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PARA ALEM DO OLHAR ECONOMICO NAS ALIANCAS ESTRATEGICAS

O proposito do presente artigo é discutir o fendmeno das aliancgas estratégicas a
luz da perspectiva sociolégica de analise em contraponto com a orientagdo eco-
noémica que privilegia a concepgdo de ator racional, sob uma logica utilitarista
e contratualista. O trabalho foi construido a partir do estudo do caso da consti-
tuicdo de uma aliancga estratégica no setor de hotelaria brasileiro. Entrevistas e
dados documentais foram analisados qualitativamente, combinando analise de
contetido tradicional e histéria oral. Os resultados apontaram aspectos emergen-
tes de ordem sociolégica no estudo de aliancas estratégicas, os quais serviram
de base para a constitui¢do de quatro proposi¢des analiticas: 1. o processo de
constituicdo de aliancas estratégicas é influenciado pela atividade interessada
de diferentes atores distribuidos numa arena politica, cujas a¢des sdo orientadas
nao apenas por expectativas utilitirias, mas também simbolicas; 2. o esforco de
atores incumbentes para justificar e legitimar um projeto de cooperacao inte-
rorganizacional e para mobilizar outros atores em favor de ideias e interesses
que se coadunam a esse projeto influencia o processo de formacio de aliangas
estratégicas; 3. principios, categorias e entendimentos compartilhados acerca
da cooperagdo interorganizacional, construidos na interacdo dos atores consti-
tuintes com agentes externos, condicionam os arranjos formais e relacionais no
processo de formagdo de aliancas estratégicas; 4. a constituicao de aliangas estra-
tégicas depende do quanto os atores organizacionais interpretam sua adesdo
como desejavel ou obrigatéria em um determinado contexto social. Conclui-se
em favor da complementaridade entre a perspectiva econémica e o olhar socio-
légico na analise das aliangas estratégicas, reconhecendo a insercao social dos
atores econoémicos, bem como outras dimensoes institucionais do ambiente, o
que possibilita um entendimento mais aprofundado sobre aliancas estratégicas.

Aliancas estratégicas. Anélise sociolégica. Cooperacdo. Otica econémica. Setor
hoteleiro.
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“Mais do que alguns admitem, e menos do que alguns esperariam”, o campo
de estudos da estratégia empresarial se constituiu sob os auspicios dos canones
tedricos e metodologicos da economia (Rumelt, Schendel, & Teece, 1991, p. 26),
institucionalizando-se como uma das mais importantes areas académicas da
administracio e dos negocios. Em especial, a partir do final dos anos de 1970,
a influéncia da légica econémica sobre a area de estratégia vem se acentuando
por meio de influéncias derivadas de diversas vertentes tedricas econémicas
que, por violarem axiomas neocldssicos, trouxeram contribui¢des para a analise
das capacidades e recursos das firmas, das interacdes competitivas, do posicio-
namento na industria, da racionalidade subjacente as escolhas estratégicas e da
mensuracio do desempenho e lucratividade. S3o exemplos de fundamentagio
econdmica para os estudos em estratégia, a teoria dos custos de transacdo, a teoria
da agéncia, a teoria dos jogos, o evolucionismo econdmico e a economia indus-
trial (Bowman, Singh, & Thomas, 2002; Rumelt et al., 1991; Swedberg, 2003).

Swedberg (2003) explica que a légica de pensamento sustentada na eco-
nomia é potencialmente eficiente quando se trata de exercitar analiticamente a
compreensdo dos interesses subjacentes as atividades sociais, como é o caso dos
estudos em estratégia que, ndo raramente, estdo focados em questdes ligadas
ao processo de alocagdo de recursos a partir de uma logica cientifica hipotético-
-dedutiva (Bulgacov, Souza, Prohmann, Coser, & Baraniuk, 2007; Mahoney &
McGahan, 2007). No entanto, apesar da prominéncia que a vis3o econémica
alcancou no campo de estudos em estratégia, ndo ha consenso sobre os efeitos
dessa confluéncia.

Em contraposicao, especialmente a partir de meados da década de 1980, cri-
ticas sdo formuladas quanto as implica¢des para o pensamento estratégico e para
as praticas de gestdo. Sob o argumento de que o condicionamento proporcionado
por uma visdo cartesiana, dependente de mecanismos matematicos de previsiao
e controle oriundos da economia, estd fundamentado numa realidade artificial-
mente construida (Clegg, Carter, & Kornberger, 2004), é crescente a influéncia
de correntes de pensamento e abordagens oriundas de outros campos de conhe-
cimento como a psicologia, a sociologia, a ciéncia politica, a histéria, entre outros
(Bowman et al., 2002; Mahoney & McGahan, 2007). Paulatinamente, esse movi-
mento tem provocado a diversificacdo de temas e perspectivas relacionados a
pratica de administragdo estratégica a partir da constitui¢do de visdes alternativas
(Bertero, Vasconcelos, & Binder, 2003). Mais recentemente, essas influéncias,
que se fazem sentir mais decisivamente em contextos nacionais fora dos Estados
Unidos (Whittington, 2004), de modo mais decisivo passaram a ocupar maior
espago na academia brasileira (Guarido, Seifert, & Kirschbaum, 2011).
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Todavia, isso representa ainda uma pequena fracio de trabalhos, fazendo-se
ainda necessario investir no aporte de olhares alternativos ao econémico sobre
o fendmeno da estratégia em organizacdes, especialmente de forma a revelar
aspectos e matizes que permitam o desenvolvimento de uma pratica gerencial
critica e efetivamente proveitosa para o desenvolvimento das organizacoes e da
sociedade (Pettigrew, Thomas, & Whittington, 2002). Assim, em consondncia
com a pluralidade defendida por outros pesquisadores interessados no estudo da
estratégia (Whittington, 2004; Clegg et al., 2004; Vaara & Durand, 2012), acredi-
tamos que muitos dos temas que vém sendo tratados na drea poderiam ser mais
bem compreendidos quando investigados a partir de diferentes perspectivas, que
dessem ensejo a questionamentos de postulados que, por vezes, acabam dogma-
tizados nos meios académico e empresarial (Clark, 2004).

Esse é o caso do tema das aliancgas estratégicas, foco do presente artigo.
Observando a literatura corrente, é notavel a persisténcia da orientacdo de que
as relacdes de cooperagdo, sob o ponto de vista da vantagem competitiva, sdo
exclusivamente de cunho oportunistico e de interesse econémico, apesar de a
presuncdo do ator racional da perspectiva econémica classica ser amplamente
questionada, até mesmo entre os economistas (Bromley & Papenhausen, 2003;
Hodgson, 198s; Zafirowski, 2003). Tendo isso em vista, buscamos, neste arti-
go, assinalar o fenémeno da constitui¢do de aliancas estratégicas por meio de
aspectos normalmente n3o apreciados pela visdo do ator racional, como questdes
de significado socialmente construido e outros condicionantes institucionais.
Acreditamos que recorrer a teorias e constructos ainda pouco considerados pelo
mainstream de estratégia empresarial, considerando aspectos de ordem socio-
logica, é relevante para a andlise de aliancas estratégicas, pois proporciona um
enriquecimento analitico acerca das dimensdes econémicas, sem rejeita-las, mas
circunscrevendo-as a pressupostos mais abrangentes.

Quanto a isso, vale assinalar que temos consciéncia dos riscos que circun-
dam uma proposta de aproximacao entre a perspectiva econdmica e a sociologi-
ca da estratégia, ainda que ndo representem paradigmas epistémicos distintos'".
Isso porque diferentes pressupostos relacionados a natureza organizacional, a
racionalidade, a condicionantes da a¢3o econdmica ou a proeminéncia das insti-
tui¢des econdmicas na sociedade podem exigir atencao especial no delineamen-
to de pesquisa e no alcance de conclusdes. Contudo, o que pretendemos em
nosso argumento é assinalar o potencial explicativo de abordagens sociolégicas
para a compreensdo do fendmeno da estratégia, sem negar as contribuicdes até
entdo obtidas pela visdo predominantemente economica. Acreditamos ser pos-
sivel refletir sobre o modo como esses dois diferentes olhares, dedicados a um

1
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determinado fenémeno da estratégia empresarial, podem coexistir de forma a
descortinar aspectos que dificilmente seriam levantados sem que se rompesse
com a ortodoxia predominante na area. Nesse sentido, alinhamo-nos ao convi-
te deixado por Cabral e Lazzarini (2010) quando recomendam que, em vez de
subestimarem as possibilidades de articulacio teérica e superestimarem incom-
patibilidades, os pesquisadores deveriam admitir que maior félego explicativo
pode advir de aproximacdes como a aqui proposta.

Do exposto, o presente trabalho explora aspectos emergentes, de natureza
sociolégica, a partir de pesquisa acerca da constitui¢o de alianca estratégica no
setor hoteleiro. O caso estudado teve como objetivo descrever o processo de for-
magdo da rede Unihotéis, ao longo do periodo de 2005 a 2007, como parte do
Programa de Desenvolvimento do Segmento Hoteleiro de Foz do Iguacu coorde-
nado pelo Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Parana (Sebrae/PR).
Por se tratar de alianca estratégica horizontal no setor de hotelaria, apoiada na
nogdo de cooperagdo interorganizacional, o caso traz evidéncias compativeis com
a explica¢do predominantemente econémica dos estudos sobre o tema, mas é
complementado por aspectos emergentes que, durante a analise do processo de
formacio, serviram de base para sinalizar pressupostos e implica¢des analiticas
sob a perspectiva sociologica. Em funcio disso, o presente artigo procura explo-
rar tais aspectos, em defesa de um olhar interdisciplinar como forma de melhorar
a teorizacao sobre o fenémeno em questao.

