seguinte maneira:
Introducdo: identificag@o do respondente.

Parte 1 - Perfil Estratégico da Empresa: busca identificar o perfil e a postura estratégica da
empresa, assim como os stakeholders privilegiados e seu posicionamento socioambiental.

Parte 2 - Participacdo da Empresa em Aliangas: busca identificar a participagdo da empresa
em aliangas e redes estratégicas e os principais atores envolvidos.

Parte 3 — Caracteristicas das Aliancas: visa obter informagoes sobre as caracterfsticas das
aliangas e redes estratégicas das quais a empresa participa - estrutura, composi¢io e contetdo.

R T R RN R R L R TR

INTRODUGAO: IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE
Nome da empresa: \I\);\/\ém HQ\L (AN
- V\ﬁu\ At

Cargo: @ i

Deseja receber os dados consolidados desta pesquisa?

SIM | NAO

=

Em caso positivo, preencha os campos abaixo para correspondéncia:

Nome:/’Pc'Aw\\ > "‘PO( os NBL.':-UQP

E-mail (opcional): M KT E W wvad 160 hodets .cower . biz

Enderego para correspondéncia (opcional):
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PARTE 1: PERFIL ESTRATEGICO DA EMPRESA

1. Dentre as op¢des abaixo, qual mais se aproxima da estratégia competitiva utilizada pelo

HOTEL no qual vocé trabalha?

Foco em
Foco em A

exceléncia no

Nao posuimos prego Boio i e . Foco na Foco na
fonte de diferenciado . S qualidade do | construgdo de
: S design venda .
diferenciag¢@o (alto ou faci Servigo marca forte
Baino) (relacionamento
/fidelizagdo) / ,
Bt

2. Qual o escopo geogrifico de atuagdo do HOTEL (unidade de negécio) e/ou do Grupo

Empresarial (Corporagio) no qual vocé trabalha?

Empresa / Atuagdo Atuagdo Atuagio Atuagdo Global (Virios
Escopo Local Regional/Nacional | Internacional continentes)
Unidade de i
Negécio )/ v’ Q\/J)
Corporagio A0 1~ Vv’ 6/7

3. O HOTEL em que vocé trabalha se posiciona para atender prioritariamente a qual

segmento de mercado?

,;G’éegmento de turismo de negécios
() Segmento de turismo de lazer

() Outro:

4. Em média, qual foi a taxa de ocupag@o do seu HOTEL no ano de 2009?

() Até 50%

() de51% a 60%
()de 61% a70%
0 de 71% a 80%
() de 81% a 90%
() Acima de 90%
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5. Tendo como base o ano de 2009, marque em que faixa de faturamento o seu HOTEL se

enquadra:

() Até 50.000,00

() Entre 50.001,00 e 200.000,00

() Entre 200.001,00 e 500.000,00

() Entre 500.001,00 e 1.000.000,00
(4§ Entre 1.000.001,00 e 9.900.000,00
() Acima de 9.900.000,00

Qual o nimero de funciondrios (quadro fixo + tempordrios ou contratados) empregados
pelo seu HOTEL atualmente:

() Entre 11 e 50 empregados
( ) Entre 51 e 200

() Entre 201 e 500 empregados

(X Acima de 500 empregados

Quais stakeholders (piblicos interessados) mais previlegiados pelo HOTEL no qual vocé

trabalha? (Marque no méximo 3 opc¢des)

Privilegia o Privilegia o Privilegia o Privilegia o Nio privilegia
interesse dos interesse dos interesse dos interesse da quaisquer
empregados acionistas clientes comunidade interesses

i

v

v

8. Agdes socioambientais fazem parte do foco estratégico do HOTEL no qual vocé

trabalha?

