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Resultados

Esta secdo tem dois principais objetivos: apresentar os resultados da coleta e
do tratamento dos dados obtidos e empreender analise dos resultados, com base
no referencial teérico adotado. Estd dividida em 17 partes, cada uma com o
objetivo de atender a um ou mais objetivos intermedidrios desta pesquisa,

conforme expostos no item 1.4 (“Objetivos Intermediarios”), a saber:

1.  Introdugdo sobre as competéncias das trés esferas de governo, a fim de
contextualizar o escopo de atuacdo da Prefeitura e os impactos exercidos
pelos governos federal e estadual no municipio do Rio de Janeiro;

2. Caracterizacdo da estratégia da Prefeitura para promogao do turismo e
desenvolvimento socioecondmico a partir do turismo;

3.  Caracterizagdo do contexto competitivo do Rio de Janeiro como
destino turistico, em aspectos sociais, culturais, demograficos e politicos;
4. Resultado do levantamento de percepcdes sobre as aliangas
estratégicas da Prefeitura com atores-chave da rede de turismo, com

analise de casos especificos.

5. Mapa da egorrede da Prefeitura;

6. Resultado do levantamento de percepcdes sobre as caracteristicas da
egorrede;

7.  Andlise do desempenho de turismo da Prefeitura do Rio de Janeiro
entre 2009-2011.

8. Analise das implicagdes estratégicas das aliancas e relacionamentos da

Prefeitura com a rede de turismo.

4.1.
Competéncias Federais, Estaduais e Municipais relativas a Turismo

As politicas publicas e agdes com impacto no turismo advém das trés

esferas de governo: federal, estadual, municipal.
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A Constituicdo da Republica Federativa do Brasil estabelece no art. 180, no
capitulo Dos Principios Gerais da Ordem Econdmica, que a Unido, os Estados, o
Distrito Federal e os Municipios promoverao e incentivardo o turismo como fator
de desenvolvimento social e economico. O art. 23 expressa que a proteciao de
documentos, obras e outros bens de wvalor historico, artistico e cultural, os
monumentos, as paisagens naturais notaveis e os sitios arqueoldgicos sdo de
competéncia comum de todos os entes federativos.

O art. 24 da Constituicdo estabelece que compete a Unido, aos Estados e ao
Distrito Federal legislar concorrentemente sobre a prote¢do ao patrimdnio
histérico, cultural, artistico, turistico e paisagistico; e a responsabilidade por dano

a bens e direitos de valor artistico, estético, histdrico, turistico e paisagistico.

Nos municipios, o chefe do Executivo € o prefeito, eleito por voto direto
para um mandato de 4 anos. O prefeito tem como fungdes principais propor
politicas publicas a Camara dos Vereadores, nos termos da Lei Organica; executar
estas politicas; dirigir a administragdo principal e assegurar, dentro do limite de
suas atribuicdes, o respeito a lei em seu municipio (COSTIN, 2010) .

4.1.1.
Governo Federal

4.1.1.1.
Ministério do Turismo

Criado em 2003, o Ministério do Turismo estabeleceu como missao
“desenvolver o turismo como uma atividade econdmica sustentavel, com papel
relevante na geracdo de empregos e divisas, proporcionando a inclusdo social. As
diretrizes estratégicas do Ministério sdo elaboradas pelo Conselho Nacional do
Turismo, 6rgdo colegiado integrado por 71 conselheiros de instituigdes publicas e
entidades privadas do setor em ambito nacional. O Conselho tem for finalidade
assessorar o ministro de Estado do Turismo na formulagdo e a aplicacdo da
Politica Nacional de Turismo e dos planos, programas, projetos e atividades
derivados.

A Secretaria Nacional de Politicas do Turismo tem o papel de executor da
politica nacional de turismo, estando responsavel pela promocdo interna e pela

garantia de qualidade do servigo turistico brasileiro. Monitora e avalia a execugao
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da politica de turismo, implementando modelo de gestdo descentralizada, em
colaboragdo com o Conselho Nacional de Turismo.

No Rio de Janeiro, o 6rgao delegado para atuar como representante do
Ministério ¢ a TurisRio, empresa do governo do estado.

O Instituto Brasileiro de Turismo (Embratur) ¢ uma autarquia destinada ao
desenvolvimento social e econdmico do pais por meio do aumento do fluxo
turistico internacional. Desde 2003, dedica-se exclusivamente a promocdo de
destinos brasileiros no mercado internacional.

Em 2009, a Embratur publicou o Plano Aquarela 2020 - Marketing Turistico
Internacional do Brasil, que define estratégias, metas e objetivos do 6rgao e
orienta seus programas de acdo. O Plano Aquarela baseia-se em amplo trabalho
diagnoéstico do setor turistico, das percepcdes de visitantes estrangeiros e de
analise de matérias sobre o Brasil na imprensa internacional.

O Plano Aquarela 2020 estabelece como principais metas:

. Aumentar em 304% a entrada de divisas com os gastos dos

estrangeiros no Brasil de 2010 a 2020, conforme a Figura 3;

Entrada de Divisas- em milhdes de USS
Metas

2020

2018

2016

2014

2012 - -

2010 : . ' : l
|

2008
5,681 6,251 6,876 7,907 9,003 10,457 12,026 13,229 14,552 16,007 17,607

Figura 3 - Meta de entrada de divisas, Plano Aquarela 2020.
Fonte: MTur.

. Aumentar em 500 mil turistas no Brasil, no ano da Copa 2014; e em
380 mil no ano dos Jogos Olimpicos Rio 2016 sobre os anos anteriores

(Figura 4);


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012818/CA


PUC-Rio - Certificacdo Digital N° 1012818/CA

85

Entrada de Turistas - em milhoes
Metas

2020

2018

2016

2014

2012

2010

2008

55 59 64 71 81 78 89 86 93 102 111

Figura 4 - Meta de entrada de turistas, Plano Aquarela 2020.

Fonte: MTur

Manter um crescimento sustentado de, no minimo, 1 ponto percentual

acima do crescimento da América do Sul (Figura 5)
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Figura 5 - Meta de Crescimento Anual Sustentado, Plano Aquarela 2020.

Fonte: MTur.

Para a consecucdo dessas metas estratégicas, a Embratur considera que o

gasto de publicidade por turista deva ser, no minimo, o equivalente ao gasto feito
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por paises concorrentes. Em valores de 2009, isso equivale a 25 reais por turista,
embora se estime que o crescimento do turismo em todo o mundo enseje maiores
dispéndios de promocdo dos paises-destino. Além disso, considera-se que o
orcamento de marketing deva ser 1% da receita marginal de turismo no Brasil
gerada a cada ano sobre o ano anterior, somado aos orcamentos extraordindrios
especificos a Copa do Mundo Brasil 2014 e as Olimpiadas Rio 2016.

Na missdo de promover o Brasil como destino turistico, a Embratur
desenvolve diversas a¢des externas e internas: investimentos em publicidade na
midia internacional ¢ em midias sociais; assessoria de comunicagdo permanente
em 10 paises; contatos diretos em feiras, seminarios e workshops em cerca de 30
paises; e treinamento de agentes de viagens, com promog¢do de novos destinos
turisticos brasileiros.