Com vistas a esse fim, organizamos o trabalho da seguinte forma. Primei-
ramente, discutimos os contornos teéricos tradicionais da analise de aliancas
estratégicas, destacando sua relagdo com o mainstream econdmico e a decorrente
predominancia das concepg¢des de ator racional, da légica utilitarista e do con-
tratualismo. Em funcio dessa exposi¢do, prosseguimos explorando os limites e
espagos pouco valorizados dessa abordagem, os quais dao margem para a refle-
x30 a partir do olhar sociolégico e que serdo ampliados durante a anélise dos
dados. Na sequéncia, s3o apresentados os elementos metodolégicos da pesquisa
realizada junto a rede Unihotéis, expondo os procedimentos realizados e contex-
tualizando a formac3o da rede na agenda do Sebrae/PR. Os componentes eco-
némicos e sociolégicos da analise s3o tratados em seguida. Iniciamos apontando
elementos associados as implicagdes sobre a vantagem competitiva da associa-
¢do dos hotéis na forma de uma alianca estratégica horizontal. Depois, aspectos
emergentes sdo discutidos com vistas a destacar espagos analiticos de natureza
sociolégica que a analise do fenémeno propiciou no estudo da rede Unihotéis.
Sao tratados elementos ligados a dimensao sociopolitica da concepgao da rede,
a capacidade de agéncia do Sebrae/PR como agente indutor e, em certo sentido,
incumbente da constitui¢do do Unihotéis e aos multiplos significados atribui-
dos pelos hoteleiros ao empreendimento de coopera¢io. Conclui-se o trabalho
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tratando das possibilidades da andlise sociolégica na explicagdo de fenémenos
da estratégia, por meio da elaboracio de proposi¢des que pretendem sinalizar
em favor de categorias ligadas a imersdo social dos atores, ao discurso e a com-
ponentes institucionais subjacentes a a¢do organizacional, as quais servem de
recomendacdo para futuros estudos.

Aliangas estratégicas tém sido foco de grande interesse dos académicos da
area de estratégia desde as décadas de 1980 e 1990, quando esse fendmeno cres-
ceu no cendrio corporativo a partir das parcerias realizadas entre corporagdes mul-
tinacionais, visando ao desenvolvimento de mercados globais (Keasler & Denning,
2009; Osborn & Baughn, 1990). Recorrentemente, as aliancas s3o definidas a
partir de diferentes formas de colaboragdo organizacional, as quais possuem em
comum o fato de representarem um arranjo entre duas ou mais empresas, legal-
mente independentes, que cooperam num empreendimento comum, comparti-
lhando beneficios e controle gerencial por meio de mecanismos de coordenag¢io
(Barringer & Harrison, 2000; Todeva & Knoke, 2005). O desafio posto pela lite-
ratura especializada é o de compreender os fatores condicionantes das aliangas
estratégicas, observadas como mecanismo para a consecu¢do da vantagem com-
petitiva dos parceiros.

Nesse sentido, estudos enfocam particularmente as formas de governanca
e os elementos de risco das aliangas, para apontar eventuais problemas a serem
evitados quando as organiza¢des decidem estabelecer arranjos de cooperagdo
(Das & Teng, 2001; Jiang, Li, Gao, Bao, & Jiang, 2013; Norman, 2002). De acor-
do com Gulati e Singh (1998), os riscos dessa agdo estratégica teriam origem
nos eventuais problemas de trapaga por parte de um dos envolvidos na parce-
ria, os quais seriam minimizados pela ado¢io de mecanismos de governanga
empreendidos para limitar esse comportamento ou, no minimo, para garantir
compensacdes caso o acordado nio seja cumprido. Esse problema é entendido
a partir do binémio “custos de colabora¢do” e “custos de coordenag¢io”, em que
assumir ou ndo os riscos implica considerar custos para estabelecer contratos
formais ou estruturas de controle e acompanhamento (Williamson, 1983; Gulati,
Wohlgezogen, & Zhelyazkov, 2012). Assim, estudos sobre aliangas estratégicas
tendem a enfatizar o comportamento oportunistico, seja para explicar casos de fra-
cassos — nos quais o nao cumprimento do acordado na origem da alianca se deve
aos interesses de uma das partes em mudar as regras do jogo para atender aos
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seus proprios interesses —, seja para explicar casos bem-sucedidos — tidos como
resultado da precaucio ao risco de trapaga, obtido especificamente pela ado¢io
de uma governanga efetiva e adequada para o cumprimento do acordo.

Dentro desta premissa do comportamento oportunistico, elencamos trés
grandes pontos que suportam a concepgdo de aliancas estratégicas e seus condi-
cionantes centrais, conforme enfatizados na literatura dominante sobre o tema.
Cada um deles pode ser elucidativo do que cerca o problema da constitui¢ao de
aliancas e serd apresentado a seguir.

«  Ator racional: admite-se, com frequéncia, que, para realizar uma alian-
ca estratégica, os atores organizacionais envolvidos adotam um compor-
tamento racional. A escolha por constituir ou fazer parte de uma alianga
estratégica, nesse sentido, corresponde a visdo instrumental de calculo de
consequéncias, em que se pondera conscientemente sobre vantagens e des-
vantagens econoémicas e técnicas postos em uma balanca e definindo um
comportamento logico e racional. Isso ocorre tanto na ponderacio sobre as
vantagens em se estabelecer uma alianca quanto na decisdo em se desfazé-la.
Ou seja, o descompromisso pelo cumprimento do acordo também aflora na
medida em que os envolvidos ponderam sobre outras vantagens na quebra
do contrato, mesmo considerando as implicacdes onerosas dessa decisdo.
Essa premissa de racionalidade-instrumental tem sido observada como pres-
suposto central do comportamento gerencial nas organizacdes modernas,
mas também tem sido objeto de criticas quanto a falta de ética dessas rela-
¢oes (Ramos, 1989; Vizeu, 2009).

«  Logica utilitarista: derivada da perspectiva de ator racional, a relagdo interor-
ganizacional nas aliancas estratégicas também se sustenta pelo pressuposto,
comumente compartilhado na literatura, de ganho/retorno exclusivamente
econémico como principal justificativa para o estabelecimento da parceria
(Todeva & Knoke, 2005). Na medida em que nao houver ganhos econémicos
ou, a0 menos, vantagens técnicas que produzam ganhos econémicos poten-
ciais — como a redugdo de custos com logistica e com o desenvolvimento
de tecnologia (Porter, 1998) —, a alianca ndo se sustenta. Essa perspectiva
utilitarista é corroborada pela preocupagdo em enfatizar a alianca estratégica
como um mecanismo para a vantagem competitiva pautada na obtenc¢do de
recursos traduzidos economicamente — m3o de obra, equipamentos e ins-
talagdes, tecnologias, market share, finangas, entre outros —, para os quais
se estabelece algum tipo de investimento também de natureza econémica
(Das & Teng, 2000; Keasler & Denning, 2009). Nesse sentido, a base da
cooperacao é o reconhecimento individual da vantagem econémica (Gulati
& Singh, 1998).

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, 75(3), Edicdo Especial, 132-165
SAO PAULO, SP ® MAIO-JUN. 2014 ¢ ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



PARA ALEM DO OLHAR ECONOMICO NAS ALIANCAS ESTRATEGICAS

«  Abordagem contratualista: seguindo as premissas do ator racional e da logica
utilitarista, a literatura sobre aliancas estratégicas incorpora em seu olhar
sobre o fendmeno a perspectiva contratualista da relacdo econémica. A ideia
de que as relagdes entre sujeitos na nossa sociedade s3o estabelecidas pela
adogdo de instrumentos formais de garantias e/ou controles (Williamson,
1983) baseia-se nos pressupostos de uma racionalidade legal de contratos
formais (Weber, 1974) que explicitam regras e normas oficiais para regu-
lamentar a associa¢do entre individuos e organiza¢des. Essa rela¢ao con-
tratualista tem sido observada como uma das premissas fundamentais da
sociedade moderna, tendo suas raizes nas relacdes simétricas e de equiva-
léncia contabil do mercado, entendido como o pressuposto fundamental das
sociedades baseadas no capitalismo (Godbout, 1999). O contrato — ou outros
mecanismos formais de garantias, como um sistema racional de coordenac¢io
e gestdo para controle da alianga — se estabelece como mecanismo de media-
¢do e de protecio ou gestdo dos riscos envolvidos nas trocas e relacionamen-
tos estabelecidos nas aliangas (Reuer & Arifio, 2007). Conforme explicam
Todeva e Knoke (2005), aliancas envolvem mecanismos de controle legais e
sociais para assegurar a coordenagao e protecio dos interesses dos membros
parceiros, caracterizando-se como estruturas hibridas de governanca.

Cada um dos trés pontos mencionados indica aspectos subjacentes a visao
predominante nos estudos de aliangas estratégicas. Contudo, sua separagio é
apenas analitica, ja que, além de complementares, reforcam-se mutuamente.
Sob esse prisma, a formagao de aliancas estratégicas estd associada a visdo de ator
organizacional cuja racionalidade da a¢3o esta diretamente atribuida a uma nogao
de entidade de iniciativa propria, e a participacdo em arranjos de cooperagio,
como as aliancas, tende a ser constituida com o fim de atender a interesses orga-
nizacionais de cunho utilitarista, fundamentados em garantias contratuais/legais.

No entanto, a premissa do comportamento oportunistico, como base para a
compreensdo de processos de formacio de aliancas estratégicas, é passivel de ques-
tionamentos, mesmo sendo consubstanciada por perspectivas teéricas de grande
aceitacio no meio académico — como a teoria dos custos de transacdo, a teoria
dos jogos ou a visdo baseada em recursos (Gulati & Singh, 1998; Gulati et al.,
2012; Keasler & Denning, 2009). A confronta¢do de cada um dos trés pontos
subjacentes — ator racional, l6gica utilitaria e abordagem contratualista — com
outras concepgdes da realidade social pode langar luz sobre matizes pouco explo-
rados pela literatura corrente e abrir caminho para formas diferenciadas de com-
preensdo do fendmeno (Cabral & Lazzarini, 2010; Campbell, 2004).

A racionalidade instrumental e o utilitarismo como pontos de partida para
a ponderagdo sobre a constitui¢ao da alianca — ou seja, a suposi¢do de que o ator
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organizacional decide entrar ou romper uma alianca estratégica a partir do cal-
culo utilitario de consequéncias — podem ser confrontados com a ideia de que o
comportamento organizacional é suportado por diferentes racionalidades. Refle-
xo disso pode ser visto em parte da literatura na area de organizagdes e estratégia
que alerta para a existéncia de diferentes l6gicas orientadoras das a¢des organi-
zacionais ou individuais, as quais incluem, mas nao se restringem, a instrumen-
talidade econémica (Fligstein & McAdam, 2012; Greenwood, Maynard, Kodeih,
Micelotta, & Lounsbury, 2011; Queiroz, Vasconcelos, & Goldszmidt, 1997). Ruef
(2003, p. 245) explica que a atividade de atores organizacionais “ndo envolve
muita deliberagdo ativa”, podendo envolver aspectos afetivos, habituais e morais
subjacentes aos relacionamentos que extrapolam a raz3o baseada na logica uti-
litaria. Nas palavras de Guarido et al. (2011, p. 13), uma implicacio desse racioci-
nio é que os termos “escolha e restri¢3o passam a ser concebidos como fatores
inter-relacionados, depondo contra o mito da autonomia do estrategista ou do
plano racional da estratégia”. Dacin, Oliver e Roy (2007, p. 170), por exemplo,
vinculam o componente estratégico e os resultados coletivos da cooperagdo com
“caracteristicas sociais, simbolicas e sinalizadoras das aliancas [que] podem ser-
vir como fonte de legitimidade para as firmas parceiras”.