SIM

NAO

2

9. Que tipos de agdes socioambientais o HOTEL no qual vocé trabalha realiza? (Marque
quantas opgdes forem necessérias)?

215

Nio realiza Gestdo eficiente Gestido Gestio Acgdes de Agoes para Acgdes de
nenhuma agéo dos recursos energética /' eficiente d\7 redugéo de | conservagio | Responsabi >
socioambiental hidricos eficiente residuos gases florestal -lidade

disponiveis (energia) | sélidos (lixo) | poluentes Social
(dgua) (COy)
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10.0 seu HOTEL utiliza algum tipo de indicador para monitorar suas agdes

socioambientais?
SIM NAO
,\/

11. Se a resposta anterior foi SIM, cite os indicadores utilizados:

12. Como vocé avalia o posicionamento do HOTEL (unidade de negécio) e/ou do Grupo
Empresarial (Corporag@o) no qual vocé trabalha em relagdo a questdes socioambientais?

Empresa / Nio se posiciona Pouco Moderadamente Muito
Posicionamento posicionada posicionada _posicionada
Unidade de /

negdécio AV

Corporagio -

216

RTE 2: PARTICIPACAO DA EMPRESA EM ALIANCAS

Definicéio conceitual:

Aliangas estratégicas sio arranjos voluntdrios ou parcerias entre empresas, evolvendo troca,
compartilhamento ou co-desenvolvimento de produtos,

tecnologias ou servigos.

consideradas estratégicas quando contribuem para a vantagem competitiva da empresa.

Exemplos de aliangas: joint ventures, contratos de gestao/operagdo, franquias, licenciamentos,
compartilhamento de ativos e/ou de equipamentos, contratos de prestagdo de servigos de longo
prazo, contratos de fornecimento de longo prazo, acordos de venda, marketing e distribuicdo, etc.

Sdo
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13. Avalie a seguinte afirmagdo: “a participacdo em aliangas é parte fundamental da
estratégia do HOTEL no qual vocé trabalha”. (Marque a op¢do que melhor traduz a
sua visdo sobre esta afirmagdo)

Nio se aplica DT D ND/NC C CT

14. Quais fatores motivam o estabelecimento de aliangas estratégicas no HOTEL em que
vocé trabalha atualmente? (Marque no méximo 3 opcdes)

Acesso a capital de informagdes proporcionadas por novos relacionamentos /

Acesso ao capital social proporcionado por novos relacionamentos

Economias de escala

Aprendizagem com parceiros /

Gerenciamento de riscos

Compartilhamento de custos

Redugdo de custos de entrada em novos mercados

Redugdo de custos de entrada em novos clientes

Gerenciamento de incertezas

Compartilhamento de recursos / competéncias complementares

Estreitar relagdes comerciais /

Nio se aplica

Definices conceituais:

Alianga bilateral é aquela mantida entre somente duas empresas. Por exemplo, a sua empresa e
um parceiro fazem uma alianga bilateral para o desenvolvimento de um servigo especifico.

Aliang¢a multilateral é aquela mantida com mais de duas empresas. Por exemplo, a sua empresa
possui aliangas com diversos fornecedores para o desenvolvimento de um novo produto ou

servico.

15. As aliangas estratégicas que seu HOTEL participa sdo de que tipo?

Bilaterais

Multilaterais
Ambos v
Nio participa de aliangas

217


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913103/CB


PUC-RIo - Certificacao Digital N° 0913103/CB

Definicdes conceituais:

Substitutos sao produtos/servigos que podem comprometer a adogao do produto/servi¢o da sua

empresa, pois fornecem um beneficio final igual ou superior ao cliente. Por exemplo, os

cruzeiros podem ser um tipo de substituto para os servi¢os de hospedagem em hotel.

Complementor é definido como uma empresa/institui¢do que fornece um produto ou servigo que
possui um complemento tal que, quando associado ao seu produto/servigo, torna-o mais valioso a
seus clientes. Por exemplo, uma empresa de SPA pode ser um complementor para o hotel. Ou
seja, quando a empresa firma uma parceria para instalar os servigos do SPA no Hotel, o cliente
pode ter um servigo mais completo, pois além do aluguel do quarto ele dispde de um atrativo
extra para sua hospedagem.