Em relagdo a Copa de 2014, o principal programa do MTur é o Programa
Bem Receber Copa, que tem como objetivo qualificar o setor de turismo,
envolvendo os setores de alimentagdo, hospedagem, receptivo, seguranca para o
turismo e servicos em geral. O MTur almeja qualificar, em parceria com
associagdes de classe, 300 mil profissionais da linha de frente, aqueles que t€ém

contato direto com o turista. Os objetivos do projeto sdo:

. Construir programas de treinamento, formatados em trilhas de
aprendizagem para desenvolver as competéncias necessarias a atuagdo
eficiente dos profissionais durante o evento.

. Elaborar contetidos e materiais de apoio didatico a serem utilizados
em cada trilha de aprendizagem.

. Implantar  sistema integrado de gestdo académica, para

acompanhamento e avalia¢ao do programa.

Em 2010, o MTur instituiu a premiacdo das “Melhores Praticas dos 65

destinos indutores do Desenvolvimento Turistico”,*” a partir de ranking realizado

desde 2008, como forma de disseminar as melhores praticas de cada cidade-

% http://ww.turismo.gov.br/turismo/noticias/acontece/detalhes/20101223.html. Acesso
em: 15/07/2011
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destino para as demais. O municipio do Rio de Janeiro foi premiado na categoria
Capacidade Empresarial* pelo projeto Rio Mais Hospitaleiro.
4.1.1.2.
Linhas de financiamento

O governo federal oferece financiamentos para empresas e projetos de
turismo por meio de varias instituigdes financeiras. Algumas linhas de
financiamento sdo voltadas especificamente para regides do pais, como o FNO*!
no Norte, o FCO* no Centro-Oeste ¢ 0 FNE* no Nordeste. Abaixo listamos
algumas linhas de financiamento disponiveis para projetos turisticos em todo o

pais.

4.1.1.3.
BNDES

O Banco Nacional de Desenvolvimento (BNDES) oferece condigdes
especiais de financiamento para empreendimentos relativos a turismo. Por meio
do programa BNDES ProCopa Turismo, podem ser financiados projetos de novos
hotéis ou de reforma, modernizagdo ou amplia¢do dos ja existentes, com prazos de
8 ¢ 10 anos, respectivamente. Esses prazos podem ser ampliados para 12 ¢ 18
anos caso os investidores apresentem certificacao de eficiéncia energética e/ou de
construcao sustentavel.

Ja o programa BNDES Automatico tem escopo mais amplo, e aporta até R$
10.000.000,00 para a implantacdo, ampliagdo, recuperagdo ¢ modernizacdo de
empreendimentos turisticos, incluindo obras, montagens e instalagdes e aquisi¢ao

de equipamentos novos de fabricagdo nacional.

“As categorias de premiacdo sdo as seguintes: Dimenséo Infraestrutura Geral; Acesso;
Servigos e Equipamentos Turisticos; Atrativos Turisticos; Marketing e Promocao do
Destino; Politicas Publicas; Cooperagédo Regional; Monitoramento; Economia Local;
Capacidade Empresarial.
“L ENO - Programa de Financiamento do desenvolvimento Sustentavel da Amazénia
gTurismo).

> FCO Empresarial — Linha de Crédito de Desenvolvimento do Tu.rismo Regional
3 ENE — Programa de Apoio ao Turismo Regional (PROATUR)
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4.1.1.4.
Banco do Brasil

O PROGER Turismo Investimento, do Banco do Brasil, oferece
financiamento para micro e pequenas empresas (faturamento bruto anual de até
R$ 5.000.000,00), do setor de turismo, para projetos que proporcionem geragao

ou manutenc¢do de empresa e renda.

4.1.1.5.
Caixa

O PROGER Turismo Capital de Giro ¢ uma linha de crédito destinada ao
financiamento de recursos para micro € pequenas empresas do ramo turistico, com
a utilizagdo de recursos do FAT, o Fundo de Amparo ao Trabalhador.

Outra linha disponivel ¢ a do FUNGETUR, destinada a fomentar e prover
recursos para o financiamento de atividades turisticas, tais como obras para
modernizagdo, reforma e ampliacdo de empreendimentos, assim como servicos de
finalidade ou de interesse do turismo nacional, conforme definidos pelo

Ministério do Turismo.

4.1.2.
Governo Estadual

4.1.2.1.
TURISRIO - Companhia de Turismo do Estado do Rio de Janeiro

A TurisRio, empresa gestora do turismo fluminense, ¢ vinculada a
Secretaria de Turismo. Dentro do Estado, as competéncias sdo assim divididas: a
Riotur atua na capital e a TurisRio atua nos outros 92 municipios, como 6rgao
delegado do Ministério do Turismo. Por ndo atuar diretamente na cidade que ¢é
objeto de estudo deste trabalho, ndo trataremos detalhadamente das agdes desta

Secretaria.
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4.1.3.
Governo Municipal

4.1.3.1.
Prefeitura do Rio de Janeiro

A Prefeitura do Rio de Janeiro ¢ composta® de 26 Secretarias®, 3
autarquias®®, 10 empresas publicas*’ e 6 fundagdes.”® A Secretaria Especial de
Turismo € o 6rgao responsavel pelo turismo na cidade, mas diversos outros 6rgaos
estdo envolvidos direta ou indiretamente com turismo ou, de forma mais ampla,
com turistas.

No escopo desta pesquisa ndo se enquadra o mapeamento detalhado de
todas as acdes e servigos da Prefeitura que possam ter impacto no turismo, visto
que muitos destes objetivam melhorar a qualidade de vida da populagdo em geral
e nao sao empreendidos especificamente para o turismo. Essas politicas publicas
ou agdes pontuais sdo de diversa natureza, e a titulo de ilustracdo, vamos

mencionar alguns 6rgaos e respectivos projetos:

» Secretaria Municipal de Urbanismo: responsavel pelo zoneamento
da cidade, em 2009 empreendeu levantamento dos terrenos em Copacabana,
proximos a praia, que poderiam ser convertidos em hotel. Liderou o
planejamento do Pacote Olimpico.

» Secretaria Municipal de Assisténcia Social: Centro de Cidadania
Rinaldo de Lamare, que oferece cursos gratuitos a comunidade na Escola de
Hotelaria Windsor; a¢do de assistentes sociais para alunos da Escola.

» Secretaria Municipal de Conservacdo: manuten¢dao de calgadas,
parques, pracas, iluminagdo, limpeza publica, entre outros. Gestdo de

adogdo de espacgos publicos. Confecgdo de placas de sinalizacao de ruas e de

“ http://www.rio.rj.gov.br. Acesso em: 01/12/2011.