Ja a visdo contratualista das rela¢des sociais nas sociedades capitalistas
também vem sendo questionada por autores que reconhecem o utilitarismo e
a logica de mercado como orienta¢des delimitadas historicamente, nao caben-
do auferir-lhes status de elementos psicolégicos naturais da condi¢do humana
(Friedland & Alford, 1991; Polanyi, 2000). Na verdade, observando outros perio-
dos histéricos, pesquisadores tém reconhecido logicas alternativas ao contrato
de cunho capitalista, como a logica da dadiva tratada por Marcel Mauss, que se
fazem presentes até mesmo em sociedades capitalistas (Godbout, 1999). Kumar,
Van Dissel e Bielli (1998), por exemplo, constataram que, nas redes interfirmas
da Terceira Italia, a perenidade de logicas de confianca dispensa a garantia de
contratos formais, baseadas em sistemas relacionais tradicionais constituidos ao
longo de séculos. Similarmente, Smitka (1994) destacou o componente moral
subjacente a logica contratual das rela¢des entre empresas do setor automobilis-
tico no Japao. Tais estudos reforcam a importincia de uma concep¢ao de organi-
za¢ao, bem como de suas acdes e interesses, que nio caia no problema da reifica-
¢do, desconsiderando sua imersdo social e a influéncia exercida por referéncias
culturais na racionalizacdo de significados atrelados as escolhas organizacionais
(Campbell, 2004; Fligstein & McAdam, 2012).

Diante do exposto, na linha ja esbocada por outros pesquisadores (Swedberg,
2003; Kirschbaum & Guarido, 2011; Ruef, 2003; Vaara & Durand, 2012), admite-
-se espaco em favor de outros elementos analiticos que favorecem explicac¢do
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mais elaborada para a formacgdo de aliangas estratégicas. A apresenta¢io dos
questionamentos tratados até aqui provoca reflexdo acerca da possibilidade de ado-
¢do de perspectivas alternativas a ética predominantemente econémica da litera-
tura académica sobre o assunto. A fim de compreender tais aspectos, na préxima
se¢do sdo apresentados os componentes metodologicos que orientaram a analise
empirica focada na alianga realizada por empresarios do setor hoteleiro de Foz
do Iguagu, constituindo a rede Unihotéis.

A pesquisa empirica realizada analisou a formagdo da rede Unihotéis levan-
do em consideracio a trajetoria de formagdo da rede e os beneficios, em termos
de vantagem competitiva, por ela gerados as organizagdes hoteleiras participantes.
Contudo, a anlise foi empreendida a partir de uma postura indutiva, procedi-
mento que revelou diferentes aspectos que se apresentam como lacunas nao
consideradas pela perspectiva que prioriza a dimensdo econémica associada
a constituicdo da alianga. Tais aspectos evidenciaram uma dimens3o sociopo-
litica atrelada a formacao da rede de hotéis, sob a qual a adesdo e permanéncia
das empresas decorreram de significados nao econémicos atribuidos as rela¢des
estabelecidas e do projeto de constru¢do simbolica conduzido por atores espe-
cificos no sentido de desenvolver uma concepgdo de cooperacio subjacente ao
arcabouco relacional e a governanca da rede Unihotéis. Antes de apresentar

esses resultados, expdem-se os procedimentos realizados para a coleta e analise
dos dados.

A presente pesquisa possui caracteristicas de um estudo de caso descritivo
na medida em que estd orientado para a andlise da formac3o da rede Unihotéis,
com atencdo para dois aspectos em particular: 1. a compreensao da formagdo da
rede, a partir dos significados que representam a adogdo da estratégia de aliancas
subjacente ao programa Unihotéis, e 2. analise da trajetdria dessa estratégia,
como foi influenciada e fortalecida pelos seus atores, entre outras questdes asso-
ciadas — o que remete ao carater diacrénico desse processo.

O estudo apresenta um delineamento temporal seccional retrospectivo, com-
preendendo os anos de 2005 a 2007. Esse periodo foi marcado pela intensa atua-
¢do do Sebrae/PR junto ao empresariado do setor hoteleiro da regido de Foz do
Iguagu no sentido de promover e estruturar uma alianca estratégica, denominada
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Unihotéis. Tal periodo é representativo do esforco de formag¢io de uma estru-
tura de cooperac¢io, por meio da adesio e estabelecimento de um modelo de
governanca, e da conscientiza¢do dos atores participantes quanto ao sentido do
empreendimento coletivo a que estavam se vinculando.

Para a coleta de dados, duas etapas foram realizadas: preliminarmente, uma
investigacdo exploratéria foi conduzida junto ao Sebrae — que foi a organizagao
articuladora das reunides iniciais para a formacio da rede Unihotéis — e pelo
levantamento de informacées em outras fontes secundarias (jornais, folhetos
e documentos produzidos pelos membros da rede), a fim de contextualizar a
formagdo da rede Unihotéis e identificar atores e institui¢des parceiras; poste-
riormente, procedeu-se a realizagio de entrevistas semiestruturadas junto aos
hoteleiros membros e as organizagdes parceiras, de modo a descrever o processo
a luz da interpretacio de seus participantes efetivos e, a partir disso, obter infor-
macoes acerca dos multiplos significados envolvidos na constituicio das aliangas
estratégicas que sustentam a rede.

A abordagem metodolégica utilizada para coleta dos dados combinou o
método tradicional da entrevista semiestruturada com a histéria oral. No que se
refere ao protocolo da entrevista semiestruturada, foram utilizados trés temas
de investigacdo, a participa¢io do entrevistado no Unihotéis, a importincia da
rede da visdo do entrevistado e os beneficios obtidos por meio da rede. A ado¢io
da técnica da historia oral, como orienta¢do na condugdo da entrevista, permitiu
que o entrevistado constituisse uma narrativa sobre sua proépria histéria na rede
(Meihy & Ribeiro, 2011) e, a partir disso, revelasse a permeabilidade de significa-
dos e eventos nessa trajetéria. Como afirmam Meihy e Ribeiro (2011), a histéria
oral é suportada pela premissa de que as questdes em andlise podem ser aces-
sadas quando se considera como relevante a trajetéria do entrevistado naquele
evento ou processo.

No total, 21 entrevistas foram realizadas, envolvendo representantes do
Sebrae, Servico Nacional de Aprendizagem Comercial (Senac), Sindicato de
Hotéis, Restaurantes, Bares e Similares de Foz do Iguacu (Sindhotéis/Foz) e
hoteleiros, cujo envolvimento com o Unihotéis variou de gestor do programa,
membro da governanca da rede ou parceiro. Nas entrevistas, foi solicitado que
os informantes expusessem com a maior riqueza de detalhes possivel sua expe-
riéncia no decorrer da formacio da rede. Para tanto, foram orientados a relatar
suas atividades e motiva¢des tendo em vista a histéria da rede Unihotéis, a parti-
cipagdo dos demais atores ao longo do processo, as razdes ou motivagdes de sua
adesdo ou desisténcia de integrar a rede, e, no caso do gestor do projeto, além de
impressdes gerais quanto a cada um desses topicos, foram solicitados detalhes
acerca da metodologia do programa.
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Cada entrevista teve um tempo de durag3o que variou entre 60 e 9o minu-
tos, e foram todas gravadas e transcritas. Contudo, péde-se perceber que nas
conversas informais, fora da gravagdo, os entrevistados se mostravam menos
nervosos e reprimidos, sendo, assim, mais sinceros e reveladores. Diante disso,
utilizou-se como recurso o ato de desligar o gravador como forma de incentivar
espontaneidade e acessar de forma mais profunda as reflexdes do entrevistado.
Desse ponto em diante, as entrevistas passaram a ser conduzidas sem gravagao,
e muitas informacdes importantes foram obtidas mediante relato daquilo que foi
dito out of records. Para todos os casos, foram elaboradas notas de entrevistas que,
juntamente com as transcri¢des e demais documentos, compuseram o conjunto
de dados analisados®. Nas notas de entrevista, foram registrados os apontamen-
tos acerca do contetido relatado pelos entrevistados, bem como as impressoes
do pesquisador sobre a articulacdo desse contetido com o propésito da pesquisa.

Além disso, informagdes acerca do setor hoteleiro e da trajetéria do Uniho-
téis também foram obtidas por meio de pesquisa documental que tanto sub-
sidiaram a construgdo das entrevistas quanto possibilitaram a triangula¢3o de
dados. Foram coletados dados secundarios de diversas fontes, incluindo: atas
de reunides do conselho deliberativo (governanca) da rede Unihotéis, atas de
reunides de sensibiliza¢3o e desenvolvimento da rede coordenadas pelo Sebrae,
jornais de circula¢io regional, revistas especializadas em turismo e hotelaria,
relatérios extraidos do Sistema de Informagdo da Gestao Estratégica Orientada
para Resultados (Sigeor) utilizado pelo Sebrae como suporte para o programa de
formacio da rede e publicagdo especifica do turismo (Casos de Sucesso) relatan-
do a experiéncia do Unihotéis, edi¢do de 2000.

As informagdes decorrentes das entrevistas e da pesquisa documental foram
analisadas por meio de analise de contetido (Bardin, 2009), a fim de compreen-
der as condicdes e os processos de formagdo da rede Unihotéis. Para tanto, foi
empreendida a sele¢do do contetido corpus textual fruto das entrevistas e dos
principais documentos oficiais de uso da rede Unihotéis a partir do critério de
classificagdo categorial: especificamente, as categorias de referéncia para tal ana-
lise foram a expressao textual que revelou a¢des de indugdo, adesdo e rejeicao a
rede, bem como aquelas subjacentes ao conceito de alianga estratégica difundido
pelos participantes do Unihotéis (sejam os hoteleiros ou as organizag¢des parcei-
ras). Foi a partir dessas categorias que se procurou identificar diferentes signifi-
cados associados a estratégia do Unihotéis no periodo em estudo.