16. Quais sdo os principais atores envolvidos nas aliangas das quais o seu HOTEL participa?
(Marque todas as opgdes necessdrias para a sua resposta)

218

NovAs PR Organizagdes Entidades

Clientes | Fornecedores | Concorrentes | Substitutos E P de classe/da governamen
ntrantes tors X : b

inddstria/setor -tais
J ¥ v

17

Outros — especificar:

Cite exemplos de empresas/organizagdes com as quais o seu HOTEL tem
aliangas/parcerias, consideradas por vocé como as mais estratégicas, em cada categoria

de ator:

Clientes: ?E ’L’\DL"L“’)

2

Fornecedores: 60~ &lowm / Bl waan Vimra daa

Concorrentes:
Substitutos:

7

Novos Entrantes:
Complementors:
Organizagoes de Classe/da indistria/setor: _A_‘B‘ b

Entidades Governamentais: _ €.t ofere / [rtelk/f funa
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18. Selecione os principais tipos de aliangas/ligagGes mais utilizados pelo seu HOTEL com

cada tipo de parceiro. rque n 0 trés opcoes cada tipo de parceiro).
T{p ko ngagi o7 : Fornece | Concor- | Substitu | Novos Comple- Org. de Entidades
Tipo de parceiro Clientes classe/ da | governamen-
-dores | rentes -tos Entrantes | mentors | - "0 ° R
indistria tais

Fusoes e
Aquisigdes

Joint Ventures

Participagio
aciondria cruzada

Investimento
aciondrio
minoritdrio

Contrato de gestio
da operagio

Contrato de
franquia ou
licenciamento

Contrato de
pesquisa e
desenvolvimento
em conjunto

Contrato de co-
produgdo de
servigos e/ou
produtos

Contrato/acordo de
vendas e/ou
marketing em
conjunto

Contrato/Acordo
de
compartilhamento
de ativos e/ou
equipamentos

Contrato/acordo de
compartilhamento
de informagdo e/ou

tecnologia
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Contrato/acordo de
fornecimento de
insumos e/ou
servigos longo
prazo

Contrato/acordo de
comercializa¢@o

Contrato/acordo de
compras em
conjunto

e,

Contratos/acordo
de promogio e

propaganda

Contrato/acordo de
permuta

Contrato/acordo de
financiamento

19. Pela sua percepgdo, o seu HOTEL deve ter aproximadamente quantos acordos/contratos

de parcerias/aliangas atualmente:

() Menos de 10
() Entre 10 e 20
(3 Entre 21 e 30
() Entre 31 e 40
( )Entre 41 e 50
() Mais de 50

Defini¢des conceituais:

Redes estratégicas sio conjuntos de relacionamentos (aliangas) da empresa, tanto horizontais
quanto verticais, com outras organizagdes (fornecedores, clientes, concorrentes e outras
entidades), incluindo relagdes que atravessam as fronteiras de industria e pafses. Sdo compostos
de lagos duradouros, de significado estratégico, ou seja que contribuem para a vantagem

competitiva da empresa.

Rede de valor ¢ um mapa esquemdtico que representa todos os participantes do ambiente de
negécios da empresa e as interdependéncias entre eles. Além da empresa (ou industria) focal, a

rede de valor € constituida por seus complementors, competidores, fornecedores e outros.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913103/CB


PUC-RIo - Certificacao Digital N° 0913103/CB

Exemplo de participantes da rede de valor de uma empresa do setor hoteleiro:

Clientes Héspedes, corporagdes (contas corporativas),
agéncias de viagem, empresas de eventos (locagao
de espacos), etc.

Fornecedores de Catering, de equipamentos, etc.

Complementors Empresas de transporte, aluguel de carros, atragdes
turfsticas, bares e restaurantes, etc.

Substitutos Cruzeiros, pousadas, albergues, bread&breakfast,

casa de parentes/amigos, outros espagos para
eventos, video conference, etc.

Entidades de classe e representativas da [ ABIH, Convention & Visitors Bureaux, sindicato

inddstria de trabalhadores, etc.

Entidades  governamentais e  supra | Ministério do Turismo, Secretarias de Turismo,

governos Organizagdo Mundial do Turismo (UNWTO),
Sebrae, etc.

Orgios / fontes de fianciamento BNDES, Banco do Brasil, Bancos comerciais

privados etc.