% Casa Civil, Urbanismo, Transporte, Obras, Administracdo, Fazenda, Educacéo,
Assisténcia Social, Saude e Defesa Civil, Meio Ambiente, Esportes e Lazer, Trabalho e
Renda, Cultura, Habitacdo, Pessoa com Deficiéncia, Conservacdo, Turismo, Ordem
Puablica, Qualidade de Vida e Envelhecimento Saudavel, Desenvolvimento Econémico
Solidario, Ciéncia e Tecnologia, Defesa dos Animais,Defesa do Consumidor,
Controladoria, Procuradoria e Gabinete do Prefeito.

“5 Guarda Municipal, Previ-Rio, Instituto Pereira Passos.

" IplanRio, Cet-Rio, RioLuz, RioUrbe, MultiRio, Imprensa da Cidade, Riotur, Comlurb,
RioFilme, Empresa Olimpica Municipal.

8 GeoRio, Planetario, Parques e Jardins, RioZoo, RioAguas, Fundacéo Jodo Goulart.
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locais de interesse turistico. Ado¢do de espacos publicos por empresas
privadas.

« Secretaria Municipal de Meio Ambiente: manutengdo ¢
administracdo de arcas verdes, acOes de reflorestamento, construcdo de
ciclovias, adogao de areas verdes por empresas privadas.

» Secretaria Especial de Ordem Publica: a Guarda Municipal conta
com o Grupamento de Atendimento ao Turista*’, hoje com 65 guardas
atuando em Corcovado, Praia de Copacabana, Santa Teresa, Pdo de Acucar
e Pier Maud, além de atuar na seguranca de grandes eventos como
Reveillon, Carnaval e shows em espagos publicos.

 Instituto de Previdéncia e Assisténcia do Municipio do Rio de
Janeiro: Projeto Previ-Rio Bilingue™, que desde 2011 o instituto paga
100% do curso de inglés dos filhos de servidores estatutarios, com idade
entre 6 anos ¢ 21 anos, desde que os funcionarios ganhem até R$ RS
4.354,00 (ou sete salarios minimos) por més. Os cursos conveniados siao
Cultura Inglesa, Brasas, Ibeu, Fisk, CNA, Wizard, Y4azigi, entre outros.

» Secretaria Municipal de Cultura: gestdo de diversos museus,
teatros, centros culturais; promoc¢do de eventos culturais por toda a cidade,
Projeto Lapa Legal, de recuperagdo dos Arcos da Lapa e de revitalizacdo da
area, com alta concentragdo de turistas.

» Subsecretaria de Patrimonio Cultural: protecdo ¢ promogdo do
patrimonio historico-cultural, como igrejas, esculturas, monumentos,
conjuntos arquitetonicos, etc.

« Secretaria Municipal de Educacdo: Projeto Rio Crianga Global®',
desde 2010, com universalizacdo de aulas de inglés para todos os 685.279

alunos na rede, com énfase na conversagao.

De fato, a Prefeitura exerce diversas a¢des que afetam o turismo direta ou

indiretamente.  Abaixo descreveremos a SETUR/RIOTUR, dedicados

49

http://www.rio.rj.gov.br/web/gmrio/exibeconteudo?article-id=848104. Acesso em:

01/12/2011.
0 http://Mww.rio.rj.gov.br/web/previrio/exibeconteudo?article-id=2238571. Acesso em:
01/12/2011.
L http://www.rio.rj.gov.br/web/sme/exibeconteudo?article-id=2320723. Acesso em:

01/12/2011.
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exclusivamente ao turismo no Rio de Janeiro, ¢ a Rio Negocios, agéncia de

atracdo de investimentos.

4.1.3.2.
SETUR e RIOTUR

No ambito da Secretaria Especial de Turismo (SETUR), responsavel pela
formulacao de politicas piblicas municipais no setor, esta a Empresa de Turismo

do Municipio do Rio de Janeiro, a RIOTUR.

A RIOTUR ¢ o principal 6rgao de turismo da cidade, atuando em varias
esferas do setor. Como promotora do destino, empreende a¢cdes de marketing no
Brasil e no exterior. Como apoio a turistas, oferece sSite trilingue com informagdes
relevantes® (veja em: http://www.rioguiaoficial.com.br), mantém quiosques de
informacdo em locais-chave, oferece auxilio telefonico a turistas, atua no
desenvolvimento de um calendario de eventos com potencial de atracdo de
visitantes e age diretamente coordenando eventos - com destaque para Reveillon e

Carnaval de rua - ou em colaboragdo com entes privados.

O objetivo estratégico da RIOTUR, conforme estabelecido no Plano
Estratégico da cidade, ¢ manter em constante crescimento o fluxo de turistas no

Rio de Janeiro.

Embora ndo conste como objetivo estratégico, ambos os gestores da SETUR
entrevistados para esta pesquisa ressaltaram a importancia da parceria entre a

Prefeitura e ss empresas do setor privado de turismo.

Em entrevista para esta pesquisa, o Secretario de Turismo Anténio Pedro

afirmou:

O Rio ainda tem muito como crescer em turismo. E ndo podemos fazer sozinhos.
Nos aqui ndo damos um passo sem ouvir os entes privados, sem perguntar quais
sdo as necessidades, sem entender o que eles podem oferecer de melhor para a
cidade. O contato ¢ constante. E quando a gente conversa, trabalha junto, o produto
de turismo que ¢ oferecido € muito superior, € ai os turistas vém.

%2 Acesso em: 01/12/2011.
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Sobre 0 mesmo assunto, em entrevista, o subsecretario de Turismo Pedro
Guimaraes ressaltou ndo s6 as parcerias da Prefeitura com empresas, mas o

esfor¢o de aproximar empresas, com vistas a um objetivo comum:

Aqui a gente diz que ndo faz Parceria Publico-Privada, que tem muitas regras
especificas e dificeis, nos fazemos a APP, que ¢ a “Articulacdo Publico-Privada”,
ou seja, a gente tem a visdo comercial da coisa, a gente sabe o que é do interesse da
cidade, a gente articula para que um interessado se alie ao outro, e que isso possa
ser benéfico em cima do resultado que a cidade quer pra si, e € logico que todo
mundo tem que sair satisfeito, ou seja, que o empresario ganhe dinheiro, que a
cidade ganha turista, que a cidade ganhe recursos ¢ eventualmente ganhe mais um
grande investidor na cidade. E é isso que esta acontecendo, porque o poder
econdmico do turismo ¢ muito grande, e da geracdo de emprego, idem.

Ao contrario do que acontecia em gestdes anteriores, desde 2009 os cargos
de Secretario de Turismo e de Presidente da RIOTUR sao exercidos pela mesma
pessoa, o que garante coeréncia entre as politicas publicas de turismo e as acdes

efetivamente empreendidas.

4.1.3.3.
Agéncia Rio Nego6cios

A Agéncia de Promocgdo e Investimentos Rio Negocios é a agéncia oficial
do Rio de Janeiro para atracao e facilitagdo de novos projetos. Aberta em maio de
2010°°, ¢ uma instituicio privada sem fins lucrativos, fruto de parceria da
Prefeitura com a Associagdo Comercial do Rio Janeiro. O presidente do Conselho
Administrativo ¢ o empresario Olavo Monteiro de Carvalho e os principais
mantenedores sdo a Prefeitura do Rio (majoritariamente) e grandes empresas com
presenca na cidade, como Oi, Bradesco, American Airlines, IBM, Sebrae, Vale,
PWC, Fecomércio e Clube dos Diretores e Lojistas do Rio de Janeir054, entre

outros.