O constrangimento causado pelo gravador, em certa medida, dificultou a coleta de dados, pois limitou o
uso de trechos transcritos de entrevistas ao longo da apresentacao dos dados. No entanto, o registro dos
dados foi realizado por meio de notas de entrevistas, as quais consideraram inclusive os dados coletados
out of records.
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O campo escolhido para pesquisa compreende a rede interorganizacional
de hotéis de pequeno e médio portes da cidade de Foz do Iguacu, no Estado do
Parand, chamada Unihotéis. A escolha desse campo de estudo se justifica por
apresentar importantes caracteristicas para o propésito da presente pesquisa e
para a area de estratégia em organiza¢des. Primeiramente, a trajetéria de cria¢io
da rede envolveu a participa¢io de agentes indutores, como o Sebrae, na promo-
cdo de aliancas estratégicas entre organizacdes hoteleiras da regido. Além disso,
trata-se de um empreendimento recente, com ponto de origem no ano de 2005,
0 que permitiu n3o apenas acessar informantes que tenham participado desse
momento inicial da rede, como também favorecer a recuperacio de eventos e
condi¢oes envolvidas ao longo do processo. Outro fator relevante foi o tamanho
da rede e sua delimitacdo geografica, haja vista se tratar de um empreendimento
circunscrito ao municipio de Foz do Iguacu e ligado ao Plano de Desenvolvimen-
to Setorial do Estado do Parand, o que possibilitou acesso a representantes da
maior parte das organizagdes envolvidas, bem como a considera¢ao de material
documental de suporte a analise. E por fim, o processo de formacio da rede
Unihotéis possui componentes de importancia teérica para a area da estratégia,
na medida em que envolveu, por um lado, a negociag3o de aliancas estratégicas,
remetendo a aspectos contratuais e utilitarios do relacionamento interorgani-
zacional, e, por outro, a considera¢do de motivos n3o econémicos que também
participaram da formacao de aliangas estratégicas.

A rede Unihotéis é resultado do Programa de Desenvolvimento do Segmen-
to Hoteleiro de Foz do Iguacu, uma iniciativa de multiplos atores, mas que foi
coordenada pelo Sebrae/PR. De acordo com as informacdes prévias ao estudo, o
projeto de criacdo do Unihotéis foi consequéncia do esforgo realizado por empre-
sarios locais e pelo Sebrae/PR para promover a competitividade de empreendi-
mentos hoteleiros. A ideia anunciada era obter vantagem competitiva por meio
de a¢des coordenadas entre si, em face da concorréncia das grandes redes nacio-
nais e internacionais.

O modelo de cooperagdo interorganizacional da rede Unihotéis foi concebido
no final de 2004, tendo sido efetivamente iniciado em marco de 2005. Formal-
mente, o programa de desenvolvimento da rede Unihotéis estava associado ao
Programa de Desenvolvimento Setorial do Estado do Parana, que promove o for-
talecimento de parcerias com institui¢des ptiblicas e privadas atuantes num setor
especifico. No dmbito do Sebrae Nacional, o programa estava vinculado ao Plano
de Desenvolvimento Regional do Parana, por sua vez, instituido por este 6rgao
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com a finalidade de direcionar a atuacio das unidades regionais do Sebrae como
desenvolvedores de arranjos produtivos locais em seus respectivos Estados.

Assim, a formag¢do do Unihotéis movimentou entidades publicas e priva-
das, no intuito de melhorar os servicos, o faturamento, a competitividade e a
rentabilidade das organizacdes participantes. Idealizado e operacionalizado nos
moldes de um arranjo produtivo local, o Unihotéis compreendeu um conjunto
de 17 hotéis de pequeno e médio portes, de natureza familiar, ndo pertencen-
tes a redes hoteleiras e focados no turismo de lazer (Servico Brasileiro de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas, 2000). A iniciativa do Unihotéis se caracteriza
como um tipo de alianca horizontal, em que competidores estiveram interessados
em atuar cooperativamente no sentido de atribuir maior valor ao destino Foz
do Iguagu, utilizando de materiais informativos, divulga¢do nos meios virtuais
e “tarifas acordos” que permitam gerar ganhos financeiros a todos os envolvi-
dos. Durante o processo de formacdo do Unihotéis, também fizeram parte dessa
iniciativa outras organizag¢des subsididrias como: prefeitura de Foz do Iguacu,
Secretaria Municipal de Turismo, Associacio Brasileira da Industria de Hotéis
do Oeste Parand, Sindhotéis/Foz, Senac e Associacio Comercial e Industrial de
Foz do Iguagu (Acifi).

Para melhor caracterizar os resultados do estudo, segue-se uma breve apre-
sentacdo do contexto social e econémico da regido de Foz do Iguagu.

A estrutura hoteleira da cidade de Foz do Iguagu é composta por pequenos
hotéis independentes, de caracteristicas familiares e com capacidade limitada de
investimento tecnolégico e profissional, além de redes nacionais e internacio-
nais que, diferentemente, apresentam maiores condi¢des de aporte de capital no
desenvolvimento de projetos préprios voltados para a manutengio e expansio
dos negdcios. Alguns fatores, como a proximidade com dois paises — Argenti-
na e Paraguai — e a existéncia de dois pontos turisticos de grande visibilidade
internacional (as Cataratas do Iguacu e a hidroelétrica de Itaipu), contribuem
significativamente para que a regido seja um destino turistico com alto fluxo de
visitacdo. Sob o ponto de vista da estrutura competitiva do setor, na concepg¢io
de Porter (1991), o relativamente baixo custo operacional do negécio e a deman-
da crescente dos servicos de hotelaria — especialmente dada pelo turista interna-
cional — garantem altas taxas de rentabilidade do setor, o que, por sua vez, aguga
o interesse de novos entrantes em potencial; finalmente, considerando as poucas
barreiras a entrada no setor, estabelece-se um cenario de intensa competic3o.
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Na época, coordenados pelo Sebrae/PR, ap6s um trabalho de sensibilizacio,
17 hotéis aderiram ao projeto, constituindo, em 20035, a rede Unihotéis (poste-
riormente, a rede chegou a contar com 25 hotéis em alianca). A proposta tinha
como foco o envolvimento de pequenas e médias empresas do ramo hoteleiro,
de modo a favorecer sua transi¢cao do mercado marginal para o mercado turisti-
co, por meio da coopera¢io em iniciativas de capacita¢do e qualifica¢do de seus
funcionarios, da viabiliza¢do de beneficios e da facilidade na rede de compras. O
intuito da rede era transformar Foz do Iguagu em marco turistico com conceitua-
do ramo hoteleiro, aproveitando a estrutura da cidade e a grande concentragao de
hotéis — na época, estimada em mais de 100 estabelecimentos.

A viabilizagdo do projeto dependeu, em grande medida, da atuagio do
Sebrae/PR por meio da intermediacdo de interesses e atua¢do na consultoria;
organizacdo de a¢des de treinamento e capacita¢do dos funcionarios; assessoria
administrativa, financeira e de marketing; exposicao e participacdo de feiras; pro-
gramas para modernizac¢3o; planejamento estratégico e organizacio de reunides
semanais orientadas para a expansdo da rede de contatos e troca de experiéncias.
A linha de orienta¢3o do Sebrae/PR seguia o modelo de gestao estratégica orien-
tada para resultados (Geor), que adotava a premissa de que os proprios partici-
pantes deveriam estabelecer as a¢des, as responsabilidades e os resultados dese-
jados. Apesar da mediac¢do do Sebrae como idealizador do projeto, sua inten¢io
inicial era a de viabilizar e apoiar o Unihotéis, cabendo a gestdo ser conduzida
pelos proprios integrantes da rede. Dessa forma, os interessados se organizaram
por meio de assembleias e de um comité eleito para a governanga, constituido por
um presidente e outros trés hoteleiros. A adesdo a rede era voluntaria, e os mem-
bros deveriam arcar com taxa mensal para financiamento do projeto.

Nesse contexto de formacao da rede Unihotéis, dois aspectos foram de inte-
resse para a presente pesquisa: por um lado, o estabelecimento de parcerias com
outros atores nio hoteleiros aparece como fator relevante no desenvolvimento
das estratégias da rede, e, por outro, o processo de construcao dessas estratégias,
bem como o sentido a elas atribuido pelos participantes, ndo se apresentou sus-
tentado por razdes meramente instrumentais, uniformemente compreendidas
em torno de potenciais beneficios econémicos que decorreriam de sua parti-
cipa¢ido no Unihotéis. Diferentemente, as justificativas para adesdo estiveram
ancoradas na percep¢io de fatores diversos e em razdes particulares, as quais
se mostraram vinculadas a diferentes significados atribuidos a propria natureza
cooperativa da rede Unihotéis. As se¢des subsequentes tratardo desses pontos.

Para melhor configurar as andlises a partir do recorte retrospectivo adotado
na abordagem do caso da rede Unihotéis, procuramos apresentar as evidéncias
a partir de uma narrativa descritiva. Lembramos que essa forma de apresentagdo
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dos fatos e eventos foi construida a partir da articula¢do das informacdes obti-
das sobre como se deu o processo de formacio e desenvolvimento dessa alianca
estratégica.

Um dos argumentos que servem como ponto de partida para a perspectiva
do ator racional na adog¢3o da a¢3o colaborativa na formagdo do Unihotéis (2011,
grifo nosso) pode ter como base a analise da autodefini¢do apresentada na pagina
da rede social de seus hoteleiros na internet: “Grupo de hotéis independentes de
Foz do Iguagu. Criado em 2005 para desenvolver os hotéis de forma a se torna-
rem mais profissionais e competitivos perante as grandes redes hoteleiras”.

