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RESUMO

Este estudo teve como objetivo analisar de que forma uma rede de cooperagao hoteleira tem fo-
mentado agbes sustentaveis em suas empresas associadas. Para isso, com base em um referencial tedrico
sobre redes de cooperagao e sustentabilidade, realizou-se um estudo de caso Unico, utilizando uma abor-
dagem interpretativa e dados qualitativos. Como resultados de pesquisa, conclui-se que os hotéis associa-
dos tém desenvolvido algumas agBes sustentaveis, sem muitas vezes perceberem o impacto destas agdes
para a sociedade e para o ambiente. Além disso, a rede tem sido mais uma divulgadora de a¢des susten-
taveis desenvolvidas pelos seus associados do que propriamente uma planejadora de a¢des neste ambito.
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ABSTRACT

This study investigates how a hotel cooperation network has fostered sustainable actions with
its affiliates. Thus, we sought theoretical references about cooperation networks and sustainability. The
research strategy was a single case study, using an interpretive approach with qualitative data. As re-
search results, it is concluded that the associated hotels have developed some sustainable actions, with-
out realizing the impact of these actions on society and the environment. Besides, the network has been
more disclosing of sustainable actions realized by its members than an action planner in this area.

Keywords: cooperation network; sustainability; hotel networks.

1 INTRODUCAO

As redes de cooperagdo estdo se consolidando como um novo tipo de configuracdo
organizacional, principalmente no Brasil, onde entidades e governo tém fomentado a formacao e
a estruturacdo cada vez maior destas organizacdes. Por esse motivo, pesquisadores voltados aos
estudos organizacionais tém procurado entender esse fenomeno (ZANCAN et al., 2013).

Os estudos acerca das redes de coopera¢dao buscam um entendimento sobre o seu ge-
renciamento, o seu ciclo de vida, as suas relacdes sociais, dentre outros temas. Entretanto, per-
cebe-se uma lacuna nestes estudos no que se refere ao modo como as organizagdes tém tratado
as questdes sustentaveis. Para este estudo, consideram-se as orienta¢cdes da World Commission
on Environment and Development (WCED) (Comissdo Mundial de Ambiente e Desenvolvimento),
gue estabelece que uma sociedade desenvolvida é aquela que “satisfaz as necessidades das ge-
racdes presentes sem comprometer as habilidades das gerac¢des futuras de suprir suas proprias
necessidades” (WCED, 1987, p. 8).

Além disso, a sustentabilidade pode ser analisada sob outra perspectiva, a do turismo. A
sustentabilidade tem sido tema de discussdo nessa area, uma vez que é um setor complexo e que, se
as acdes ndo forem bem-planejadas e operacionalizadas, as agressdes aos recursos naturais, socio-
culturais e econémicos nas comunidades receptoras podem ser enormes (PERES JR; REZENDE, 2011).

Tendo isso em vista, o objetivo deste estudo consiste em analisar de que forma uma
rede hoteleira tem desenvolvido agdes sustentaveis junto aos seus hotéis associados. O sujeito
de pesquisa analisado é uma rede hoteleira com sede em Porto Alegre, capital do estado do Rio
Grande do Sul, Brasil. A Versare Rede de Hotéis abrange 22 empreendimentos situados nos esta-
dos do Rio Grande do Sul, Parand e Amazonas.

O objetivo maior da Versare Rede de Hotéis é que cada hotel, mantendo sua identidade,
possa aumentar sua ocupacao, fidelizar clientes, diminuir custos e trocar ideias, experiéncias e
informacdes. A rede pretende desenvolver muitas agdes em conjunto para que os servigos ofere-
cidos pelos seus hotéis melhorem cada vez mais (VERSARE, 2014).

A fim de responder ao problema de pesquisa e fundamentar o objetivo proposto, este
artigo utiliza uma abordagem predominantemente interpretativa como procedimento metodo-
l6gico para proceder a um estudo de caso Unico na Versare Rede de Hotéis. Para a coleta dados,
foram realizadas entrevistas semiestruturadas, aplicadas ao presidente da rede e a quatro pro-
prietdrios dos hotéis associados, nos meses de fevereiro e junho de 2014, de forma presencial.

Assim, este artigo esta estruturado nas seguintes subsecfes: uma revisao tedrica sobre
redes de cooperacdo e sustentabilidade, uma descricdo dos procedimentos metodoldgicos utili-
zados para o desenvolvimento desta pesquisa, a analise dos resultados e, por fim, as principais
conclusdes sobre o caso.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para embasar este estudo, buscou-se fundamentacdo tedrica em artigos e outras biblio-
grafias que abordassem os temas redes de cooperacado e sustentabilidade. Para o tema redes de
cooperagao, torna-se importante estabelecer os fundamentos tedéricos que levam este estudo
a classificar a rede de hotéis estudada como uma organizacdo desta natureza. Sobre o tema
sustentabilidade, apesar de ser um conceito amplamente disseminado e atual, este carece de
esclarecimentos e estruturagdo. Diante disso, este estudo analisa diferentes abordagens tedricas
que fundamentam, na sec¢do a seguir, nossas escolhas metodoldgicas.

2.1 Redes de cooperagao

A forma como as empresas se organizam estd mudando no panorama atual, tendo em
vista as exigéncias por qualidade, reducdo de custos, inovagdo e outros aspectos que demons-
tram que as estruturas tradicionais ndo mais possibilitam as empresas atenderem a essas novas
exigéncias. Nesse contexto, o desenvolvimento de estratégias e estruturas em rede vem toman-
do o lugar das antigas formas organizacionais (VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008).

As redes de cooperacdo surgiram por volta da década de 70, tendo como foco o rela-
cionamento interorganizacional das empresas. O tema, segundo Martes et al. (2006), pode ser
compreendido a partir de trés enfoques: o primeiro apresenta as redes de coopera¢do como um
novo arranjo voltado a melhoria do desempenho organizacional; o segundo relaciona-se ao pro-
cesso de formacdo e estruturacdo dos arranjos cooperativos; e o terceiro compreende, por meio
de uma perspectiva temporal mais ampla, os relacionamentos interorganizacionais cooperativos.