A agéncia promove regularmente road shows em capitais no Brasil;

organiza reunides com investidores no Rio de Janeiro, com presenga frequente do

*3 Diario Oficial do Municipio do Rio de Janeiro. 25 de maio de 2010, com base no
Decreto n° 31.182, de 5 de outubro de 2009.
** http://rio-negocios.com/agencia/patrocinadores/ Acesso em: 30/11/2011.
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Prefeito; e participa de feiras de negoécios no exterior em busca de novas
oportunidades de investimento na cidade. As acdes sdo focadas em setores nos
quais a cidade se destaca, conforme identificados durante a elaboracdo do Plano
Estratégico 2009-2012: Energia (especialmente Petroleo e Gés), Tecnologia da
Informagao, Industria Criativa (producao audiovisual e eventos), Construcao Civil

e Turismo.>

Sua atuagdo ¢ inspirada em agéncias internacionais bem-sucedidas, como

77 ¢ a Invest Hong Kong™®. Além de

“Think London”®”, “Invest Bogota
identificar oportunidades de investimento, a agéncia desenvolve diagndsticos
setoriais, auxilia o relacionamento institucional com a administragdo publica,
acompanha as etapas de concretizagdo e implementagdo de negoécios e age na

buscas de novas formas de melhorar o ambiente de negocios no Rio de Janeiro.

Em seu primeiro ano de funcionamento®’, a agéncia atraiu R$750.000.000
de investimentos potenciais, concluindo projetos com 7 empresas e negociando,
atualmente, com 125 projetos potenciais.*

Em entrevista com gestora da Rio Negocios, obtivemos a informag¢ao de que
o foco da agéncia, na esfera do turismo, ¢ atrair o turismo de negdcios e
incentivos, assim como atrair investimentos para novos hotéis de 4 e 5 estrelas.
Segundo a gestora, além de gastar mais per capita, o turista de negdcios tende a
voltar para a cidade como turista de lazer, trazendo sua familia. Para isso, porém,
faz-se necessario aumentar a oferta de hotéis de alto padrao, especialmente porque
a demanda por estes hotéis estd muito maior do que oferta. Grandes convengdes
ou viagens de incentivo, que precisam reservar muitos quartos ao mesmo tempo,
j& ndo estdo encontrando vagas suficientes na alta estagdo na presente rede
hoteleira do Rio.

No que tange ao turismo, o foco da agéncia ¢ a atracdo de grandes bandeiras

internacionais de hotelaria. Uma das atuagdes da Rio Negocios € a identificagao

*° http://www.palaciodacidade.rio.rj.gov.br/site/conteudo/ultimas.asp?Pagina=80 Acesso
em: 30/11/2011.

%6 http://www.thinklondon.com. Acesso em: 30/11/2011.

> http://www.investinbogota.org. Acesso em: 30/11/2011.

%8 http://www.investhk.gov.hk. Acesso em: 30/11/2011.

> Junho/2010 a maio/2011.

% http://www.jb.com.br/rio/noticias/2011/05/26/agencia-rio-negocio-atrai-r-750-milhoes-
em-seu-primeiro-ano/. Acesso em: 30/11/2011.
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de terrenos disponiveis com apelo para o turista de negocios, € contatos frequentes
com incorporadoras e imobilidrias para oferta desses terrenos.

Outra atuacdo frequente da Rio Negocios no contexto do turismo ¢ junto a
companhias aéreas, para atragdo de novos voos ou aumento da frequéncia dos ja
existentes. Exemplo deste tipo de parceria sera analisado no item 4.7, com o caso
da Emirates.

Estas aliangas estratégicas se ddo principalmente durante o planejamento
para implantacdo do projeto e sua execu¢do, diminuindo de intensidade com a
consolidacdo do negdcio. Neste sentido, as aliangas sdo colaborativas, mas seus
escopos sdo estreitos. Isto ¢ verdade no que tange as empresas, individualmente.
Pode se afirmar que a Rio Negocios tém como missdo forjar e aumentar, com
ganhos para a cidade e para as empresas, aliangas duradouras com estes setores e

0s outros nos quais atua.

4.1.3.4.
Céamara dos Vereadores do Rio de Janeiro
A Camara dos Vereadores do Rio de Janeiro elege Comissdes Permanentes
com foco em diversos temas, compostas pelos Vereadores da Casa, para mandatos
de 4 anos. Em 2011, foram eleitas Comissdes em 22 assuntos, dentre as quais a
de Turismo, cada uma com trés vereadores: presidente, vice-presidente ¢ vogal.®’
Cada Comissdao representa a Casa em seu tema especifico, realizando
investigacdes e empreendendo estudos, a fim de embasar proposigoes a Camara.
As Comissdes sdo os principais canais de comunicagdo entre a sociedade civil e a
Camara, estando incumbidas de realizar audiéncias publicas e de receber

reclamagoes, peticdes, representacdes de todos os tipos ou queixas de cidadaos

contra atos ou omissoes das autoridades publicas.

81 Comissdo de Justica e Redacdo; Finangas, Or¢amento e Fiscalizagdo Financeira; Assuntos
Urbanos; Educacao e Cultura; Higiene, Satde Publica ¢ Bem-Estar Social; Comissdo de Higiene,
Saude Publica e Bem-Estar Social; Higiene, Saide Publica e Bem-Estar Social; Abastecimento,
Industria, Comércio e Agricultura; Administragdo e Assuntos Ligados ao Servidor Publico; Defesa
do Consumidor; Direitos Humanos; Transportes e Transito; Meio Ambiente; Esportes e Lazer;
Crianca e do Adolescente; Idoso; Defesa dos Direitos da Pessoa Portadora de Deficiéncia; Direitos
dos Animais; Prevencgdo as Drogas; Ciéncia, Tecnologia Comunicagdo e Informatica; Defesa da
Mulher; Trabalho e Emprego; Obras Publicas e Infraestrutura.
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Caracterizacao da Estratégia da Prefeitura para o Turismo

4.2.1.

Planejamento Estratégico da Prefeitura do Rio de Janeiro 2009-2012

O Planejamento Estratégico da Prefeitura do Rio de Janeiro 2009-2012 foi

elaborado pelo governo municipal com o objetivo de nortear a atuagdo do

governo, a partir de uma visdo de futuro para a cidade. O Planejamento articula

quatro grandes pilares de aspiracdes, relativos a questdes sociais, econdmicas,

ambientais e politicas.