Nessa autodefinicao, o calculo utilitdrio de consequéncias — a orienta¢do psico-
logica do ator racional utilitarista apregoada pela literatura de orientagdo econo-
mica dos estudos sobre aliangas — é evidenciado pela explicitagdo clara do ganho:
a maior competitividade perante as grandes redes de hotéis. Nessa concepcio, o
critério da competitividade é dado pela ideia de profissionalizacao dos hotéis, que
¢ a capacidade de tornar os servicos mais padronizados, gerando maior eficiéncia
entre os hoteleiros da rede. Nessa perspectiva, também existem outras vantagens
associadas a alianca entre os hotéis da rede Unihotéis, como a possibilidade de
compras coletivas, a melhor negociacdo com centros de capacitacio de mao
de obra, entre outras vantagens de natureza técnico-econémicas. Tais aspectos
explicitam o cilculo utilitario e justificam o 6nus referente ao pagamento de uma
taxa de participacdo que refletiria uma vantajosa relagdo custo-beneficio associa-
da a vinculac¢io a rede.

Outro aspecto que revela a vantagem econdmica na participacdo na rede
Unihotéis se refere ao melhor planejamento das a¢des do segmento. Sobre esse
ponto, o comentario de uma proprietiria de um dos hotéis membro da Unihotéis
sobre o seu ingresso na rede ¢é elucidativo:

[entramos no Unihotéis] por causa da troca de ideias, né? Até entao, a gente s6
estava muito voltado em achar isso, achar aquilo, e ai a gente comecou a ver que
a troca de ideias, que o planejamento, vocé comegar a colocar no papel, isso fazia
diferenca na projec¢do [dos bons resultados].

Quando analisados os documentos formulados pelo Sebrae/PR para comu-
nicar aos hoteleiros a proposta da criacio da rede, esses pontos também sio
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evidenciados como argumentos para a promogdo das parcerias. Nesses docu-
mentos, sdo apresentadas as seguintes diretrizes estratégicas: 1. promover a qua-
lificacdo profissional dos colaboradores dos hotéis, 2. promover a qualifica¢ao
empresarial dos gestores dos hotéis, 3. integrar o setor por meio de a¢des associa-
tivas, 4. otimizar as taxa de ocupagdo e 5. promover acesso ao mercado.

Além dos documentos de formacdo da rede elaborados pelo Sebrae/PR
(2005), também foi possivel observar a concepcio utilitarista nas justificativas
de alguns dos participantes da rede. Por exemplo, em relag3o aos programas de
capacitagdo, muitos dos hoteleiros declararam que se interessaram pela rede por
conta da possibilidade de adquirir os cursos de capacitacio a taxas reduzidas.
Outro aspecto que revela a orienta¢do econdmica na formagdo da rede Unihotéis
sdo as metas acordadas pelos participantes para os primeiros da rede, expressas
por documento da Geor:

1) Aumentar a taxa de ocupagio em 3% no periodo de abril a dezembro de 20053,
4% no periodo de janeiro a dezembro de 2006 e 7% no periodo de janeiro a
dezembro de 2007; 2) Aumentar o faturamento em 10% no periodo de janeiro
a dezembro de 2005, 12% no periodo de janeiro a dezembro de 2006 e 15% no
periodo de janeiro a dezembro de 2007.

Ou seja, os membros fundadores da rede definem sua parceria a partir do
interesse na rentabilidade e competitividade, que, conforme sugerem os docu-
mentos analisados, serd obtida especialmente pelo incremento de elementos
e competéncias que tornam os hotéis mais “profissionais”. Sobre esse ponto,
consideramos o caso do Senac — um dos mais importantes parceiros da rede
Unihotéis: esse 6rgao viabilizou Programa de Alimentos Seguros (PAS), que se
refere a uma forma de certifica¢do para o ambiente de restaurante e alimentacao.
De acordo com os comentarios de um dos hoteleiros entrevistados, membro do
Unihotéis a partir do segundo ano de existéncia da rede:

Depois que viram que estava andado, entraram outros. Lembro que tem gente
que entrou [na rede] s6 por causa do gerenciamento de residuos sélidos porque
a prefeitura aumentou a fiscalizagdo. O PAS na época custava R$ 2.500,00. O
pessoal pensa no agora, ndo pensa no longo prazo [...].

A questdo contratualista da perspectiva econémica sobre as aliancas estra-
tégicas pode ser observada a partir do interesse na formalizacao juridica de ele-
mentos de controle e gestdo das financas proprias da rede Unihotéis. A gover-
nanca do ano de 2007 percebeu a necessidade de criar pessoa juridica especifica
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para a rede Unihotéis e realizou estudo sobre a possibilidade de abrir conta cor-
rente junto a Acifi ou ao Sindhotéis. Adicionalmente, a Acifi criou uma camara
de desenvolvimento do turismo e requisitou a integra¢do do Unihotéis com a
promogio de um niucleo setorial do turismo. Foi nesse momento de transi¢io
que alguns hotéis se retiraram e outros aderiram ao projeto, justamente por ndo
desejarem se vincular informalmente a alianca.

Finalmente, as premissas econémicas da alianca estratégica da rede Uniho-
téis se verificaram na prépria concepgio original dessa rede, pensada pelo
Sebrae/PR como um cluster vocacional da regido de Foz do Iguacu. Nesse sen-
tido, os documentos revelam que o “marco zero” da rede se deu por um projeto
de fomento econémico regional de iniciativa do Sebrae/PR. Esse projeto corres-
pondia a um programa desse 6rgdo do sistema “S” para o estimulo e fomento
de setores econdmicos com potencial competitivo no Estado do Parand. Consi-
derada o terceiro maior destino turistico do pais, Foz do Iguacu foi escolhida
como regido para a emergéncia de um cluster do setor hoteleiro, que integrasse
pequenos empresarios com a finalidade de melhorar sua capacidade de lidar
com a ameaca das grandes redes hoteleiras. Por esse motivo, conforme revelam
os dados de pesquisa, o publico-alvo almejado pelo Sebrae/PR para esse pro-
jeto era pequenos hotéis de gestdo familiar de Foz do Iguacu, que carecem de
recursos competitivos para enfrentar a concorréncia e atender ao crescimento
da demanda por servicos de hospedagem de segmentos especificos desse setor.

Em razio desses interesses, a governanca da rede identificou os seguintes
aspectos competitivos a serem abordados pela alianca, como sugere um dos entre-
vistados, proprietario de um hotel que participa da rede desde o seu surgimento:

A governanca entendeu que a capacita¢do seria o foco principal, mas que a revi-
talizagdo da arquitetura dos hotéis, os fumtours’, a divulgacio conjunta por meio
de folhetos, simpdsios para divulgar e obter mio de obra interessada no setor,
participacio em feiras e site seriam as estratégias de atuagio.

Para dar conta desses focos estratégicos, os dados evidenciaram o papel do
Sebrae/PR na articulac¢do de novos parceiros para atender aos interesses compe-
titivos da rede Unihotéis. Conforme ja foi mencionado, o Senac de Foz do Iguagu
teve papel relevante nesse processo, atuando especificamente na gera¢do de solu-
¢Oes para capacitacdo de pessoal técnico e operacional dos meios de hospedagem,
incluindo camareiras, garcons, governantas, entre outros profissionais do ramo

> Fumtours s3o eventos promovidos pelos hotéis para grupos de pessoas que se hospedam no hotel e partici-

pam de excursdes e outras atividades recreativas com a finalidade de promover o hotel.
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hoteleiro. Sua participa¢gdo também esteve associada a operacionaliza¢io do
PAS, que, como previamente relatado, se refere a uma forma de certificacdo para
o ambiente de restaurante e alimentacio. Basicamente, o convénio com o Senac
consistiu em oferecer as capacita¢des por custos reduzidos para os participantes
da rede Unihotéis. O PAS foi uma das estratégias de grande impacto para adesdo
a essa alianca estratégica.

Sobre o interesse instrumental e utilitirio na capacitagdo de funcionarios
promovida pela parceria com o Senac, um relato de um dos membros participan-
tes da rede desde o inicio é elucidativo:

Com certeza, a mio de obra de Foz do Iguagu é muito precaria... era muito pre-
caria. Melhorou muito, bastante, a gente precisa de funcionario. Tinha que sair
procurando nas agéncias de emprego, que mandavam pessoas nio capacitadas.
Eram dois trabalhos. N3o que a gente nio possa treinar, a gente treina. Mas a
gente gostaria [d]a coisa mais mastigada, porque a gente ganha tempo, porque
tempo é dinheiro. E entdo, diante disto, é que nés entramos no Unihotéis.

Da mesma forma, a mentalidade do hoteleiro também influenciava na pre-
carizacdo da mio de obra, como mostra outra proprietaria de hotel, membro da
rede desde o inicio:

Era importante mudar aquela mentalidade, até entdo a gente achava que empre-
gado era escravo: ndo, perai, empregado nio é escravo, ele esta ali para trabalhar,
ele nio é totalmente errado, a gente também tem que formar, tem que treinar,
sendo ele n3o vai fazer o que vocé quer [...].

Apesar da caracterizagio da orienta¢io econdmica e do comportamento
oportunistico no caso Unihotéis, os dados evidenciaram aspectos emergentes
que participaram da cria¢do da alianga estratégica e que serdo apresentados a
seguir, a partir de uma mudanca de perspectiva sobre o fenémeno.

A analise da formacio da rede Unihotéis trouxe elementos que, em certo
sentido, extrapolam as explica¢des econémicas definidas nos termos discutidos
até aqui e que dao a elas novos significados. O fenémeno da constitui¢do de
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aliancas estratégicas, como o ocorrido com os hoteleiros de Foz do Iguagu, reve-
lou uma dimensao adicional que abarca o carater instrumental das relacdes esta-
belecidas. Nesse sentido, a analise de variaveis socioldgicas trouxe a tona aspectos
ndo discutidos até entdo e que melhoram a capacidade explicativa quanto aos
fundamentos que orientam e sustentam a formacao de aliancas estratégicas.
Trés deles merecem atengdo: 1. a dimens3o sociopolitica vinculada a concep¢io
e inser¢ao do programa de criagdo do Unihotéis na agenda do Sebrae/PR; 2. o
papel indutor exercido pelo Sebrae junto aos hoteleiros da regido, desenvolvendo
ndo apenas a estrutura relacional, mas principalmente o sentido da cooperagao;
e 3. os significados nio econémicos atribuidos pelos atores participantes da rede
quanto a sua adesdo ao Unihotéis. Do primeiro aspecto, chama ateng3o a articu-
lag3o de interesses ndo econémicos vinculados as politicas de desenvolvimento
local baseadas na promogao de aliangas estratégicas; do segundo, ganha destaque
a capacidade de agéncia de atores interessados na promocao de principios e valo-
res ligados a cooperacio no estabelecimento dos padrdes de relacionamento, o
que aproxima a analise das aliancas estratégicas da ideia de projeto de institucio-
nalizagdo (DiMaggio, 19838); e do terceiro aspecto, tem-se a atengdo voltada para
outras dimensdes da racionalidade que reconhecem a imersio social do ator,
cujas decisoes de adesdo as aliangas estratégicas nio estio pautadas sob interes-
ses economicos isoladamente, mas sofrem influéncia de condicdes sociais que
circunscrevem a atividade econémica, associando outras racionalidades as a¢oes
empreendidas. Cada um desses pontos sera tratado na sequéncia.