Definem-se  oportunidades como ganhos potenciais proporcionados por fatores
macroambientais - politicos, econdmicos e socioambientais - ou estruturais da indistria, externos
2 empresa. J4 ameagas sio definidas como perdas, riscos ou mudangas potencialmente
desfavordveis decorrentes dos mesmos fatores.

20. Considerando as defini¢des acima, avalie cada uma das seguintes afirmagGes:
(Marque a opg@o que melhor traduz a sua visao sobre cada afirmagdo)

Nio se x ND/
Aplica AFIRMACAO I3 L5 i ) NC € 5lCT

1.1 “A insercio do seu HOTEL em redes de /
relacionamentos é importante para a estratégia deste”.

1.2 “A inser¢do do seu HOTEL em redes de
relacionamentos tem impacto na estratégia e no /
desempenho deste”.

1.3 “A participagdo do seu HOTEL em redes

estratégicas, e ndo apenas em uma alianga, pode
constituir/representar maiores oportunidades para v
ele’s

1.4 “A participagao do seu HOTEL em redes
estratégicas, e ndo apenas em uma alianga, pode (
constituir/representar maiores ameacas para ele”.

1.5 “A participa¢do do seu HOTEL em redes

estratégicas, e nao apenas em uma alianga, nao
representa nem constitui oportunidades ou ameacas {
para ele”.

1.6 “A existéncia de grande quantidade de relagdes
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entre os membros da rede de valor do seu HOTEL
constitui uma forte barreira de entrada a novos A/
entrantes no setor hoteleiro”.

1.7 “A participagdo do seu HOTEL em redes

estratégicas pode contribuir com o desenvolvimento
socioecondmico ambiental da indistria do turismo no v
Rio de Janeiro”

21. Avalie esta afirmagdo: “As aliancas estdo mudando a intensidade (para maior ou para
menor) da competi¢io no setor hoteleiro”. (Marque a op¢do que melhor traduz a sua
visdo sobre esta afirmag@o)

Nio se aplica DT D ND/NC & CT

J

22. Caso vocé concorde ou concorde totalmente com a afirmagdo da questdo anterior
explicite em que sentido vocé vé essas mudangas.

/?Mw/mz'na"a /&'(wé, AA €m/1m/{4 £ nn &fﬁlﬂ&&/{
Iw/uw .

23. Avalie esta afirmacg@o: “As aliangas estao mudando a intensidade (para maior ou para
menor) da competi¢do na indistria do turismo” (Marque a op¢do que melhor traduz a
sua visao sobre esta afirmacéo)

Nio se aplica DT D ND/NC C CT

v’

24. Caso vocé concorde ou concorde totalmente com a afirmagéo da questdo 17, explicite em
que sentido vocé vé essas mudangas.

Definicdes conceituais:

Clientes-chave sio empresas ou grupos que possuem consumo significativo de servigos de
hospedagem, lideranca nos mercados onde atuam, vantagem competitiva sobre seus
concorrentes, e/ou boas perspectivas no longo prazo em termos de competitividade.

Fornecedores-chave sio empresas que fornecem insumos ou servigos a SUA EMPRESA, os
quais representam grande parcela do seu custo e/ou que s@o tnicas opg¢des de fornecimento.
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Concorrentes-chave sao empresas que concorrem com a SUA EMPRESA nos mesmos
mercados com produtos/servigos semelhantes, poder de barganha equivalente ou market share da
mesma ordem de grandeza. Sdo aqueles que exercem as maiores pressoes de concorréncia.

25. Avalie as seguintes afirmagdes:
(Marque a resposta que melhor traduz a sua visdo sobre cada uma das afirmagdes

abaixo).
Naio se ~ ND/
Aglica AFIRMACAO DT D NC ¢ CT

1.1 “Como parte da estratégia, o seu
HOTEL deveria estabelecer aliangas
estratégicas com seus concorrentes- X
chave visando atenuar o grau de /
acirramento da competigdo”.
1.2 “O seu HOTEL procura identificar s
os clientes-chave com os quais deseja

estabelecer relacionamentos de longo 7(
prazo”.

1.3 “O seu HOTEL procura ativamente
estabelecer e fortalecer 0s
relacionamentos de longo prazo com )4
fornecedores-chave”.