As redes de cooperacdo, que mantém relacGes interorganizacionais com distintas em-
presas, vém demonstrando saidas diferentes das formas tradicionais para os problemas, uma vez
que facilitam a realizacdo de a¢Ges conjuntas e a transa¢do de recursos para atingir um objetivo
organizacional (BALESTRIN et al., 2010). Hardy et al. (2005, p. 58) reconhecem a colaboracdo
como “conjuntos de conversas” entre dois ou mais membros, durante as quais estes criam uma
identidade coletiva que, por sua vez, influencia a colaboracao.

Os relacionamentos podem ser motivados por diversos fatores, como os indicados no
Quadro 1, a seguir.

Quadro 1 — Relacionamentos em redes de cooperagao

Uma organizagdo frequentemente estabelece ligagGes e trocas com outras organizagdes por ne-
Necessidade cessidade de alcangar um artefato legal. A dependéncia de recursos e a facilidade de trocas acen-
tuam as interagOes voluntdrias e a cooperagdo entre as organizagdes.

O relacionamento é sugerido pelo potencial exercicio do poder ou controle sobre outra organi-
Assimetria zagdo ou sobre seus recursos. Tanto o desejo pelo controle como a relutancia para desistir deste
refletem o motivo assimétrico nas decisGes organizacionais para a interagdo.

As parcerias acontecem devido ao potencial de reciprocidade, isto é, da mutualidade dos bene-
Reciprocidade | ficios conseguidos pela sua formacgdo, sendo esta fundamentada na cooperagdo, colaboragdo e
coordenacdo entre as organizagGes, ao invés de dominagdo, poder e controle.

A busca pela eficiéncia pode motivar as empresas a formarem parcerias. Nessa situa¢do, a forma-
Eficiéncia ¢do de um relacionamento interorganizacional é sugerida pela tentativa de a empresa reduzir seus
gastos internos e melhorar sua rentabilidade.

Devido ao dinamismo do ambiente empresarial, as organizagGes sdo estimuladas a estabelecerem
Estabilidade relacionamentos a fim de obter certa estabilidade, inovagao e seguranca nas suas relacées com os
outros, antecipando, prevendo e absorvendo incertezas.

O estabelecimento de relacionamentos interorganizacionais com o propdsito de aumentar a le-
Legitimidade gitimidade pode ser originado da intengdo das organizagGes de melhorarem sua reputagdo, sua
imagem e seu prestigio.

Fonte: Oliver (1990).
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Uma série de atores pode estar envolvida em uma rede de cooperagdo, ndo somente
empresas, mas setores da sociedade civil, organizacées ndo governamentais (ONGs), associa-
¢Oes, comunidade, dentre outros (GEDDES, 2008). Nessas redes, ha muitas vantagens, tais como
troca de ideias, inovagdes, aquisicao de novos recursos e aumento da legitimidade dos processos
de governancga (BENINGTON, 2001).

As principais vantagens das redes de coopera¢do abrangem o fato de que cada uma
das empresas participantes da rede pode aprofundar uma especializacdo. Assim, é em nivel do
conjunto da rede que se faz a perenidade de todo o know how das atividades; as empresas
podem, desse modo, tornar-se o reflexo da atividade econémica dessa rede, colocando em pra-
tica o modelo da cadeia de valor de Porter. Além disso, as empresas escolhem umas as outras
por afinidade, podendo constituir uma rede profundamente original se comparadas as empresas
concorrentes, conferindo a si préprias um grau elevado de exclusividade (RIBAULT et al., 1995).

Por estarem presentes na teoria organizacional, as redes de coopera¢dao podem ser es-
tudadas a partir de diversas abordagens tedricas, como a economia industrial, a dependéncia de
recursos, a teoria critica, a teoria institucional, os custos de transacdo etc. (GRANDORI; SODA,
1995; OLIVERS; EBERS, 1998; BRASS et al.; 2004). Balestrin et al. (2010) explicam que, além das
abordagens tedricas, as redes podem ser estudadas de acordo com o nivel de andlise. Estes niveis
podem ser dos individuos que fazem parte de grupos, dos grupos que fazem parte de organiza-
¢Oes e das organiza¢Oes que fazem parte da rede (BRASS et al., 2004). Outra abordagem possivel
se relaciona ao ator, a rela¢do (elo) e a rede como um todo (TODEVA, 2006) ou, entdo, aos antece-
dentes (motivagGes que levam a formacdo da rede), ao processo (gestdo e coordenacdo da rede)
e aos resultados (ganhos das redes) (OLIVER; EBERS, 1998).

Em relagdo a tipologia de redes, Castells (1999) menciona que as redes interorganiza-
cionais aparecem em diferentes formas e diferentes contextos e a partir de expressées culturais
diversas. Como exemplos, pode-se citar: keiretsu no Japao; redes familiares nas sociedades japo-
nesas; redes de inovagao no Vale do Silicio; redes internacionais de aliangas estratégicas; e redes
de cooperac¢do no norte da Italia.

Balestrin e Vargas (2004) mencionam que Marcon e Moinet (2000) desenvolveram um
mapa de orienta¢do conceitual no qual apresentam quatro quadrantes com as principais dimen-
sdes em que as redes estdo estruturadas: hierarquia (rede vertical), cooperacdo (rede horizontal),
contrato (rede formal) e conivéncia (rede informal). Assim, Balestrin e Vargas (2004), analisando
o trabalho de Marcon e Moinet (2000), observam que, nas redes verticais, a estrutura hierarqui-
ca é levada em conta, pois se busca um maior controle; como exemplo, ha as grandes redes de
distribuicdo, que adotam esse tipo de rede para estarem mais proximas do cliente ou da matriz/
filial (ja que a filial segue ordens da matriz e possui pouca autonomia).