Diferentemente do que poderia conceber a perspectiva econémica da forma-
¢do das aliancas estratégicas, a rede Unihotéis foi articulada tendo por referéncia
uma complexa base de relacionamentos, que envolve uma dimensao social que
vai muito além do setor de hotelaria da regidao de Foz do Iguacu. Realmente, a
participagao de muitos dos hotéis se deu, antes, pela visibilidade da rede na cena
local, como sugere o relato de uma das proprietarias de hotéis membro da rede
Unihotéis:

Depois que o Unihotéis estava com site, grandes parceiros, tudo, muitos hotéis
queriam entrar no Unihotéis. S6 que a gente nio aceitou. Por qué? Nio que, §é,
nio queria aumentar, seria bom para nés, mas porque as pessoas queriam entrar
s6 por entrar, ndo porque acreditavam no projeto. Porque a gente queria gente
que acreditasse no projeto.
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Conforme mencionado, a origem do projeto de cria¢do da rede Unihotéis
se deu em nivel nacional, como parte da agenda do Sebrae Nacional, que tinha
como principio orientador o Programa de Desenvolvimento Regional, para o
qual as unidades estaduais deveriam identificar oportunidades.

O ponto em questdo remete, por um lado, a missdo do Sebrae Nacional,
como agente promotor de sustentabilidade socioeconémica, mas sob demanda
de uma agenda mais ampla para o qual deveria apresentar resultados concre-
tos. Por outro lado, essa agenda compreende a uma dimensao social de referén-
cia que envolve diversos atores, entre eles o Sebrae/PR, que compartilham, ao
menos em parte, do interesse de promover a¢des de cooperacio. Nesse sentido,
haja vista o que ocorreu na experiéncia do Unihotéis, parece ser exagerada a afir-
macio de que a alianca estratégica decorre, meramente, da conjunc¢ao de mem-
bros do setor hoteleiro em parceria e de sua perspectiva de ator racional.

A prépria maneira como o Sebrae induziu a formacao da rede ja sugere que
as relagoes foram constituidas em torno da capacidade politica dessa organizacio,
seja por conta da sua reputagdo nacional como 6rgao de fomento do desenvolvi-
mento econdmico regional, seja por conta de sua capacidade de articulagdo da
rede em outras importantes instincias de participagdo politica do setor hoteleiro.
Quanto a esse aspecto, é interessante perceber que diferentes atores e arenas
foram sendo incorporados ao universo de atua¢do do Unihotéis, criando uma
miriade de relagbes de natureza simbolica e normativa com implicac¢des politicas
para os participantes da alianca estratégica. Vejamos algumas dessas instincias.

Um dos mais importantes atores articulados pelo Sebrae/PR para colaborar
com a rede Unihotéis foi a prefeitura de Foz de Iguacu, especialmente por meio
de sua Secretaria Municipal de Turismo. E interessante notar que a aproximacao
com a prefeitura é buscada por fins utilitirios — seu interesse no fomento da eco-
nomia local —, mas sua participagdo engloba diferentes interesses politicos: por
parte do Sebrae/PR, a prefeitura traz credibilidade ao projeto e induz maior ade-
sdo dos hoteleiros almejados; por parte dos empresarios do setor, a integragao
com a prefeitura, via Unihotéis, permitiria aumentar sua participag¢ao nas politi-
cas publicas de turismo, como no programa Famtour (visitas técnicas turisticas)
e nas demais ag¢des de divulgagdo turistica de Foz do Iguacu. Os documentos da
rede indicam que a Secretaria de Turismo e os hotéis participantes dialogam nas
reunides da rede sobre a forma de divulgacio conjunta com materiais de publi-
cidade, feiras e informacdes turisticas, entre outras questdes (Sebrae, 2008). De
certo modo, com a adesdo desse ator governamental, a propria rede passou a ser
uma arena politica para os participantes.

Essa dimensao politica de legitimacio e acesso ao poder por meio da alianca
estratégica também pode ser observada pela ades3o de outros 6rgaos e associa-
¢oes de classe. Durante o processo de constitui¢do da rede Unihotéis, a Acifi
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também se integrou a rede. Essa alianc¢a n3o somente atendeu ao pedido do
programa Unihotéis por uma parceria que propusesse solugdes ao grupo, como
também pela atua¢do da Acifi de estar a época trabalhando em uma estratégia
que acolhesse a situacdo turistica municipal. Foi a partir dessa associa¢io que
se ampliou a participagdo da Unihotéis com outras entidades de classe de maior
abrangéncia geografica e atuagdo politica, tais como Coordenadoria das Associa-
¢oes Comerciais e Empresariais do Oeste do Parand (Caciopar), Federacdo do
Comércio do Parana (Fecomércio) e Federacao das Associagdes Comerciais e
Empresariais do Parana (Faciap) (Sebrae, 2008).

Outro aspecto da dimens3o politica do fendmeno das aliancgas estratégicas a
ser observado no caso da rede Unihotéis diz respeito as rela¢des de poder entre
os membros das organiza¢des participantes. Nesse sentido, observamos que a
articulacdo da rede serviu para redimensionar as relagdes intraorganizacionais
de poder, devido ao fato de a criagio da rede ter proporcionado maior legitimi-
dade e/ou autonomia a determinados gestores perante os proprietarios. Como
a maioria dos membros da Unihotéis é composta de empresas familiares, cuja
direcdo é centralizada na figura do proprietario, a constitui¢ao da alianca contri-
buiu para que novos membros da organiza¢do ganhassem destaque, tendo sido
a participa¢io nas reunides da rede Unihotéis e as possiveis articula¢des que se
estabeleceram entre os outros representantes importantes fatores de aumento
de poder politico interno. Nesse aspecto, destacou-se o papel dos gestores ndo
proprietarios e dos filhos herdeiros dos fundadores. Sobre estes Gltimos, o depoi-
mento do representante do Sebrae/PR regional de Foz do Iguagu sobre a partici-
pacdo dos herdeiros dos hoteleiros é elucidativa:

Acima de tudo jovens, jovens filhos de hoteleiros operacionais da cidade que
procuram espago maior, dentro de seus hotéis, até entdo ndo estavam conseguin-
do éxito. Talvez a unido destes esforcos, talvez essa ajuda do Sebrae, de trazer
alguma consultoria, [de] ter financiado alguns projetos individualmente [...] cer-
tamente deu forca, para que esses, filhos de hotéis pequenos até entio, puderam
crescer até perante os seus pais [e] [...] parentes, [e] puderam ir assumindo aos
pouquinhos esses hotéis. Entdo, foi um momento de transicdo [...]. [E]ssa troca
de informacdes, essa mostra do conhecimento, deu a confiang¢a necessaria para
esses hoteleiros que ja estavam mais desgastados [...].

Como sugere o relato anterior, a participa¢do no Unihotéis representou uma
oportunidade para os jovens herdeiros de obter maior legitimidade perante seus
pais e familiares quanto a sua capacidade de gestdo do negdcio. Assim sendo, a
dimensao politica assume um carater simbodlico, e os ganhos econémicos obti-
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dos pela adesdo a alianca estratégica se traduzem em capital social (Fligstein &
McAdam, 2012).

Da mesma forma que os jovens herdeiros, essa legitimidade foi observada
no caso dos gestores nao proprietarios. Quanto a esses atores, os proprietarios
das empresas associadas a rede enviavam seus gerentes para participar das reu-
nides semanais do projeto alegando falta de tempo para essa tarefa. Conforme
relato do presidente do primeiro comité gestor do Unihotéis no ano de 2005,
“os empresarios nio gosta[va]m de ficar em reunides demoradas e que tenham
que falar sobre possiveis soluc¢des, [eles] querem a coisa pronta”. A consequéncia
desse desinteresse foi o gradual aumento de poder e autonomia dos gestores nao
proprietarios nas decisdes da propria organizagdo. Isso porque, a medida que os
aspectos decididos pelo grupo da rede tinham implicacdes graves para o hotel
que o gestor representava, este assumia o papel de interlocutor, pois ja havia
estabelecido uma relacio de confianca com o grupo. Conforme dois gestores nao
proprietarios de hotéis membros da rede relataram em entrevista:

Eu tinha total autonomia e podia decidir qualquer assunto que fosse decidido no
Unihotéis e o hotel participaria.

Eu é quem fazia a ponte entre o Unihotéis e o hotel. Inicialmente, como o hotel
era arrendado, as a¢des eram todas minhas, depois passei a operar outro hotel.

Vale ainda reforcar a ideia de que a iniciativa de formacio do Unihotéis decor-
reu, no sentido ja exposto, da articulacio de diferentes fontes de poder politico
durante o periodo de formacio da rede, mas também no esfor¢o de sua manuten-
¢do nos momentos em que houve desestimulo dos participantes em manter sua
afiliacdo. Especialmente recorrendo a fontes de poder local, prefeitura, 6rgaos de
classe, sindicatos, entre outros, a articula¢io da rede somente foi possivel gracas
a esse tipo de envolvimento. Esses aspectos s3o mais bem evidenciados nos dois
tépicos seguintes.

Como ja mencionado, a formagdo da alianga estratégica ocorreu a partir de
um conjunto de a¢des coordenadas por um ator externo a rede, o Sebrae/PR, tra-
tado aqui como agente indutor. O marco zero do projeto foi reconhecido na pes-
quisa como anterior a constitui¢do oficial da rede Unihotéis; este se deu dentro de
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um projeto particular do Sebrae/PR — o Programa Nacional de Desenvolvimento
Setorial, constituido num plano de metas formalizado pela unidade central do
Sebrae Nacional em Brasilia, fundamentado em interesses proprios dessa orga-
niza¢3o para atender ao seu planejamento estratégico nacional. Constituindo-se
como uma organiza¢io do chamado sistema “S”, integrado por 6rgaos de fomento
e desenvolvimento socioeconémico da sociedade brasileira, o Sebrae/PR articula o
projeto de promog3o do setor de turismo da regido de Foz do Iguacu em atenc¢io
a sua proépria missao organizacional.