1.4 “Como parte da estratégia, o seu
HOTEL deveria estabelecer aliangas

globais visando  aumentar sua ><
competitividade no contexto da /
globalizacio”

| PARTE 3: CARACTERISTICAS DAS ALIANCAS

Definicéio conceitual:

Escopo refere-se a amplitude ou abrangéncia da alianga/rede em termos de mercado geogrifico,
grupo de clientes ou segmento de mercado. Quanto mais focada ou especifica for a alianga, mais
restrito € seu escopo.

26. Quanto ao escopo (amplitude e nimero de aliangas), as aliangas estabelecidas pelo seu
HOTEL com cada tipo de parceiro sdo:

Classificagdo
Tipo de Parceiro Amplas Restritas Wil g Aidlien
(muitas aliancas) (poucas aliangas) v
Clientes b 4
Fornecedores <
Concorrentes ¥
Substitutos
Complementors
Novos Entrantes
Org. de
classe/represen-
tativas da inddstria 7L
Entidades

governamentais 7L
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parceiro, sao predominantemente:

224

27. Quanto ao escopo geogrifico, as aliangas que o seu HOTEL participa, com cada tipc

TS Wy

Parceiro /
Escopo

Local

Regional/
Nacional

Internacional

Global

Nao se
Aplica

Clientes

A

o

X

Fornecedores

>~

A

Concorrentes

/~
7~
X

Substitutos

Novos
Entrantes

Complementors

Org. de
classe/represen-
tativas da
inddstria

A

>

X

Entidades
governamentais

%

A

X

28. Avalie a afirmagdo: “O seu HOTEL procura estabelecer relacionamentos para ocupar
uma posi¢do central no contexto...”:
(Marque a resposta que melhor traduz a sua visdo sobre cada uma dos complementos da
afirmagdo acima).

Nao se
Aplica

AFIRMACAO

DT

ND/NC C

1.1 ... da rede de valor da inddstria
do turismo do Rio de Janeiro”

1.2 “... da rede de valor das
empresas hoteleiras do Rio de
Janeiro”

1.3 ... da rede de valor das
empresas hoteleiras afiliadas a
ABIH-RJ”

1.4 “... da rede de valor dos grandes
grupos hoteleiros
globais/internacionais”

i R R
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29. No tocante a composi¢do das aliangas estratégicas das quais o seu HOTEL participa,
marque a alternativa que melhor traduz a sua visdo para cada um dos complementos
abaixo da seguinte afirmagdo: “Na prética, o seu HOTEL busca estabelecer aliancas

com...

Nio se % ND/

Aplith AFIRMACAO DT NC S
1.1 ... seus clientes-chave”. L
1.2 ... seus fornecedores-chave”. L
1.3 ... seus complementors”.
1.4 ... seus substitutos”.
1.5 ... novos entrantes no setor”.
1.6 organizagdes de classe ou 2
representativas da industria do turismo”.
1.7 ... entidades governamentais”. >L

Definic@o conceitual:

Recursos-chave sio aqueles recursos ou competéncias empresariais complementares, valiosos,
inimitdveis e sem substitui¢@o, relevantes para o atendimento dos objetivos empresariais de uma
empresa, trazidos para ela por meio das aliancas/redes das quais faz parte.
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30. Que tipo de(s) recurso(s)-chave o seu HOTEL busca em seus parceiros por meio de

aliangas/redes estratégicas? (Marque apenas os principais para cada categoria de

parceiro).

Tipo /

Categoria Clientes

Fornece
-dores

Concor-
rentes

Substitu-
tos

Novos
Entran-
tes

Org. de
classe/

rep. da

Induistria

Comple-
mentors

Entidades
governa-
mentais

Capital
Social

Ny

Capital
Informaci
onal

L

X

Recursos
fisicos

>

Recursos
Financeir
0s

Recursos
Tecnolog
icos

Talentos

e
Habilidad +
es

o

Inovagao

~

+

7

31. Classifique o volume dos recursos-chave trazidos por cada um dos parceiros com os
quais o seu HOTEL estabelece aliangas estratégicas.