Ja nas redes horizontais, as empresas cooperam em determinadas a¢des, mas todas
possuem independéncia. Esta cooperacdo pode ocorrer em relacdo: a tecnologia, a gestdo de
informacdes, ao desenvolvimento de novos produtos, a defesa de interesses, a agbes de marke-
ting, dentre outros aspectos. Balestrin e Vargas (2004) salientam que, neste modelo, as empresas
possuem uma cooperacao flexivel, buscam formar um ambiente de aprendizagem e favorecem
a concentracdo de esforgos, sem retirar a liberdade de a¢do de cada membro. Entretanto, ob-
serva-se que sao relagbes complexas, pois atores concorrentes escolhem cooperar dentro de
certo dominio, area ou setor. As redes horizontas sdo caracterizadas, assim, por agrupamentos
de empresas de um setor ou de uma area geografica, que buscam, por meio de a¢des conjuntas
de cooperagdo, ganhos para os atores participantes e vantagem competitiva (CARVALHO; LAU-
TINDO, 2010).
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Essas tematicas tém sido estudadas no ambito das redes de cooperacdo. Este estudo,
por sua vez, opta por uma abordagem que investigue a¢des coletivas de uma rede hoteleira sob
o0 aspecto da sustentabilidade. Assim, no préoximo tépico, abordar-se-a o tema sustentabilidade e
sua ligacdo com o setor de analise em estudo, a rede hoteleira.

2.2. Sustentabilidade

A sustentabilidade é definida como o estado que resulta do processo de desenvolvi-
mento sustentavel que satisfaz as necessidades do presente sem comprometer a capacidade de
as geracOes futuras satisfazerem as suas proprias necessidades (BENN et al., 2013). Embora as
consequéncias materiais de ndo aderir a esses principios possam ser cada vez mais evidentes
pelo excesso de degradacdo, pelas altera¢des climaticas e pelo aumento da polui¢do do ar, da
agua, do solo e dos oceanos (UNEP, 2012), é igualmente evidente que se enfrentam desafios na
incorporagao da forma de resolvé-las nos sistemas organizacionais preexistentes.

A sustentabilidade é um tema que vem preocupando as organizagdes, inclusive as do
setor hoteleiro, uma vez que os clientes estao valorizando cada vez mais os empreendimentos
que se preocupam com o meio ambiente. Nesse contexto, uma pesquisa realizada por Han, Hsu
e Sheu (2010) indica que os hdspedes, mesmo os que ndo estdo diretamente ligados as praticas
ambientais no seu cotidiano, preferem hotéis ambientalmente sustentaveis, o que ilustra a ne-
cessidade de os gestores hoteleiros atentarem a essa questao.

O principio do desenvolvimento sustentdvel possui, assim, fortes dimensdes morais. Os
fundamentos da economia, da equidade e do ambiente sao chamados para equilibrar os valores
durante a tomada de decisdo, de modo a alcancar a sustentabilidade por meio dos pilares econ6-
mico, social e ambiental ao mesmo tempo (BERKE; CONRQY, 2000).

Pelo seu aspecto amplo, transdisciplinar e de longo prazo, o desenvolvimento sustentdvel é
propenso a variagao de interpretagao filosdfica, ética e disciplinar. Nesse contexto, diferentes atores so-
ciais utilizam a filosofia de forma que se adéque as suas ideologias e agendas politicas (PEARCE, 1993).

Para alcancar a sustentabilidade, transformac¢des no nivel dos individuos, das organi-
zagOes e da sociedade devem ocorrer (EGRI; PINFIELD, 1996; WADDELL, 2005). As instituicoes,
as estruturas sociais e as relagGes precisam mudar, de maneira que cada vez mais a integracao
social e as consideragdes ambientais se tornem parte do planejamento econémico e do dia a
dia da tomada de decisdao (EGRI; HERMANN, 2000). Para alcangar tal transi¢cdo organizacional,
estudiosos de gestdo e profissionais de sustentabilidade recorreram a uma maior colaboracao
entre governo, empresas e organizacées comunitarias (JENNINGS; ZANDBERGEN, 1995; ROOME;
WIJEN, 2005; SHARMA, 2002).

Pinsky, Dias e Kruglianskas (2013) afirmam que a transicdo de um modelo tradicional de
gestdo de produtos para um modelo com foco em sustentabilidade requer fundamentalmente
o envolvimento direto da alta lideranca e o estabelecimento de metas empresariais compativeis
com os objetivos de desenvolvimento sustentavel. Os autores também entendem que as a¢des
com foco no desenvolvimento sustentavel demandam uma visdo mais abrangente e sistémica
por parte das liderangas nos processos produtivos e no posicionamento da empresa como um
todo. Atributos sustentaveis isolados ndo garantem as vendas; é preciso equilibrar custo, inova-
cdo e sustentabilidade, garantindo bom preco e boa qualidade aos consumidores.

Tendo todas essas questdes em vista, acredita-se que as organizagbes individuais prova-
velmente irdo falhar se optarem por tentativas unilaterais para resolver problemas complexos e
sistémicos, como, por exemplo, os resultantes do desenvolvimento econdmico, do deslocamento
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social e do uso insustentavel dos recursos, incluindo os criticos, tais como ar e dgua limpa (SHAR-
MA; KEARINS, 2011). As organizacGes individuais ndo sdo capazes de possuir todas as habilida-
des, os conhecimentos e o0s recursos necessarios a sua disposi¢cdo para resolver tais problemas.
Assim, ha uma maior probabilidade de a forma coletiva, ao invés da individualizada, contribuir
para o desenvolvimento sustentavel.

A sustentabilidade é uma tendéncia que esta surgindo no mundo corporativo e repre-
senta uma esperancga para o desenvolvimento de uma nova mentalidade na atividade empresa-
rial, porque atualmente é encarada pelas organizacées ndo como uma iniciativa ambiental, mas
como uma estratégia empresarial que gera valor a partir da busca de melhores resultados sociais
e ambientais. A motivacdo central para os empresarios &, assim, o desejo de melhorar o desem-
penho financeiro do negdcio (Benites; Polo, 2013).

Em relagdo ao desenvolvimento sustentdvel, os hotéis tém um papel importante e de-
vem desenvolver atitudes que empreguem praticas ambientais nos seus processos, como:

e cumprir a legislagdo ambiental;

e diminuir o uso de energia, 4gua e materiais;

e diminuir a geragdo de residuos sélidos, encontrando formas para reutiliza-los e re-
cicla-los;

e incentivar os stakeholders a participarem da preservacao do meio ambiente;

e capacitar os colaboradores e fornecer os recursos requeridos para que os objetivos
ambientais sejam atingidos;

e comunicar as politicas e praticas ambientais adotadas;

e monitorar o impacto ambiental (SPERB; TEIXEIRA, 2008).