A atuagdo do governo municipal na drea do turismo esté inserida dentro do

Planejamento Estratégico como subitem do tema Emprego e Renda. No documen-

to estdo inseridos objetivos relacionados a diminuigdo da taxa de desocupagdo e

ao aumento da renda média do trabalhador a taxa superior a de toda a regidao

Sudeste do Brasil. A visdo para a cidade no campo econdmico € constituida dos

seguintes itens:

Referéncia mundial em servigos e tecnologia para a induastria do
petroleo;

O maior po6lo turistico do hemisfério sul;

O principal polo das industrias criativas (midia, audiovisual, moda e
design) no pais;

O segundo maior centro logistico do pais em termos de volume de
cargas € numero de passageiros;

A capital do sudeste com os melhores resultados em termos de
melhoria do seu ambiente de negocios (desburocratizagao, reducao da
carga tributaria, crédito e assisténcia a micros e pequenas empresas ¢
capacitagdo de mao-de-obra) nos préximos 10 anos.

Sede das principais multinacionais brasileiras e das principais

boutiques financeiras instaladas no pais.

Na sec¢do dedicada especificamente a turismo, denominada Rio Capital do

Turismo, identificou-se um decréscimo na atividade turistica do Rio de Janeiro

até o ano de 2008, devido ao aumento da percepcao de inseguranga, a deficiéncia

de vagas na rede hoteleira, ¢ a auséncia de uma politica de promog¢ao da cidade. A
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iniciativa estratégica consiste no seguinte conjunto de agdes para promogao do
turismo, com investimento total de R$45.000.000 de 2009 a 2012:
. Plano de promocgao e marketing da cidade, incluindo maior integragao

com agentes de viagens internacionais;

. Promogao de uma agenda de eventos;

. Apoio a melhoria e expansdo da infraestrutura hoteleira;
. Melhoria da infraestrutura turistica (sinalizagao);

. Promocgao de cursos de capacitacio;

. Sistema de monitoramento do setor.

Os indicadores de desempenho da meta sdao: empregos diretos no setor;
namero de turistas provenientes do Mercosul; tempo de permanéncia do

turista; qualificacdo de profissionais; nimero de turistas na cidade.

A meta relativa a ocupagdo hoteleira ¢ exclusiva da RIOTUR, e estd
vinculada ao Acordo de Resultados estipulado pela Prefeitura desde junho de
2010%. Este Acordo possibilita bonus salarial a todos os servidores dos 6rgios
cujas metas sejam atingidas.

O resultado esperado ¢ o aumento do numero de turistas da cidade e a

geragdo de empregos no setor, segundo as metas descritas no Quadro 15:

Descrigio da .. |Férmula de
Meta Fonte Referéncia Calculo 2010, 2011, 2012
Aumentar a
taxa média de |ABIH/ .
- . 65,8% em |Taxa média
ocupagio Fecomércio- ' = | B68,9%  70,0% 70,0%
hoteleira para |RJ 2008 de ocupagdo
70% em 2012

Quadro 15 - Meta de Turismo da Prefeitura.
Fonte: Planejamento Estratégico da Cidade do Rio de Janeiro 2009-2012

®2 prefeitura premia servidores municipais com melhor desempenho. http:/

www.rio.rj.gov.br/web/guest/exibeconteudo?article-id=757992. Acesso em: 01/12/2011.
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4.3.
Contexto Competitivo

A entrada de turistas estrangeiros no Brasil, os desembarques domésticos e
internacionais € a receita cambial de turismo em 2011 foram as mais altas ja
registradas no Brasil, segundo dados da Embratur. A expectativa ¢ de aumento
constante no fluxo de turismo no Brasil para a proxima década®, com destaque
para os grandes eventos esportivos. Somente a Copa do Mundo de 2014 devera
atrair 500 mil estrangeiros e movimentar milhdes de brasileiros pelas cidade-sede.

No mundo todo, a perspectiva para o turismo € otimista, dando continuidade
aos resultados positivos de 2011, que ocorreram apesar das presentes dificuldades
econdmicas dos Estados Unidos e da Europa, levantes politicos na Africa e no
Oriente Médio e desastre natural no Japao. Dados do Barometro de Turismo
Mundial da Organizagio Mundial de Turismo® apontam que os desembarques
internacionais de turistas no mundo todo cresceu mais de 4%: de 939 milhdes em
2010 para 980 milhdes em 2011, conforme a Figura 7. A expectativa é que o
crescimento persista em 2012, em ritmo mais lento, sendo possivel que a marca de

1 bilhdo de desembarques internacionais seja atingida neste ano.

International tourist arrivals, 1995-2011* (million)

1000

800

800

700

400
1985 1897 1998 2001 2003 2005 2007 2009~ 2011*

Figura 6 - Desembarques Turisticos Internacionais, 1995-2011.

®3 Ministério do Turismo, Plano Aquarela 2020.
® International Tourism to reach one billion in 2012. http://media.unwto.org/en/press-
release/2012-01-16/international-tourism-reach-one-billion-2012. Acesso em: 22/01/2012.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012818/CA


98

Fonte: UNWTO.

Em 2011, as Américas receberam o total de 156 milhdes de visitantes, com
crescimento de desembarques internacionais médio de 4%. Porém, o destaque da
regido em 2011 foi a América do Sul: 10% mais visitantes do que em 2010. Este
resultado reflete, em parte, a queda apresentada em regides do globo afetadas por
crises politicas, como Africa e Oriente Médio.

Segundo o Travel & Tourism Competitiveness Report 2011%, a atual pros-
peridade dos paises do BRIC (Brasil, Russia, India e China), com amplo
crescimento de suas classes médias, que representam 42% da populagdo mundial,
sera um dos grandes propulsores do turismo nas proximas décadas.

A participacao do Brasil no fluxo mundial de turismo ainda ¢ timida, mas

apresenta crescimento acima da média mundial, como demonstrado na Tabela 2.

Desembarques Crescimento
Internacionais (%)

2009 2010 2010/2009
Mundo 882 940 6.6
Economias Avancadas 474 498 5.1
Economias Emergentes®® 408 442 8.3
Oriente Médio 52,9 60,3 9.6
Africa 46 49.4 6.4
Asia e Pacifico 180.9 203.8 6.3
Europa 461.5 476.6 2.1
Américas 140.6 149.8 1.6
Brasil 4.8 5.1 7.5

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012818/CA

Tabela 2 - Desembarques internacionais no mundo: crescimento entre 2009-2010.
Fonte: UNWTO, adaptado.

O Rio de Janeiro ¢ a cidade do Brasil que mais recebe turistas, tanto
domésticos quanto estrangeiros, ¢ a tendéncia ¢ de crescimento acentuado da
demanda interna, mantendo a tendéncia atual, conforme dados do Relatorio de

Ocupagio Hoteleira®’, expostos na Tabela 3.

®® World Economic Forum, 2011.

®® Baseado na classificacdo do Fundo Monetario Internacional.
www.imf.org/external/pubs/ft/weo/2011/01 Acesso em: 02/12/2011.