/

Tipo de

Volume dos Recursos-Chave

Parceiro

Abundante

Satisfatério

Insuficiente

Naio se aplica

Clientes

N

Fornecedores

Concorrentes

Substitutos

Complementors

Novos Entrantes

Org. de
classe/repr.  da
inddstria

Entidades
governamentais

A A
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32. Classifique o acesso do seu HOTEL aos recursos-chave dos parceiros com o0s quais ela
estabelece aliangas/redes estratégicas.

Tipo de Parceiro Acesso aos Recursos-Chave
Facil Dificil Nio se aplica

Clientes <

Fornecedores o

Concorrentes £

Substitutos

Complementors

Novos Entrantes

Org. de classe/repr. da 'L

inddstria

Entidades

governamentais 7(

Definicéo conceitual:

A forga das conexdes em uma alianga pode ser entendida como uma dificuldade de rompimento
da relagdo, o grau de comprometimento entre oS parceiros, a durabilidade da alianga ou a
dificuldade de substitui¢do do parceiro por outro devido ao tipo de contrato ou acordo entre as

partes.

33. Avalie, de uma maneira geral, a forca das conexdes (grau de comprometimento e/ou
formalizagdo contratual) entre o seu HOTEL e seus parceiros nas principais aliangas
estratégicas estabelecidas.

Tipo de Forca das Conexdes
Parceiro Fraca Média Forte Nio se Aplica
Clientes £
Fornecedores o
Concorrentes
Substitutos
Complementors
Novos Entrantes
Org. de
classe/repr.  da 7(
industria
Entidades ]<
governamentais

Definicéio conceitual:
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A natureza das aliangas pode ser oportunistica (ganha-perde) quando apresenta componentes de
rivalidade ou de vantagem desproporcional para alguns dos parceiros. Para ser colaborativa
(ganha-ganha) € preciso haver um equilibrio de forgas entre os parceiros.

34. De um modo geral, a natureza das principais aliangas estratégicas estabelecidas pelo seu
HOTEL com seus parceiros é vista como predominantemente:

(Marque somente uma resposta por tipo de parceiro)

228

Definiciio conceitual:

: Classificacio
TipoGu Enivence Colaborativa Oportunistica Nao se Aplica
Clientes A~
Fornecedores R
Concorrentes
Substitutos
Complementors
Novos Entrantes /
Org. de classe/repr. da (
inddstria -/\
Entidades
| governamentais 7< \
]

Uma alianga € explorative quando visa desenvolver novas competéncias junto comé

parceiros.

Uma alianga € exploitative quando visa explorar os conhecimentos e recursos j4
existentes nos parceiros.

35. De um modo geral, classifique as principais aliangas estratégicas estabelecidas pelo seu
HOTEL como cada tipo de parceiro, em relagdo a serem do tipo “explorative” ou

“exploitative”:
v Classificacéo
Tipo de Parceiro explorative exploitative Nio se Aplica
Clientes ¥
Fornecedores : X
Concorrentes 3
Substitutos
Complementors

Novos Entrantes

Org. de classe/repr. da
indistria

Entidades
governamentais

Espago reservado para seus comentdrios, caso seja de seu intetesse:

Muito obrigada pelo seu tempo e colaboragéo!
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10
Apéndice llI

Roteiro da entrevista em profundidade com a Othon Hotéis

QUESTIONARIO SEMI ESTRUTURADO PARA PESQUISA EM
PROFUNDIDADE EM REDES E ALIANCAS ESTRATEGICAS — ATOR:
RESPONSAVEL OTHON
“Aliancas e Redes Estratégicas na Industria do Turismo: Analise dos Hotéis
Lideres da Cidade do Rio de Janeiro”

PARTE 1: CONTEXTO INDUSTRIA E SETOR
1. Como vocé avalia 0 momento atual da industria do turismo no Brasil e,

mais especificadamente, no Rio de Janeiro? E no mundo, se comporta da
mesma maneira?

2. De uma maneira geral, como vocé avalia o impacto da globalizacdo na
inddstria do turismo? E no setor hoteleiro?

3. Quais sdo as perspectivas em relacdo aos grandes eventos, como a Copa do
Mundo de 2014 e a Olimpiadas de 2016? Oportunidades/ameacas? E apds
0s eventos?