Para desenvolver as praticas ambientais, alguns sistemas estdo sendo utilizados pelos
hotéis, como o sistema ambiental denominado Héspede da Natureza, da Associacdo Brasileira
da Industria de Hotéis (ABIH). Esse sistema visa introduzir a gestdo ambiental no dia a dia dos
hotéis, preocupando-se com a escassez de recursos naturais e a gera¢do de poluentes (TOPKE
et al., 2011). Outra opgdo é o Sistema Ambiental de Produgdo Mais Limpa, que consiste “em um
modelo gerencial de administracdo industrial para reorientar a geracao de bens e servigos; é
uma estratégia preventiva que visa a minimizar os impactos dos processos e produtos no meio
ambiente” (TOPKE et al., 2011, p. 10).

Alguns hotéis estdo utilizando o Sistema Ambiental Autbnomo, que visa ao gerencia-
mento do consumo de agua, energia e reciclagem, ou, ainda, o Sistema de Gestdao Ambiental
(SGA), baseado na norma ISO 14000, que consiste em um compromisso assumido pela admi-
nistracdo e pelos funciondrios para minimizar o impacto da organizacdo no meio ambiente, por
meio da estipulacdo de metas e objetivos ambientais (TOPKE et al., 2011).

O emprego de a¢gdes ambientais nos hotéis proporciona resultados positivos para estes, como
reducdo de custos operacionais, novas oportunidades de mercado em funcdo de praticas emergentes
de sustentabilidade, fortalecimento da imagem da empresa, e impacto positivo junto a funciondrios e
clientes, resultando em um maior comprometimento por parte de ambos (ENZ; SINGUAW, 1999).

Dessa forma, para observar se um empreendimento hoteleiro estd aplicando uma ges-
tdo ambiental, pode-se analisar itens como: lampadas fluorescentes; chuveiros e vasos sanitarios
com baixo fluxo de agua; recipientes fixos para xampu, condicionador e sabonete; equipamentos
eletroeletrénicos com baixo consumo de energia; objetos de decoracdo feitos com material reci-
clado; madeira de origem certificada de reflorestamento e azulejos ou pisos reciclados; sistema
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de reciclagem de lixo; reaproveitamento de lixo organico como adubo; esgoto tratado; reaprovei-
tamento da dgua da chuva na lavanderia, na piscina e na irrigacdo dos jardins; sistema de energia
solar ou edlica; cartdao-chave para ativar o controle de luz e regular a temperatura do ambiente;
projeto arquitetonico que aproveite a iluminacdo natural, com paredes envidracadas e ambien-
tes abertos e bem-ventilados; funciondrios treinados para praticas sustentdveis; investimento na
comunidade local; possibilidade de o hdspede escolher se quer ter as toalhas e os lengdis troca-
dos diariamente ou ndo; e utilizacdo de alimentos produzidos na regido (MALTA; MARIANI, 2013).

Oliveira e Rossetto (2014) analisaram as influéncias da implantacdo de praticas socioam-
bientais em meios de hospedagem no Brasil que possuem certificacdo NBR 15401. Uma das des-
cobertas interessantes do trabalho diz respeito aos fatores que levaram a decisdo da implantacdo
de praticas sustentaveis nesses estabelecimentos. Os autores argumentam que a conscientizacao
dos proprietdrios quanto aos ideias da sustentabilidade foi a geradora da implantagdo, com trés
objetivos principais: mercadolégico (gerando um diferencial competitivo, por proporcionar maior
credibilidade, reconhecimento e convivéncia com a comunidade e o meio ambiente); sustentabi-
lidade (conciliando as praticas ja adotadas com as determinag¢des da NBR 15401); e gestao (fer-
ramentas e instrumentos para a profissionalizagdo dos processos gerenciais). Assim, os autores
demonstram que houve uma sinergia entre os ideais de sustentabilidade com a necessidade de
melhorar a gestdo empresarial, integrando aspectos econ6micos, ambientais e sociais.

A partir da compreensdo sobre redes de cooperacdo e sustentabilidade é que surge o
objetivo de pesquisa norteador do presente estudo, que se refere a investigar de que forma uma
rede de cooperacdo hoteleira tem fomentado ages sustentaveis em suas empresas associadas.
Para alcancar este objetivo, apresentam-se, a seguir, os procedimentos metodolégicos adotados.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo, sao apresentados os procedimentos metodolégicos deste estudo, que fo-
ram adotados a fim de responder a questdo e ao objetivo de pesquisa. Optou-se por uma abor-
dagem interpretativa, uma vez que esta é a que mais propicia analisar as caracteristicas descritas
do fenédmeno analisado (HAIR JUNIOR et al., 2005), além de informar sobre situagdes, fatos, opi-
niGes ou comportamentos acerca desse fendmeno. Os estudos descritivos visam, dessa forma,
delinear as caracteristicas de uma determinada populacdo ou fend6meno ou o estabelecer uma
relacdo entre as variaveis (GIL, 1999).

Foi utilizado o estudo de caso Unico como estratégia de pesquisa, tendo em vista que
este contribui, de forma incompardvel, para a compreensdo dos fenédmenos individuais, orga-
nizacionais, sociais e politicos (YIN, 2001). Assim, pela variedade de informacdes coletadas, os
pesquisadores podem realizar uma triangula¢do dos dados com maior profundidade.

Este estudo foi realizado na Versare Hotéis, uma rede formada por hotéis que se uniram
para melhor atender as novas demandas do mercado. Localizados nos estados brasileiros do Rio
Grande do Sul, Parand e Amazonas, cada um dos hotéis mantém uma administracdo independen-
te. Esse modelo de rede contou com o apoio do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE) para que ja se estruturasse forte em quantidade e qualidade: sdo 22 hotéis,
1.692 apartamentos e mais de 900 funciondrios (VERSARE, 2014).