®" ABIH-RJ - Dados estatisticos. Relatério de novembro de 2011.
http://www.abihrj.com.br/home/br/lista-estatisticas. Acesso em: 22/01/12.
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Quantidade de héspedes

Origem do turista em Novembro Variagao
2010 2011

Nacional 94.020 110.178 17,19%

Internacional 62.629 68.815 9,88%

Total 156.649 178.993 14,26%

Fonte: ABIH-RJ / Fecomeércio-RJ

Tabela 3 - Origem do turista e nimero de héspedes no Rio de Janeiro — 2010-2011.
Fonte: ABIH-RJ/ Fecomércio-RJ

Na cidade do Rio de Janeiro, o crescimento permanece constante durante a
década dos anos 2000, com leve queda em 2009 devido a crise mundial, com

retorno do crescimento em 2010, como pode ser visto na Figura 7.

Turistas Estrangeiros no Rio - em milhdes

2,000

1,800 ,850
1,600 - o
: 1,610
1,558 1,566 :
1,490

1,400
1,200

2007 2008 2009 2010 2011

Figura 7 - Turistas estrangeiros no Rio, 2007 a 2011.
Fonte: MTur.

Diversos megaeventos de grande potencial turistico e visibilidade inter-
nacional ja estdo confirmados para o Rio de Janeiro, o que se configura uma
grande oportunidade para o desenvolvimento da rede de turismo local. Exceto a
Copa do Mundo de 2014, todos os eventos expostos no Quadro 16 confirmaram
sua realizagdo na cidade ap6s o anuncio do Rio de Janeiro como sede das
Olimpiadas de 2016, o que demonstra o poder deste evento para o marketing de

um destino turistico.
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Evento Data

Rio +20 28 de maio a 6 de junho de 2012

Jornada Mundial da Juventude Julho de 2013

Copa das Confederacoes Julho de 2013
Rock in Rio Setembro de 2013 e 2015
Copa do Mundo Julho de 2014
Olimpiadas Rio 2016 Julho de 2016

Quadro 16- Megaeventos programados para o Rio entre 2012 e 2016.
Fonte: RIOTUR

Além destes, estao sendo planejadas desde 2011 grandes festividades para a

comemoragdo dos 450 anos de fundagio da cidade, em marco de 2015%.

4.4,
ABAV/RJ - Associacao Brasileira de Agéncias de Viagens, Seccional
Rio de Janeiro

A Associagdo Brasileira de Agéncia de Viagens, ABAV, ¢ composta de
3.000 empresas associadas, responsaveis por 80% do mercado nacional de
turismo. Fundada em 1953, estd presente em todos os Estados brasileiros e no
Distrito Federal. Segundo a associagdo, as agéncias de viagens oferecem 35 mil
empregos diretos € 100 mil indiretos.

No Rio de Janeiro, a seccional ABAV/RJ agrega 600 agéncias associadas e
40 afiliados.

Todos os anos a ABAV promove a Feira das Américas, a maior exposi¢ao
da América Latina no setor de turismo, € um congresso internacional com agentes
do setor. Desde 2003, a ABAYV integra o Conselho Nacional de Turismo, afiliado

ao Ministério do Turismo, como um dos 6rgaos representativos do setor privado.

% Rio ter4 comissdo de festejos pelos 450 anos de sua fundagdo, 18/02/2011.
http://www.rio.rj.gov.br/web/guest/exibeconteudo?article-id=1559714. Acesso em: 22/02/2012.
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A fim de caracterizar a estratégia de uma empresa, no caso a ABAV/RIJ,
podemos recorrer as suas declaracdes de visdo e missdo, conforme recomendado
por Fahey e Randall (1998). A missdo da ABAV/RJ ¢ “lutar pelos interesses dos
agentes de viagens e promover acdes que visem a capacitagdo profissional,
agregando valor a gestdo empresarial dos agentes de viagens”. Sua visdo ¢
descrita como “representatividade politica e associativa a fim de contribuir
diretamente para o desenvolvimento do mercado de Turismo®”. Por se tratar de
uma associagdo, ndo utilizamos aqui a tipologia de Mintzberg para caracterizagao
da estratégia.

Para caracterizagdo de seu escopo, também utilizamos os constructos de
Fahey e Randall (1998):

. Produto/Servico: interlocu¢do com o poder publico, troca de
informagdes e recursos entre associados, orientagdo juridica;

. Cliente: empresas associadas;

. Geograéfico: estadual, sob a orientacdo da ABAV nacional;

. Vertical: sob a orientacdo da ABAV nacional;

. Stakeholders: agéncias de viagem, hotelaria, companhias aéreas,
centros de convenc¢ao, empresas de transporte, operadores de atragdes turisticas,

RIOTUR.

4.4.1.
Aliancas Estratégicas

Segundo o gestor entrevistado para esta pesquisa, de todos os atores-chave
da rede de turismo, as agéncias de viagem s3o as que provavelmente mais lidam,
comercialmente, com outros atores de turismo, perpassando praticamente todos os
tipos de aliangas estratégicas. Isto porque o seu produto ¢ um agregado de
servigos e produtos de terceiros - transporte, hospedagem, traslados, refeigoes,
guias, ingressos, etc. Conquanto estas empresas se posicionem como fornecedores
de produtos e servicos para ABAV/RJ, de fato, sob a perspectiva de rede, muitas
delas se configuram como complementadoras, por aumentarem o apelo do

produto da empresa focal, de modo a agregar valor para consumidores - por

% http://www.abav.com.br/texto.aspx?id=4&id_area=1 Acesso em: 19/07/2011.
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exemplo, centros de convengdes, hotéis, companhias aéreas. Por este motivo,
agéncias de viagem precisam se relacionar com outros atores de turismo tanto no
dia a dia de seu trabalho, quanto em nivel estratégico, principalmente em busca
dos seguintes recursos-chave: capital politico, capital informacional e talentos
e habilidades.

Faz-se aqui um aparte para esclarecimento acerca do termo ‘“capital
politico”. O conceito de capital politico foi desenvolvido no decorrer desta
pesquisa, quando se percebeu que este era um tipo de recurso procurado por todas
as associagOes e grandes empresas entrevistadas, assim como o6rgdos publicos.
Capital politico pode ser definido como uma for¢a de influéncia que surge a
partir da associacdo de interesses, com base no prestigio social, com vistas a
assegurar resultados positivos junto a outras entidades, publicas ou privadas. O
principal exemplo dé-se no nivel das associa¢des que, representando interesses de
seus clientes, pleiteam questdes junto a 6rgdos governamentais. Frequentemente a
busca de capital politico ¢ a missdo precipua de associagdes. Outro exemplo de
utilizagdo de capital politico ¢ a unido entre Prefeitura e associagdes para
reivindicar agdes ou oferecer propostas a outras esferas governamentais,
organismos internacionais ou outras empresas de setores correlatos. Ou, ainda,
pode ser exemplificada por outro fator identificado nesta pesquisa, em diferentes
instancias: o apoio institucional. Apoio institucional pode ser definido como
declaragdo expressa de oferta de recursos de uma empresa ou alianca a uma
terceira, com vistas a estabelecer alianca do tipo ganha-ganha. Um exemplo deste
tipo de apoio, detalhado no item 4.5.2, dé-se quando gestor da Prefeitura, a pedido
de representantes de setor, assina cartas de convite a instituicdes interessadas em
promover eventos de grande porte no Rio de Janeiro. O apoio institucional ¢ uma
alianga cujo principal recurso-chave € o capital politico.