4. Como vocé avalia a politica de turismo nacional e sua influéncia no
processo administrativo/empresarial?

PARTE 2: ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

5. Conte um pouco sobre a historia da sua organizacao.

6. Como € a estrutura operacional do seu hotel?

7. Como é a cultura organizacional do seu hotel?

PARTE 3: ESTRATEGIAS GENERICAS

8. Qual estratégia competitiva ¢ adotada pelo seu hotel? Por exemplo:
diferenciacdo por marca, por qualidade, design, ndo tem diferencia¢do na
estratégia.

9. Ha alguma diferenca entre a estratégia adotada pelo grupo empresarial e a

sua unidade de neg6cios?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.
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Qual o escopo geografico do seu Hotel/Grupo empresarial? Local,
Internacional, Global?
Como € a concorréncia entre os hotéis no Rio de Janeiro? Quem vocé
considera concorrente?

Qual é a importancia das agéncias de viagem para o seu hotel?

PARTE 4: APROFUNDAMENTO QUESTIONARIO

Como ¢é a operacdo dos hoteis fora do Brasil, vocés compram o hotel,
fazem contratos de gestdo ou franqueiam a marca Othon para os hoteis e
eles administram?

Nesses hotéis fora do Brasil, vocés ditam as estratégias a partir da matriz
no Brasil ou cada localidade desenvolve suas proprias estratégias? Se for
ditado pela matriz, ha algum tipo de adaptacdo para atender as
necessidades especificas dos clientes de cada local ou busca-se mais uma
padronizacdo internacional?

Como o Othon esta vendo a forte expansdo do BHG/GOLDEN TULIP no
Rio de Janeiro? Como vocés estdo se posicionando para enfrentar essa
concorréncia?

Vocé poderia citar exemplos de acdes socioambientais? VVocés citaram no
questionario gestdo da dgua, da energia e a¢bes de responsabilidade social.
Vocés tém algum tipo de parceria com alguma ONG para
desenvolvimento de ac¢Bes socioambientais? Quais? O que envolve essas
parcerias?

Por gque vocés consideram que a participacdo em rede de aliancas é parte
fundamental da estratégia da empresa?

Vocés citaram como cliente a empresa Trend, qual é a relacdo com ela?
Contratos de mkt/vendas em conjunto, compartilhamento de
informacgdes/tecnologia, acordos de comercializa¢do?

Vocés citaram como fornecedores a Terka, qual € a relacdo com eles?
Acordos de mkt/vendas, propaganda/promocao?

Vocés citam que com 0s concorrentes vocés tém contratos/acordos de
compras em conjunto, promocao/propaganda e permuta, poderia dar
exemplos? Vocés fazem isso com o0s concorrentes citados Windsor e
Sofitel?
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Vocés citaram que a CVC é um substituto, como assim?

Com os substitutos vocés disseram ter contatos de franquia/licenciamento,
como sdo? Com quem?

Vocés citaram que tem contratos de franquia/licenciamento com novos
entrantes. Com quem? Como sao esses contratos?

Vocés citaram que tem contratos/acordos de compras em conjunto com as
organizagdes de classe. Como séo esses contratos, qual a finalidade? Com
eles vocés também citam compartilhamento de informacéo/tecnologia,
pode dar um exemplo? E permuta, como funciona com eles?

Com as entidades governamentais vocés citaram contratos/acordos de
permuta, pode dar um exemplo? Com eles vocés também ndo teriam
algum acordo/contrato de financiamento?

Vocés citaram que o escopo das aliangas com os clientes sdo globais, vocé
pode me descrever como sao essas parcerias globais?

Vocés ndo teriam outras parcerias globais ou internacionais com outros
parceiros, por exemplo, fornecedores? Como acontece nos hotéis da rede
fora do Brasil?

Quando vocés fazem uma alianga com um concorrente, por exemplo as
citadas compras em conjunto e promocgao/propaganda, em geral, que tipo
de recurso vocés compartilham? Informacges, pessoas, recursos fisicos,
financeiros, tecnolégicos, habilidades, inovacao?