A coleta e a andlise de dados do estudo foram de carater qualitativo, uma vez que esse
tipo de dado representa “descri¢Ges de coisas sem a atribuicdo direta de nimeros. Os dados qua-
litativos geralmente sdo coletados utilizando-se algum tipo de entrevista ndo estruturada” (HAIR
JUNIOR et al., 2005, p. 100).
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Foram realizadas entrevistas semiestruturadas em profundidade com o presidente da rede e
com quatro proprietarios de hotéis associados. Yin (2001) considera as entrevistas como uma das mais
importantes fontes de informagao para um estudo de caso, principalmente quando o respondente assu-
me o papel de “informante”, ou seja, de pessoas que fornecem ao pesquisador “percepgdes e interpre-
tagGes sob um assunto e sugerem fontes nas quais buscar evidéncias corroborativas” (YIN, 2001, p. 112).

O roteiro das entrevistas foi desenvolvido com base no referencial tedrico, de forma
gue, para cada aspecto relevante da teoria, foi desenvolvida uma pergunta norteadora para a en-
trevista. Foram estruturados trés blocos: o primeiro, denominado Redes de Cooperacdo, compre-
endia sete questdes que visavam identificar o nome e a cidade do hotel, bem como o nome e o
cargo da pessoa entrevistada; verificar o objetivo do hotel em ingressar na Rede Versare; analisar
se a rede auxiliava em aspectos de qualidade, reducdo dos custos, inovacdo ou em algum outro
ponto que demonstrasse que o hotel sozinho ndo conseguiria executar determinadas agdes; e,
em caso afirmativo, solicitar algum exemplo desse tipo de situacéo.

O segundo bloco, composto de 11 questdes, visava identificar aspectos de sustentabili-
dade no ambito do hotel. Foram abordados temas como: se o hotel desenvolvia agcées ambien-
tais; se havia a participacdo de outras entidades no desenvolvimento destas a¢les, tais como
governo ou alguma organizacdo ndo governamental (ONG); de que forma o hotel trabalhava para
diminuir o uso de energia, agua e materiais; se o hotel desenvolvia a¢gdes para diminuir a geragao
de residuos sélidos, encontrando formas para reutiliza-los e recicla-los; se o hotel interagia com
os stakeholders (clientes e fornecedores) para a protecdo ao meio ambiente; se existia algum tipo
de capacitagdo para os funciondrios quanto a questdo ambiental; de que forma a politica e as pra-
ticas ambientais eram comunicadas; se o hotel possuia algum tipo de ferramenta para controlar
0 impacto ambiental; se o hotel possuia algum sistema ambiental (tais como, ISO 14000; Pro-
gramas Hospedes da Natureza etc.); se o hotel conseguia verificar quais eram os ganhos obtidos
pelo implemento de acdes ambientais; e de que forma o hotel empregava a gestdao ambiental em
aspectos como lampadas, uso da dgua etc.

O terceiro bloco, com 13 questdes, objetivava analisar a sustentabilidade no ambito da rede
hoteleira. Dessa forma, algumas questdes abordadas no nivel do hotel, no bloco dois, também fo-
ram realizadas no nivel da rede, no bloco trés. Verificou-se se a Rede Versare desenvolvia agdes am-
bientais e quais eram estas acGes; se a rede possuia alguma parceria com entidades externas para o
desenvolvimento de a¢des ambientais; de que forma a rede orientava os seus associados quanto a
legislagdo ambiental; que tipo de agGes a rede desenvolvia para que os hotéis diminuissem o uso de
energia, dgua e materiais; se a rede desenvolvia a¢Ges para diminuir a geragdo de residuos sélidos,
encontrando formas para reutiliza-los e recicla-los; se a rede trabalhava com os stakeholders (clientes
e fornecedores) para incentiva-los a proteger o meio ambiente; se a rede propiciava algum tipo de
capacitacdo para os funciondrios dos hotéis quanto a questdo ambiental; se a rede possuia politicas e
praticas ambientais e, caso afirmativo, de que forma estas eram comunicadas; se a rede orientava os
hotéis a adotarem algum tipo de ferramenta para monitorar o impacto ambiental; se a rede utilizava
algum tipo de sistema ambiental ou indicava algum para seus associados; e se a rede conseguia avaliar
os resultados obtidos pelo emprego de a¢gdes ambientais nos hotéis.

As entrevistas foram realizadas de forma pessoal, nos meses de fevereiro e junho de 2014.
Foram selecionados hotéis do Rio Grande do Sul, sendo dois hotéis classificados com duas arvores
(classificagdo propria da rede que significa que os hotéis possuem acomodacdes e servigos que dis-
ponibilizam op¢des de conforto para hospedagem com pregos acessiveis) e dois hotéis classificados
com trés arvores (classificacdo da rede que significa que os hotéis possuem acomodacdes e servigos
completos, apartamentos funcionais equipados com itens de conforto e infraestrutura para eventos).
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A andlise qualitativa foi realizada a partir de uma analise do conteuldo, ou seja, de uma analise
sobre a frequéncia das caracteristicas que se repetiram ao longo do contetido do texto (BARDIN, 1977).

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste tdpico, apresentam-se os resultados encontrados a partir das entrevistas realiza-
das, abordando aspectos como a formacao da rede, os beneficios gerados, as a¢cdes desenvolvi-
das e outros fatores relevantes.

A Versare é uma rede de cooperacao, tipologia ja apresentada por Castells em 1999, que
surgiu da unido de hoteleiros que tinham como base o trabalho sindical. Em um dos encontros,
foi abordado o assunto de que os hotéis nunca haviam trabalhado em rede, fazendo com que
os participantes iniciassem uma analise sobre este assunto. Algum tempo depois, o grupo, mo-
tivado com a ideia inicial, reuniu-se e apresentou exemplos de redes encontradas em viagens ao
exterior, bem como analisou os beneficios que a sua unido poderia trazer, como realizar compras
conjuntas ou comercializar melhor os hotéis. Aliado ao fato de competir com as grandes redes de
hotéis que estavam se instalando no Rio Grande do Sul, o setor hoteleiro gatucho, por meio dos
hotéis da rede, optou, naquele momento, pela atuacdo de forma associada. Este aspecto reforca
a teoria da formacdo de redes e da sua importancia no contexto brasileiro (ZANCAN et al., 2013).