No caso da ABAV/RIJ, o capital politico ¢ um recurso buscado nas relagdes
com clientes, as associadas, a partir do principio de quanto maior o numero de
socios, € quanto maior sua representacdo no total do mercado de agéncias de
turismo, maior sua representatividade e, consequentemente, capital politico. O
relacionamento com complementadoras também ¢é muitas vezes baseado na
defesa de interesses comuns da rede de turismo, que pode ser alavancado pelo

capital politico.
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Identificamos relacionamentos da ABAV/RJ com todos os atores-chave da
rede de turismo local, assim como atores de atuagdo global, como companhias
aéreas, promotoras de eventos internacionais e associagdes de agéncias de viagem
do mundo todo. Estas aliangas, em geral de amplo escopo no que tange a
recursos-chave, e com fortes conexdes, acontecem tanto em nivel de turismo
receptivo quanto de turismo emissivo.

Em nivel nacional, a ABAV assinou recentemente protocolo de intengdes’’
com a Associagdo Brasileira de Agéncias de Viagens Corporativas (Abracorp),
configurando-se como acordo de permuta relativo a troca de informagdes
(capital informacional) ¢ participagdo mutua em eventos (acordo de marketing
em conjunto).

Segundo o gestor da ABAV/RJ, trés fatores colaboram para a intensificagdo
das parcerias no setor de turismo: a presente atitude colaborativa dos governos
municipal e estadual, sem disputas politicas; as oportunidades surgidas com as
melhorias de infraestrutura na cidade, em preparacdo para os megaeventos; € a
Copa e os Jogos em si, que promovem a imagem da cidade como destino turistico
altamente cobi¢ado e aumentam a demanda por turismo de lazer e de negocios.

Em suas palavras:

O que realmente fez diferenca foi essa unido politicas nos trés niveis de governo.
Porque fica muito dificil trabalhar quando o projeto de um ¢ ignorado pelo outro,
ou ¢ até boicotado. Agora ndo, quando o projeto ¢ bom, quando a ideia ¢ bom, o
didlogo ta aberto, os governos se apoiam, ¢ ai nos apoiam também. (...) A Copa, os
Jogos, tudo isso gera investimentos em infraestrutura, ¢ na verdade nunca houve
grande investimento para turismo no Brasil. Agora vamos ter. E a midia que isso
vai gerar ¢ bom pra todo mundo, ¢ mesmo um momento de virada para o turismo
do Rio de Janeiro.

Segundo o mesmo gestor, estas oportunidades estdo disponiveis para todos
os agentes de viagem, mesmo considerando que, no periodo de duracdo dos
megaeventos, apenas uma pequena parcela de agéncias selecionadas podera
trabalhar diretamente na Copa do Mundo e Jogos Olimpicos, devido a restrigdes

impostas por FIFA e COL.

© Abav e Abracorp formalizam parceria de acles. http://panrotas.com.br/noticia-

turismo/politica/abav-e-abracorp-formalizam-parceria-de-acoes_75815.html. Acesso em:
20/02/2012.
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Outra caracteristica da realizacdo dos megaeventos ¢ o aumento da oferta
hoteleira, o que, na opinido do gestor da ABAV/RJ, tenderd a diminuir o nivel das
tarifas, considerado muito alto por ele. Em sua opinido, ha uma demanda
reprimida de turismo - pessoas que escolhem outros destinos porque o custo de
hospedagem no Rio de Janeiro estaria excessivo, o que prejudica agéncias
dedicadas ao turismo receptivo. O alto custo da hotelaria ¢ apontado como fator
potencial de perda de competitividade, em termos globais, para o turismo do Rio

de Janeiro. O gestor da ABAV/RJ que entrevistamos diz:

O Rio ndo pode ficar conhecido 14 fora como um destino turistico muito caro. Na
verdade esta caro por causa da taxa de cAmbio, e também porque os hotéis estdo
cobrando tarifas muito altas, mais caras do que em muitas capitais da Europa. Isso
as agéncias de viagem ja estdo sentindo, especialmente em relagdo a eventos, ja
tem gente preferindo ir pra outras cidades. A expectativa é que com tantos hotéis
sendo construidos por ai, o preco possa cair.

O mesmo gestor ressaltou o papel da associacdo como interlocutor das
agéncias de viagem, em geral pequenas e médias empresas, junto a 6rgaos
governamentais. Sua proximidade com o turista, em varias etapas do turismo
receptivo, inclusive no contato proximo de visitas guiadas, torna a ABAV/RJ
especialmente capacitada para interceder junto a 6rgdos publicos por melhorias
pontuais e localizadas. Estas reivindicacdes podem se relacionar a ordenamento

de transito, sinaliza¢ao de ruas, estacionamento, ordem urbana, etc.:

O guia de turismo é o cara que estd na rua junto com o turista. E ele quem caminha
pela cidade junto com o turista, e é ele quem mais vé as deficiéncias, € ele quem
vai ouvir as reclamacdes. Entdo as agéncias sabem o que realmente se passa, mas
nem sempre os Orgdos ouvem a gente, nem todos se sensibilizam com as
necessidades dos turistas.

A parceria da Prefeitura com a ABAV/RJ se dé principalmente no ambito de
promogao da cidade: contratos/ acordo de promocgéao e propaganda em feiras e
eventos domésticos e internacionais. Nao pudemos identificar nenhuma alianga
com fim especifico, que envolvesse a ABAV em papel de lideranga e parceria
com a Prefeitura. Mas, de fato, o relacionamento com a Prefeitura existe desde a
fundagdo da associacdo, conforme confirmado em entrevista e formulario aplicado

a gestores da Prefeitura.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012818/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012818/CA

105

Fazemos uma pausa para esclarecer a andlise apresentada no Quadro 13, que
se baseia nos construtos do referencial tedrico (item 2.4.2, “Listas de referéncias,
constructos e indicadores do SNA Global”). Todos os quadros das empresas

analisadas seguem o mesmo padrdo. Estes resultados advém dos seguintes dados:

. Formulario para gestores da rede privada, com entrevista para
esclarecimentos, nos quais foram obtidas as respostas para as
caracteristicas das aliancgas entre a empresa sob andlise e seus clientes,
fornecedores, complementadores, ONGs, entidades governamentais,
além de analise documental e telematizada, conforme a necessidade.

. No caso da alianca com a Prefeitura, a analise foi feita a partir da
comparacao entre as respostas fornecidas pelo(s) gestor(es) da empresa
e as respostas dos gestores da Prefeitura.

. Na maior parte das vezes os resultados obtidos sobre aliangas da
Prefeitura foram convergentes. Quando ndo o foram, porém, os dados
foram analisados qualitativamente, de forma a esclarecer o motivo da
diferenca de percepcdao. Nestes casos a divergéncia ¢ apontada e
discutida.