Ou seja, a investigacdo do caso Unihotéis apontou para a constitui¢io da
rede por meio da forca indutora do Sebrae/PR, incumbido de praticamente todo o
processo, tendo promovido a cooperagdo relacional entre os atores, incentivado
o contato e as sinergias operacionais, e difundido uma espécie de consciéncia
cooperativista aos participantes da rede. Nesse caso, a retérica utilizada teve por
base o valor dado ao desenvolvimento econémico obtido por meio dos arranjos
produtivos locais. Esse valor, reconhecidamente uma forte referéncia cultural-
-cognitiva compartilhada pelos membros do Sebrae/PR e de outras instincias
sociais de referéncia dessa organizagdo (como o governo), foi indutivamente ali-
mentado por seus representantes no decorrer de todo o processo de criacao do
Unihotéis. Nessa trajetéria, a inducio das referéncias institucionais da rede se
deu no sentido de legitimar a ideia de que os arranjos produtivos locais seriam
a Unica alternativa de desenvolvimento socioeconémico de regides e/ou setores
tidos como pouco competitivos.

A estratégia assumida pelo Sebrae/PR para a indugdo das referéncias ins-
titucionais para a formacdo da rede Unihotéis se configurou a partir de dois
pontos em particular: 1. a constituicio de um discurso legitimador, baseado par-
ticularmente na pratica de “sensibilizacdo”, que consiste em reunides com os
potenciais participantes para comunica¢io de ideias e reforco de valores e prin-
cipios compartilhados — entre eles o cooperativismo e o profissionalismo; 2. o
envolvimento de parceiros que garantissem a mobilizacao de recursos politicos
no processo de constitui¢do da rede, garantindo, assim, a legitimidade daqueles
que decidissem participar da rede. Nesses aspectos, sua atuac¢io nio ficou restri-
ta a formagdo do arranjo estrutural que sustenta a alianca, mas, e talvez princi-
palmente, na promocdo de uma concep¢io que suporta a atividade coordenada
entre os membros.

Outro aspecto a ser observado na formagdo da rede Unihotéis é o fato de essa
alianca se sustentar em outras significa¢des que nao somente as razdes técnico-
-econdmicas. Isso foi evidenciado nas entrevistas, em que os participantes da

RAM, REV. ADM. MACKENZIE, 75(3), Edicdo Especial, 132-165
SAO PAULO, SP ® MAIO-JUN. 2014 ¢ ISSN 1518-6776 (impresso) ® ISSN 1678-6971 (on-line)



FABIO VIZEU ® EDSON RONALDO GUARIDO FILHO ® MARCELO ALVES GOMES

rede demonstraram diferentes entendimentos quanto aos beneficios e as razdes
para ingressar na rede. Esses entendimentos, por sua vez, demonstraram moti-
vacoes de ordem simbolica, em que os participantes apresentaram consciéncia
de mecanismos sociais associados aos processos organizacionais que vao além
dos aspectos puramente técnico-econdmicos comuns a pratica empresarial.

Um desses mecanismos sociais evidenciados pelas entrevistas é a busca pela
legitimagao, algo, de certa maneira, associado aos itens anteriormente tratados.
Tendo em vista uma perspectiva sociolégica da pratica de estratégia empresarial,
a legitimidade ja foi apontada pela literatura como um importante beneficio bus-
cado pelas organizagdes (Dacin et al., 2007; Machado-da-Silva & Vizeu, 2007).

Como consequéncia, constatou-se que a maioria das reunides que visavam
apresentar as parcerias com diferentes organizagdes de classe ndo resultou, na
pratica, em nenhuma vantagem objetiva para os membros da rede. Nesse sen-
tido, os dados revelaram certo cerimonialismo no curso do processo de consti-
tuicdo da alianca estratégica estabelecida na rede Unihotéis. Dados de pesquisa
revelaram que grande parte das reunides entre os participantes da rede Unihotéis
nao tinha carater técnico, pois abordavam-se apenas aspectos relacionados, por
exemplo, a tomada de decisdo sobre opera¢des conjuntas ou ao uso de recursos
articulados; ao contrario, essas reunides tinham como fim promover o envolvi-
mento dos atores e sinalizar publicamente sua associa¢io, ainda que tecnica-
mente tenha tido papel cerimonial.

Outro motivo apontado para adesdo a rede foi a reputacio do Sebrae/PR. A
credibilidade desse 6rgao e sua boa reputagio como organiza¢do de amparo ao
pequeno empresario foram lembradas por alguns dos hoteleiros entrevistados
como fatores criticos para que estes ingressassem na alianca. Isso refor¢a nosso
argumento de que uma alianca estratégica se constitui ndo apenas por conta dos
beneficios técnico-econémicos que dela advinham, mas também pelo reconheci-
mento que se atribui aos atores envolvidos nesse processo. Em complemento a
isso, também é necessario considerar que a articula¢io feita pelo Sebrae/PR com
outras organizac¢tes de prestigio no setor hoteleiro — Acifi, Sindicato de Hotéis,
Conselho Municipal de Turismo, Fecomércio, entre outros 6rgaos governamen-
tais e de classe — permitiria uma visibilidade aos hoteleiros da alian¢a Uniho-
téis, que passariam a contar com o prestigio do envolvimento em um projeto de
fomento do polo turistico da regido.

E interessante notar que a multiplicidade de significados aponta para pres-
supostos que vao além do interesse econémico: na adesio de muitos dos mem-
bros da rede, a participa¢do no Unihotéis representava se envolver com a politi-
ca publica de fomento do turismo local, gerando desenvolvimento em todos os
setores econémicos da regido; da mesma forma, a credibilidade do hotel perante
importantes stakeholders — governo, fornecedores, sindicatos etc. — poderia ser
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fortalecida pela simples participagdo no projeto. Nesse sentido, a busca por legiti-
midade se constituiu em forte elemento de motivacao para alguns dos membros,
tendo em conta duas diferentes interpretacdes sobre as vantagens em participar
dessa alianca.

O estudo da formagio da rede Unihotéis trouxe diferentes contribuicdes
para uma reflex3o sob a integracdo entre a perspectiva econémica e o enfoque
socioldgico sobre o fendmeno das aliangas estratégicas. Os dados evidenciaram
aspectos convergentes com a abordagem econémica na medida em que foi pos-
sivel perceber ganhos relativos ao compartilhamento de recursos, promovendo
vantagem competitiva para os integrantes da rede; tais aspectos também foram
evidenciados em algumas justificativas de interesse declaradas por participan-
tes sobre sua adesdo a rede. Contudo, a anilise do caso possibilitou a reflexdo a
respeito de outros componentes explicativos para a formagao de aliancas. Esses
componentes, a nosso ver, trazem ganhos para a compreensio desse fendémeno,
inserindo a racionalidade econémica dos atores num corpo de proposi¢des mais
abrangentes de natureza sociologica. Cada um deles sera discutido a seguir, com o
intuito de recomendar estudos futuros a partir de proposi¢des construidas com
base nos achados da pesquisa.

Em primeiro lugar, os aspectos decorrentes do presente caso levantam ques-
tdo sobre o carater projetado da formagdo de aliangas. No caso do Unihotéis,
ficou claro que essa questdo ndo se restringe a escolha individual daqueles que
fardo parte do empreendimento. Ao contrario, a emergéncia da alianca se apre-
sentou vinculada a interesses de diferentes naturezas e niveis: agenda politica do
Sebrae Nacional, cumprimento do plano de metas do Sebrae/PR, envolvimento
de outros agentes publicos da cidade de Foz do Iguagu e a participagdo da Asso-
ciacdo Comercial do Parand e de outros atores.

Duas s3o as implicacdes que se desdobram desse ponto. A primeira reme-
te ao reconhecimento de que o processo de formagdo de aliancas estratégicas
configura-se como arena politica. Nesse sentido, as relagdes que servem de base
para a formacdo da alianca devem ser lidas nos moldes da nogao politica de mer-
cado proposta por Fligstein (1996) e Levin (2008), ou seja, como espagos sociais,
constituidos por diferentes atores, que configuram ordens locais e sustentam
arranjos sociais que orientam as atividades econémicas. Além disso, esse pro-
cesso pode estar relacionado a uma agenda programatica, de natureza politica,
que vincula interesses de determinados agentes, como o Sebrae, aos dos consti-
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tuintes da aliancga estratégica, por meio da indugdo de diretrizes para as acdes
de cooperacdo.

A segunda implicac¢do estd relacionada a relevancia de aspectos simboli-
cos na constituicdo das relacdes entre as organizagdes parceiras da iniciativa de
desenvolvimento do Unihotéis. Conforme apresentado na secio anterior, a vin-
culacdo do Sebrae no processo de formacido da rede Unihotéis atraiu a atengdo
de outras organizacdes interessadas no desenvolvimento turistico da regido que,
subsidiariamente, acabaram por contribuir para a legitimidade da alianca que
estava se formando — num sentido préximo ao sugerido por Dacin et al. (2007).
E interessante notar que a aproximacio dessas organizacdes, por um lado, deu-
-se estrategicamente com a finalidade de capitalizar politicamente a iniciativa
que emergia e, por outro, decorreu do préprio efeito em cascata provocado pela
gradual adesdo de entidades representativas localmente, as quais simbolizavam
o valor social da alianca. N3o seria exagero especular que houve, nesse processo,
uma espécie de efeito recursivo: organizacoes, visando a seus interesses, aderem
a iniciativa do Unihotéis e favorecem a legitimacio da alianga hoteleira, que, a
medida que recebe maior ades3o de atores subsidiarios, transfere certa carga
simbdlica positiva aqueles que de alguma maneira fazem parte desse empreen-
dimento. Com base nisso, apresentamos a proposi¢io a seguir:

«  Proposigdio A: o processo de constituicdo de aliancas estratégicas é influencia-
do pela atividade interessada de diferentes atores distribuidos numa arena
politica, cujas acdes sdo orientadas n3o apenas por expectativas utilitarias,
mas também simbolicas.