A Versare Rede de Hotéis nasceu sendo a terceira rede nacional em ndmeros de hotéis e
serviu para que as empresas trabalhassem em conjunto, em busca de qualificagdo e fortalecimento
do setor. O langamento dessa nova estratégia competitiva foi no dia 26 de agosto de 2004, durante
a realizacdo do 32 Saldo Gaucho do Turismo, no Shopping DC Navegantes, em Porto Alegre.

Na formacdo da rede, os envolvidos eram apenas os hoteleiros, mas, em pouco tempo,
o grupo decidiu procurar o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE/
RS), que, naquele momento, estava atuando fortemente no auxilio a redes e rotas integradas,
para que este pudesse auxiliar no planejamento da rede e na formatagdo do estatuto. A entidade
também promoveu oficinas gerenciais e cursos sobre qualidade no atendimento turistico aos
profissionais, funcionarios e empreendedores envolvidos na iniciativa. Atualmente, a Versare ndo
tem apoio de nenhuma entidade publica, a ndo ser de um monitoramento que é feito pelo gover-
no do estado, uma vez que a rede participou do Programa Redes de Cooperacao.

Os objetivos iniciais eram a criagdo de uma marca comum a todos os hotéis, porém,
devido a tradicdo de muitos empreendimentos, a marca acabou se apresentando apds o nome
original do hotel, como um sobrenome. Além disso, a rede objetivava inicialmente trabalhar a
comercializagdao dos hotéis e criar uma central de compras conjuntas, pois, a partir do volume
comercializado, o poder de negociacdo com os fornecedores seria maior. Hoje, a rede tem como
objetivos principais aumentar a ocupacdo dos estabelecimentos e a qualidade de seus servigos.
Como sdo hotéis ndo concorrentes, com exclusividade em um raio de 50 quilémetros, conforme
determinacdo do estatuto, os empreendedores buscam a fidelizacdo de seu publico. Para isso,
intensificam atividades conjuntas, como a¢des promocionais e comerciais, e a participacdo em
eventos empresariais para qualificacdo do setor, conforme as suas necessidades. Este aspecto
indica que as redes se formam para resolver problemas organizacionais de modo colaborativo, o
que é refor¢cado por Balestrin et al. (2010).

Os beneficios do trabalho em conjunto sdo a troca de experiéncias, pois o que acontece
em um hotel ocorre também em outro de uma cidade diferente. Isso fez com que a rede traba-
Ihasse com casos de sucessos, como, por exemplo, com experiéncias para reduzir custos e criar
novos produtos da Versare. Estes resultados estdo alinhados as muitas vantagens apresentadas
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por Benington (2001), como troca de ideias, inovagdes, aquisicdo de novos recursos e aumento
da legitimidade dos processos de governanca.

Outro ponto a ser destacado é o programa de fidelidade, que faz com que os clientes dos con-
correntes locais acabem usufruindo dos hotéis da rede Versare, muitas vezes ndo por escolha preferen-
cial ou afeicdo ao empreendimento, mas porque este concede pontos para o programa. E, como ultimo
beneficio, hd a venda pela internet por meio de portal préprio e de agdes na web, fator que tem sido o
principal beneficio para os hotéis que apostam e que mantém as ferramentas da Versare atualizadas.

Atualmente, a gestdo da rede é realizada por meio de uma diretoria, ndo remunerada,
formada pelos préprios hoteleiros, que sdo eleitos de dois em dois anos. Os diretores ocupam
cargos de presidente, vice-presidente, diretor administrativo-financeiro, diretor de relacées com
o mercado e diretor de servicos, tendo como suporte o escritério executivo, que conta com duas
funcionadrias responsaveis pela parte operacional da Versare.

O mecanismo de coordenacdo da rede ocorre via contratos formais. Os hotéis que in-
gressam fazem uma adesdo de dois anos, e, depois do contrato assinado, qualquer alteracdo é
decidida em Assembleia Geral. A Assembleia Geral é realizada em Porto Alegre de dois em dois
meses e uma vez ao ano no interior do estado. Ressalta-se que, de todos os envolvidos com a
rede, aproximadamente 70% comparecem as reunides.

As decisGes sdo tomadas, em um primeiro nivel, pela diretoria e, depois, na Assembleia
Geral. Os diretores possuem o mesmo peso de voto, e, quando hd assuntos que envolvem custos
ndo previstos no rateio mensal, estes sdo levados para aprovacdo da Assembleia Geral.

Quanto a selecdo de associados, no passado ndo havia critérios claros para selecionar
os hotéis que iriam integrar a rede, podendo a escolha ser muitas vezes por afinidade. Hoje, a
Versare possui uma matriz de qualificacdo que engloba aspectos de infraestrutura em todos os
ambitos do hotel, como front office, lavanderia, cozinha e apartamentos, e também aspectos
relacionados a prestacdo de servicos, como exigéncia de horario de funcionamento.

Entre os associados, existe troca de conhecimento e de informagdo, que ocorre de uma
forma bastante informal e intensa. Atualmente, existem redes de relacionamento entre os hotelei-
ros por regido, por assunto e por afinidade. E corriqueiro um hoteleiro ligar para outro que ja pas-
sou por determinada situagdo para obter maiores informagdes ou para perguntar sobre um cliente,
o que reforca a cooperacdo entre os atores da rede (CARVALHO; LAUTINDO, 2010). As relagoes
informais funcionam muito bem, ao contrario das formais, fomentadas pela rede, como o relacio-
namento via site ou no escritdrio da Versare, que ndo trouxeram resultados positivos significativos.