Quando voceés fazem uma aliangca com um novo entrante, por exemplo as
citadas franquias/licenciamentos, em geral, que tipo de recurso Vocés
compartilham? InformacGes, pessoas, recursos fisicos, financeiros,
tecnoldgicos, habilidades, inovagédo?

Vocés ndo preencheram a pergunta sobre o volume de recursos trazidos
pelos parceiros nas aliancas estabelecidas. Pela sua percepcao, eles sdo
abundantes, satisfatorios ou insuficientes no caso dos clientes,
fornecedores, concorrentes, substitutos, complementors, novos entrantes,
org. de classe e org. Governamentais?

Vocés colocaram que todas as aliangas estratégicas com todos o0s parceiros
séo colaborativas. Vocé ndo considera que em nenhuma dela possa haver
um comportamento oportunista? Ou seja, em nenhuma das aliancas

citadas, por exemplo, vocés tém maior poder de barganha?
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Apéndice IV

Roteiro da entrevista em profundidade com a Windsor Hotéis.

QUESTIONARIO SEMI ESTRUTURADO PARA PESQUISA EM

PROFUNDIDADE EM REDES E ALIANCAS ESTRATEGICAS - ATOR:

o

RESPONSAVEL WINDISOR

“Aliancas e Redes Estratégicas na Industria do Turismo: Anélise dos

Hotéis Lideres da Cidade do Rio de Janeiro”

PARTE 1: CONTEXTO INDUSTRIA E SETOR

Como vocé avalia 0 momento atual da inddstria do turismo no Brasil e,
mais especificadamente, no Rio de Janeiro? E no mundo, se comporta da
mesma maneira?

De uma maneira geral, como vocé avalia o impacto da globalizacdo na
industria do turismo? E no setor hoteleiro?

Quais sdo as perspectivas em relacdo aos grandes eventos, como a Copa do
Mundo de 2014 e a Olimpiedas de 2016? Oportunidades/ameacas? E ap0s
0s eventos?

Como vocé avalia a politica de turismo nacional e sua influéncia no
processo administrativo/empresarial?

PARTE 2: ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Conte um pouco sobre a histdria da sua organizacao.
Como € a estrutura operacional do seu hotel?
Como é a cultura organizacional do seu hotel?

PARTE 3: ESTRATEGIAS GENERICAS

Qual estratégia competitiva é adotada pelo seu hotel? Por exemplo:
diferenciacdo por marca, por qualidade, design... ndo tem diferenciagéo na
estratégia.

Hé& alguma diferenca entre a estratégia adotada pelo grupo empresarial e a
sua unidade de negocios?
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10. Qual o escopo geografico do seu Hotel/Grupo empresarial? Local,
Internacional, Global?

11. Como € a concorréncia entre 0s hotéis no Rio de Janeiro? Quem vocé
considera concorrente?

12. Qual é a importancia das agéncias de viagem para o seu hotel?

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

PARTE 4: APROFUNDAMENTO QUESTIONARIO

Vocé respondeu que o0 escopo geografico da rede ¢é
internacional/global. De que forma a empresa atua globalmente?

Sobre os "complementors”, vocés tem alguma parceria/acordo/contrato
com, por exemplo, companhias aéreas, locadora de veiculos, etc, que
consideram estratégicos para 0 grupo?

Como os seus parceiros, clientes e fornecedores, atuam globalmente?
Sdo empresas internacionais/globais, com atuacdo em diversas partes
do mundo ou sdo empresas nacionais que atuam também globalmente?
Qual ¢é a importancia para vocés dessas empresas atuarem
globalmente?

Vocé poderia citar um exemplo de acordo de comercializagdo com 0s
clientes, como funcionam em geral?

Vocé poderia citar um exemplo de acordo de co-producdo de servigos
ou produtos que vocés fazem com os fornecedores? E com as
organizacg0es de classe? E com as entidades governamentais?

Com as entidades governamentais, 0 que seriam 0s contratos de gestéo
da operagdo? E compras em conjunto, como funcionam?

Como vocés realizam as suas acgOes socioambientais? Vocés tém
parcerias com ONG? Como elas funcionam?
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