Em segundo lugar, o caso evidenciou que uma alianca estratégica nao consis-
te apenas em um arranjo relacional entre participantes interessados, mas parece
ser, antes de tudo, uma concepgao, cujos principios e valores orientam agdes e
papéis. Isso remete a dimens3o ideacional dos relacionamentos organizacionais
que caracterizam a alianca estratégica.

Nesse sentido, o componente estratégico associado as aliancas n3o estd ape-
nas na previsibilidade de ganhos competitivos, mas também na acao indutora de
atores incumbentes (Fligstein & McAdam, 2012), como foi o caso do Sebrae/PR
no estudo em tela, que, ao agirem intencionalmente em prol de interesses espe-
cificos, podem contribuir para a configuragdo de uma espécie de ordem local, a
partir do esfor¢co em promover uma consciéncia compartilhada ligada ao valor do
desenvolvimento econémico por meio da alianga. Tais esfor¢os, compativeis com
a ideia de projeto institucional (DiMaggio, 1988), envolvem um discurso legiti-
mador e a mobiliza¢do de parceiros (atores subsidiarios) para justificar aspectos
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programaticos, traduzidos na forma de arranjo relacional e de pressupostos sub-
jacentes a definicdo do que se constitui em diretrizes e interesses para a atividade
organizacional (Campbell, 2004; Schmidt, 2008). Esses esfor¢os envolvem tam-
bém o entendimento de que o estabelecimento de relagdes interorganizacionais,
por vezes, depende de uma terceira parte que atua como elemento catalisador.
Nesse sentido, a reputacdo dessa entidade intermediadora é condicionante da
formagdo de lagos entre partes quando ainda n3o haja um histérico que sustente
a confianga entre elas. Do exposto, formulamos duas outras proposi¢des:

«  Proposigdo B: o esforco de atores incumbentes para justificar e legitimar um
projeto de cooperagio interorganizacional e para mobilizar outros atores em
favor de ideias e interesses que se coadunam com esse projeto influencia o
processo de formacao de aliangas estratégicas.

«  Proposigao C: principios, categorias e entendimentos compartilhados acerca
da cooperagido interorganizacional, construidos na intera¢do dos atores cons-
tituintes com agentes externos, condicionam os arranjos formais e relacio-
nais no processo de formacio de aliancas estratégicas.

Em terceiro lugar, e vinculado aos anteriores, ndo ha como conceber as
aliangas estratégicas apenas a luz de arranjos contratuais que, supostamente,
coadunam interesses instrumentais de diferentes atores. O caso Unihotéis nos
permitiu perceber a multiplicidade de significados que permeiam a nog3o de
cooperagdo, bem como a atribui¢3o de sentido para a adesao ou mesmo do pres-
tigio associado aos agentes envolvidos. Isso remete a aspectos associados a inter-
pretagdo e a construgdo de significados que podem dar outro sentido as relagdes
interorganizacionais quando analisadas empiricamente.

As distintas interpretagdes sobre o fendmeno da cooperac¢io, subjacente a
formagdo das aliancas estratégicas, puderam ser constatadas no caso Unihotéis,
na medida em que a adesdo dos hotéis a rede incluiu n3o apenas a expectativa de
rendimentos futuros (conforme tratado na analise do fenémeno sob a ética eco-
noémica), como também o prestigio social e a credibilidade associados ao vinculo
com a rede, a aquisi¢do de espaco politico, a confianca no ator indutor da rede e
a busca por legitimidade.

E interessante ressaltar que as distintas interpretacdes nio se restringem a
dimensao cognitiva individual, tendo em conta que se constituem a partir de um
contexto sociocultural de referéncia vivenciado pelos atores (Machado-da-Silva,
Fonseca, & Crubellate, 2005). A adesao a rede, por sua vez, n3o é explicada por
meio de analise de motivag¢des utilitaristas que justificariam a participagdo indi-
vidual, sob a concepgao do ator racional. Diferentemente, esse raciocinio exige o
reconhecimento da alianca estratégica como fendmeno sociocultural, cuja atengio
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se volta para o contexto de referéncia das organizacdes. A adesio dos atores
organizacionais aos relacionamentos constituintes da alianca estratégica, portan-
to, depende de referéncias sociais que atribuem valor e reconhecimento social,
constituindo as bases para a legitimidade organizacional, conforme proposi¢do
a seguir:

«  Proposi¢do D: a constituicdo de aliangas estratégicas depende do quanto os
atores organizacionais interpretam sua adesdo como desejavel ou obrigato-
ria em um determinado contexto social.

A guisa de conclusio, o presente artigo procurou langar luz a possibilidades
analiticas que o estudo da estratégia abarca. O didlogo entre elementos econémi-
cos e sociologicos compreende um vasto campo de estudos e merece ser ampliado
por meio do uso de referéncias advindas da sociologia econémica ou dos estu-
dos organizacionais. Todavia, essa aproximacdo merece cuidados, ja que se trata
de pressupostos nem sempre convergentes (Okhuysen & Bonardi, 2011). Reco-
nhecemos que, para o tema das aliancgas estratégicas, a perspectiva econémica
apresenta-se consolidada e com premissas tedricas consistentes, o que permite
convergéncia académica e, por conseguinte, certa robustez teérica sobre o tema.
Entretanto, o prisma econémico deixa de lado importantes questées comumen-
te tratadas pelas pesquisas sociais, como a inser¢io do fenémeno de formacio
de aliancas a projetos politicos que extrapolam o projeto econdémico, no nivel
das organizagdes constituintes, e que langam luz a uma dimensao que o abarca
e condiciona; o reconhecimento do carater indutor de interesses e concepcoes
subjacentes a cooperagdo organizacional, por vezes exercido por atores nao cons-
tituintes das aliancas, mas que influenciam em sua formacao; a incorporacio de
elementos n3o econdémicos como motivadores da adesdo as aliancas estratégicas
tanto por parte de atores subsididrios quanto das organizag¢des constituintes.

Assumir um olhar sociolégico em complemento ao econémico signifi-
ca superar a presuncio de que tudo se reduz ao comportamento de mercado
(Polanyi, 2000). No entanto, nossa posi¢dao n3o esta sustentada na competicao
entre essas perspectivas, no sentido de defender um privilégio sociolégico sobre
a Otica econémica, mesmo admitindo que a natureza da atividade econémica
pressupde, antes de tudo, o reconhecimento da inser¢io social dos atores, da
valorizag¢do de recursos e de dimensdes institucionais do ambiente; defendemos
que, em convergéncia com Mahoney e McGahan (2007), o carater de comple-
mentariedade entre ambas as perspectivas propicia um olhar interdisciplinar que
amplia a possibilidade de insights relevantes para a teorizacio sobre fendmenos
organizacionais, como é o caso das aliangas estratégicas trabalhado neste artigo.
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The purpose of this paper is to discuss the phenomenon of strategic alliances
through a sociological perspective as a counterpoint to prevailing economic
view, which privileges a conception of rational actor in a utilitarian and contrac-
tual basis. The case study investigates the process of constitution of a strategic
alliance in the hotel industry in Brazil. Interviews and documentary data were
analyzed qualitatively through traditional content analysis and oral history tech-
nique. The results revealed relevant emergent sociological aspects concerning
strategic alliances which formed the basis for the establishment of four analytical
propositions: 1. the process of constituting strategic alliances is influenced by
the activity of different interested actors distributed in the political arena, whose
actions are guided not only by utilitarian expectations, but also symbolic; 2. the
effort of incumbent actors to justify and legitimize a project of interorganizatio-
nal cooperation and to mobilize other actors in favor of ideas and interests that
are consistent with this project influences the process of constituting strategic
alliances; 3. principles, categories and shared understandings of interorganiza-
tional cooperation, built on the interaction of the constituent actors with external
agents, determine the formal and relational arrangements in the process of cons-
tituting strategic alliances; 4. the constitution of strategic alliances depends on
how organizational actors interpret their membership as desirable or obligatory
in a given social context. We conclude in favor to a complementary approach
between economic perspective and sociological view in strategic alliance studies,
which recognize the social embeddedness of the economic actors as well as the
relevance of the institutional dimension of organizational environment. In doing
so, we believe the economic approach will benefit from a more complex and
comprehensive understanding of strategic alliances.

Strategic alliances. Sociological analysis. Cooperation. Economic perspective.
Hotel industry.
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El propésito del articulo es analizar el fendmeno de las alianzas estratégicas a
la luz de la perspectiva sociolégica del andlisis en contrapunto a la orientacién
econémica que favorece la concepcién del actor racional, bajo una légica contrac-
tualista y utilitaria. El articulo tiene como base un estudio de caso el cual retrata
una alianza estratégica en el sector de hoteleria del Brasil. Las entrevistas y los
datos documentales fueron analizados cualitativamente mediante la combinacién
de analisis de contenido tradicional y la historia oral. Los resultados mostraron
aspectos emergentes del estudio sociolégico de las alianzas estratégicas que sir-
vi6 de base para el establecimiento de cuatro proposiciones analiticas: 1. el
proceso de formacién de alianzas estratégicas es influenciado por la actividad
de los diferentes actores interesados distribuidos en el terreno politico, cuyas
acciones se guian no sélo por las expectativas utilitarias, sino también simbdlica;
2. el esfuerzo de los actores interesados para justificar y legitimar un proyecto de
cooperacién entre organizaciones y movilizar a otros actores a favor de las ideas e
intereses que son consistentes con este proyecto influye en el proceso de forma-
cién de alianzas estratégicas; 3. principios, categorias y conceptos compartidos
de la cooperacidn interinstitucional, basado en la interaccién de los actores cons-
titutivos con agentes externos, influyen en los acuerdos formales y relacionales
en el proceso de formacién de las alianzas estratégicas; 4. el establecimiento de
alianzas estratégicas depende de como los actores organizacionales interpretan
su membresia como deseables o exigibles en un contexto social particular. Se
concluye a favor de la complementariedad entre la perspectiva econémica y socio-
logica en el andlisis de las alianzas estratégicas, el reconocimiento de la insercién
social de los actores econémicos, asi como otras dimensiones institucionales del
ambiente, lo que permite una comprensién mas profunda del fenémeno.

Alianzas estratégicas. Analisis sociol6gico. Cooperacion. Perspectiva econdmica.
Sector hotelero.
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