Em relagdo a questdo da sustentabilidade, o assunto ainda é muito incipiente nos hotéis
da rede, pois, até pouco tempo atrds, esse tema ndo era abordado, passando a fazer parte das
assembleias de uma forma individualizada: algumas a¢des pontuais desenvolvidas por alguns
hotéis eram comentadas nas reunides. Nesse sentido, a rede ainda ndo despertou para o que o
mercado esta exigindo, ou seja, para o fato de que os héspedes, mesmo os que ndo estdo direta-
mente ligados as praticas ambientais no seu cotidiano, preferem hotéis ambientalmente susten-
taveis (HAN; HSU; SHEU, 2010), nem para a questdo de que, de forma coletiva, a efetividade das
acOes sustentaveis sera muito mais efetiva do que de forma individual (SHARMA; KEARINS, 2011).

Percebe-se que a Versare ainda ndo tem uma politica como rede para o ambito da sus-
tentabilidade, apesar das frequentes demandas dos associados. Este aspecto demonstra que,
para alcancar esse objetivo, a rede devera passar por uma transformacdo nos niveis do individuo
e da organizacdo a fim de compreender a importdncia do processo antes de resolver implantar o
tema nos hotéis (EGRI; PINFIELD, 1996; WADDELL, 2005).

Outro aspecto relevante se refere a alguns pontos da sustentabilidade que sdo quase
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“modismos”, ao passo que outros sao cruciais ndo somente para a sustentabilidade, mas também
para a reducdo de custos. Dessa forma, a implantacdo de a¢des sustentaveis pelos hotéis tende
a ser mais facilmente aceitada, uma vez que envolve a redugdo de custos, conforme ressaltam
Benites e Polo (2013) em relacdo a maior motivagdo dos empresarios que consiste em melhorar
o desempenho financeiro do negécio.

Para o desenvolvimento das a¢Ges ambientais, a rede ndo pretende buscar apoio de 6r-
gdos publicos, devido a demora e a burocracia. Esta, por isso, pesquisando opgdes com alguns con-
sultores da area, inclusive com aqueles que ja implantaram a¢des ambientais nos hotéis da Versare.

Apesar de ainda ndo possuir uma politica ambiental formal, a rede busca dar um asses-
soramento ou propiciar momentos de trocas entre os associados, como, por exemplo, no caso do
acesso a legislacdo ambiental, que foi fornecido por um hotel a rede e esta disseminou entre os
associados. Outro exemplo seria o incentivo a diminui¢cdo do uso de energia, 4gua e materiais por
meio de boas praticas utilizadas pelos hotéis, como a troca dos condicionadores de ar por Splits,
modelo inverter, que é um modelo mais eficiente para a reducdo de energia e protecdo ao meio
ambiente. Os hotéis, ao obterem essas informacgdes de seus parceiros, estdo optando pela troca
de seus aparelhos. Tais exemplos das acdes da rede estao contemplando o que Sperb e Teixeira
(2008) afirmam como sendo o papel dos hotéis em relagdo ao desenvolvimento sustentavel, que
é promover praticas ambientais nos processos.

Outro exemplo mencionado pelos entrevistados foi a reducdo de custos e protecdo am-
biental oriundo de uma ideia coletada por um dos parceiros em uma viagem ao exterior. O hoteleiro
esteve hospedado em uma rede que guardava a segunda toalha envelopada dentro do armadrio. Esta
pratica foi disseminada entre os parceiros da rede Versare, e os hotéis com perfil mais business a
implantaram, reduzindo custos de lavanderia e de produtos em torno 50% (o investimento por cada
hotel foi de apenas R$296,00 na compra das toalhas). Este € um exemplo de troca de experiéncia en-
tre os associados, mas é importante observar que ndo se trata de uma decisdo da rede, até porque a
caracteristica principal da mesma é preservar a administragdao independente —a diretoria da rede nao
pode impor nenhum processo, mas pode sugerir que os hotéis empreguem boas praticas.

O Quadro 2, exposto a seguir, apresenta algumas acdes que tém sido desenvolvidas
nos hotéis da rede e que sdo descritas na literatura como a¢des que visam amenizar o impacto
ambiental (MALTA; MARIANI, 2013).

Quadro 2 — AgGes para amenizar impacto ambiental

Conscientizagao dos clientes quanto a troca das toalhas, colocando avisos em todos os banheiros das
unidades;

Utilizagdo de lampadas fluorescentes;

Chuveiros e vasos sanitarios com baixo fluxo de dgua, sendo salientado que no mercado ha um novo
chuveiro que reduz ainda mais o fluxo de agua;

Equipamentos eletroeletrénicos com baixo consumo de energia, sendo comprados aqueles com Selo

’

Agoes da
rede Versare | — - - - -
para ameni- | Sistema de reciclagem de lixo nas cidades que o exigem;

Utilizagdo de madeira de origem certificada de reflorestamento tipo mdf, que é a pratica de mercado;

zar Impacto | Reaproveitamento de lixo organico, como adubo, realizado de forma distinta conforme o municipio.
ambiental N&o é uma politica, mas uma prética, pois, em determinados municipios, as sobras do café da manh3
sdo destinadas para os animais, o que ndo ocorre em outras localidades;

Sistema de energia solar ou edlica foi implantado nos hotéis, mas é algo que ndo tem dado certo, uma
vez que o retorno do investimento ndo é bom, e, na pratica, a proposta ndo tem sido eficaz. Agora
alguns empreendimentos tém partido para a implantacao de bombas de calor;

Utilizagdo de cartdo-chave para ativar o controle de luz e regular a temperatura do ambiente. No en-
tanto, o entrevistado disse que tal atitude ndo reduz o consumo de energia, ao contrdrio, implicando
dano ao meio ambiente.

Fonte: autores (2014).
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Como é possivel perceber no Quadro 2, algumas ac¢Ges adotadas na busca de benefi-
cios ambientais sdo, na verdade, prejudiciais tanto para o meio ambiente quanto para os custos
operacionais dos hotéis. Este fator pode ser ocasionado pela falta de uma politica institucional
da rede para melhor instruir os associados, até para que a sustentabilidade ndo seja apenas um
discurso da moda, como forma de promoc¢do e marketing, mas sim uma politica que procure
pensar na promocao da satisfacdo das necessidades atuais e futuras das comunidades nas quais
os empreendimentos estdo estabelecidos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou analisar de que forma uma rede de cooperag¢do hoteleira tem fo-
mentado ag¢Ges sustentaveis em suas empresas associadas. Tal analise foi realizada com base em
referencial tedrico sobre redes de cooperacao e sustentabilidade.

Apreciando a literatura, observa-se que a Versare Rede de Hotéis se enquadra no con-
ceito de redes de cooperagdo, uma vez que desenvolve agles para atingir objetivos organiza-
cionais, conforme apresentado por Balestrin, Verschoore e Reyer Junior (2010). Outro ponto se
refere a criagdo de uma identidade para o grupo, mencionada por Hardy et al. (2005), ja que foi
concebida a marca utilizada como sobrenome para todos os associados da rede.

Quanto aos envolvidos na rede de cooperacdo, no inicio da formacdo da Versare, havia
outros atores que davam suporte para o estabelecimento da mesma, corroborando o aspecto
de que atores distintos promovem troca de ideias, inovag¢des, aquisicao de novos recursos e au-
mento da legitimidade dos processos de governanca (BENINGTON, 2001). Porém, atualmente,
a rede esta trabalhando sem nenhum tipo de apoio de entidades ou drgdo publico, o que pode
comprometer principalmente a troca de ideias e as inovacgdes, ja que fica restrita sempre ao mes-
mo grupo de atores. Quanto a legitimidade da rede, esta ja esta consolidada, uma vez que estd
inserida no mercado ha nove anos.

Em relacdo as vantagens de uma rede de cooperagdo apresentadas por Ribault et al.
(1995), apenas um fator diverge na Versare atualmente, que é o aspecto das empresas escolhe-
rem umas as outras por afinidade. No passado, algumas vezes, a selecao de parceiros ocorria
dessa forma, mas, hoje, por ter critérios definidos, a estrutura dos empreendimentos conta mais
do que a afinidade entre os parceiros.

Na questdo ambiental, a Versare ainda ndo possui uma politica definida como rede,
diferentemente de alguns hotéis associados que ja planejam ag¢des isoladas neste sentido. A rede
ja percebeu a importancia dessa tematica, mas as estruturas sociais e as relagdes tém de mudar
para que, cada vez mais, a integracao social e as consideragées ambientais tornem-se parte do
planejamento econdmico e do dia a dia da tomada de decisdo (EGRI; HERMAN, 2000). E preciso,
também, haver uma lideranga que estabeleca um modelo de gestdo da rede com foco na susten-
tabilidade (PINSKY; DIAS; KRUGLIANSKAS, 2013).

A rede desenvolve pequenas acdes que empregam algumas praticas ambientais nos
seus processos, principalmente para diminuir o consumo de agua e energia, com campanhas
para conscientizar os hdspedes a diminuir a troca das toalhas, reduzindo o consumo de 4gua e
produtos nas lavagens. Além disso, novas formas de gerar energia para os hotéis tém sido pen-
sadas, como as bombas de calor para aquecimento da dgua e a aquisicdo de equipamentos que
apresentem os melhores indices de eficiéncia energética dentro da sua categoria. Outro aspecto
positivo é propiciar momentos em que possam ocorrer trocas entre os associados, como nas As-
sembleias Gerais, nas quais sdo apresentadas algumas boas praticas a serem seguidas.

REV. ADM. UFSM, SANTA MARIA, V. 8, EDICAO ESPECIAL, P. 09-23, AGO. 2015
-20-



PAULA MAINES SILVA, MANUELA ROSING AGOSTINI E LEANDRO MARCIO LANGOSKI

O emprego das acOes ambientais concede alguns resultados positivos tanto para a or-
ganizacdo como para o ambiente, pois aces sustentdveis poderdo gerar reducdo de custos e
também auxiliar na preservacdao do ambiente e na melhoria da sociedade. Alguns resultados
sdo alcangados de forma natural quando ha um planejamento eficaz para o emprego de a¢des
ambientais, como os mencionados por Enz e Singuaw (1999): reducdo dos custos operacionais;
novas oportunidades de mercado em fung¢do de praticas emergentes de sustentabilidade; forta-
lecimento da imagem da empresa; e impacto positivo junto a funcionarios e clientes, resultando
em um maior comprometimento entre ambos.

A partir disso, pode-se responder a pergunta de pesquisa que norteou este estudo: de
que forma uma rede de cooperacdo hoteleira tem fomentado a¢Ges sustentaveis em suas empre-
sas associadas? Com os dados, é possivel verificar que a Versare tem sido mais uma divulgadora
de acbes sustentdveis a serem desenvolvidas pelos associados do que propriamente uma plane-
jadora destas ac¢des. Isso deve mudar em breve, tendo em vista que os hotéis ja estdo conscientes
das questbes ambientais e estdo cobrando uma acdo ou orientacdo mais institucional.

Como propostas gerenciais, a rede poderia utilizar a ferramenta da intranet para refor-
car a disseminagdo de informacdGes sobre as agcdes desenvolvidas nesse eixo pelos hotéis associa-
dos, bem como incluir na avalicdo para integracdao de um novo hotel a rede quesitos ambientais.
Ressalta-se, ainda, que qualquer acdo de incentivo a busca de melhorias na eficiéncia dos hotéis
deve ser incentivada pela rede, pois, em longo prazo, isso pode resultar em um grande diferencial
competitivo para os associados.

Esta pesquisa foi desenvolvida com o presidente da rede analisada e com quatro direto-
res de hotéis associados, mas acredita-se que, em futuras andlises, seja importante coletar dados
com outros atores envolvidos no processo, tais como clientes, funcionarios e representantes do
governo do estado, bem como analisar na totalidade dos associados as a¢des ambientais desen-
volvidas por estes. Sugere-se, também, uma pesquisa em todas as redes gauchas/brasileiras, a
fim de identificar como essa questdo estd sendo tratada no setor.

Conclui-se, portanto, que os temas abordados neste estudo — redes de cooperagdo e
sustentabilidade — tém relevancia e caréncia de abordagem, uma vez que precisam ser melhor
desenvolvidos conjuntamente. Além disso, deve-se observar as redes de cooperagao no setor da
hotelaria, as quais tém potencial para atuar de forma mais ativa no desenvolvimento sustentavel.
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