. Os itens relativos a escopo das aliangas (amplo, restrito, em termos de
quantidade de parceiros), e a escopo geografico (local/regional; global/
internacional) ndo se aplicam a Prefeitura, e por isso foram preenchidos
com N/A - Nao se Aplica.

. As respostas completas sobre aliangas com a Prefeitura, discriminadas

por empresa, estdo no item 4.14 (“Egorrede da Prefeitura™).

Voltando ao caso em tela, apresentamos no Quadro 17 o resultado
encontrado sobre as aliangas estratégicas entre a ABAV/RJ e atores-chave da rede
de turismo’', com base nos formularios preenchidos e pelas entrevistas realizadas

com um gestor da ABAV/RJ e com 11 gestores da Prefeitura, e também nos dados

" Nesta pesquisa classificamos sete tipos de atores-chave: clientes, fornecedores,
concorrentes, complementadores, ONGs, entidades governamentais (exceto Prefeitura)
e Prefeitura. A partir dos formularios identificamos quais destes se constituiam aliangas
estratégicas para as empresas/associagbes analisadas, e portanto excluimos dos
quadros-resumo 0s atores com pouca relevancia estratégica. No caso da ABAV/RJ,
excluimos fornecedores, concorrentes e ONGs.
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coletados no website da instituicdo (veja: http://www.abavrio.com.br/”%). Todas as
analises foram feitas a partir do referencial tedrico que fundamenta esta pesquisa.

Alguns itens encontram-se em branco, pois ndo foram obtidos dados suficientes

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012818/CA

ou conclusivos para classifica-los.

Clientes Complementadores Entidades Gov. Prefeitura
(1) Copatrocinio
(1) Contrato para promogdo de  |(1) Copatrocinio
associativo destino para promogdo de .
. (2) Acordo de (2) Acordos de destino (L) Copatmcimo
Tipo de ~ . para promogéo de
. promogéo de destino |permuta de (2) Acordo de .
Alian¢a p N . destino
(3) Contrato de informagdes compartilhamento @ C 1ti
coprodugdo de (3) Acordo de de ativos ) Consultivo
servigos e produtos | marketing em (3) Consultivo
conjunto
Estrutura
Es_cop 0 das Amplo Restrito Restrito n/a
Aliancas
Escopo . . .
Geogrifico Global Global Regional n/a
Composicio
(1) Acesso a agdes
. conjuntas de
(1) Capital politico (l) Caplt‘?l (1) Capital politico |marketing
. informacional )
(2) Capital . o (2) Recursos (2) Melhorias
Recursos- ) . (2) Capital politico . )
informacional financeiros infraestrutura
Chave (3) Recursos .
(3) Recursos . (3) Capital urbana
. tecnolégicos ) . -
financeiros - informacional (3) coordenagéo de
(4) Inovagdo .
agdes que aumentam
demanda turistica
Volume Abundante Abundante Satisfatdrio Satisfatorio
Acesso Facil Dificil Dificil
Modalidade
Conexio Forte Média Média Fraca
. Colaborativa/ . (1) Colaborativa
Natureza Colaborativa Oportunistica Explorative (2) Explorative

Quadro 17 - Caracteristicas das Aliancas e Outras Ligacfes da ABAV/RJ com seus
Parceiros-Chave.
Fonte: elaboracéo nossa.

4.4.2.
Desempenho da Alianca

A declaragdo de missdo da ABAV/RIJ estipula que a organizagdo deve
defender os interesses dos agentes de viagem, com destaque para agdes de

capacitagdo. Nao tivemos acesso, porém, a dados conclusivos acerca de cursos de

2 Acesso em: 20/02/2012.
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qualificacdo de mao de obra. Ja sua visdo menciona representatividade politica e
associativa, e neste caso podemos avaliar o desempenho com os dados coletados.
De fato, em termos de associacdo de agéncias de viagem, a ABAV/RJ ¢ a maior
interlocutora com a Prefeitura, com a qual estabelece alianga estratégica relevante
e duradoura, e com outros 60rgdos governamentais, como TurisRio ¢ Embratur,
conforme apurado no levantamento de percepgdes.

A alianga da ABAV/RJ com a Prefeitura da-se primariamente via RIOTUR,
em assuntos relacionados principalmente a eventos e promoc¢do da cidade.
Contudo, um dos seus capitais mais preciosos, o informacional - isto &, o
conhecimento das necessidades dos turistas em seu dia a dia pela cidade - ndo ¢
aproveitado em nenhuma alianga estratégica com ente governamental. O que
surgem, ocasionalmente, sdo demandas pontuais de infraestrutura urbana para
outros o0rgdo da Prefeitura, muitas vezes intermediadas por RIOTUR ou outros
atores-chaves de turismo, como a ABIH-RJ. Ou seja, afora o contato proximo
com a RIOTUR, considera-se que um recurso-chave da ABAV/RJ ndo estd sendo
utilizado plenamente na alianca estratégica com a Prefeitura, pois estes recursos
seriam melhor explorados dentro da competéncia de outros 6rgaos municipais.

Como o6rgao associativo, além de agregar grande numero de agéncias,
também promove, junto com a ABAV Nacional, a maior feira de turismo do
Brasil. A 40°. Feira das Américas, a ser realizada pela ABAV Nacional em
outubro de 2012, ocupara no Riocentro um espaco 12% maior do que nos anos
anteriores.

Sua participagdo no mercado de turismo ¢ dificil determinar, e nao
obtivemos dados para avaliar seu desempenho em relagdo a outros anos, mas ha
evidéncias de sua representatividade e relevancia. Por exemplo, no Sambodromo,
em 2012, a ABAV/RJ ofereceu apoio logistico a aproximadamente 7.000 turistas,
a maioria estrangeiros, o que corresponde a 9% da ocupacdo total da estrutura.
Este niimero de pagantes, nos setores 7, 8 e 9, equivalem a quase 30% do
faturamento do Sambodromo, segundo o presidente da ABAV/RJ George Irmes
no website da instituicdo (veja: ABAV-RJ oferece apoio logistico no

Sambédromo. http://www.abavrio.com.br/artigos.asp’).

3 Acesso em: 20/02/2012.
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4.5.
ABEOC-RJ

A Associagdo Brasileira de Empresas de Eventos foi fundada em 1977, com
a finalidade de coordenar, orientar € defender os interesses de suas associadas:
empresas organizadoras, promotoras e prestadoras de servicos para eventos. Tem
representacdo em 18 estados, em entidades que atuam localmente.

Para esta pesquisa, entrevistamos e aplicamos formuldrios a duas gestoras
da ABEOC-RJ, ambas também proprietarias de empresas de promogdo de
eventos.

Seguindo a orientacdo da Fahey e Randall (1998), utilizamos a declaragao
de objetivos da organizacdo como forma de caracterizar sua estratégia. No que o
website da ABEOC Nacional descreve como “Principais Objetivos”, podemos

. . .~ 4
identificar sua missdo e valores :

e Defender os interesses das associadas, tornando a atividade de organizacdo e
prestacdo de servicos em eventos reconhecida, valorizada e respeitada perante o
mercado ¢ as entidades institucionais e érgaos publicos;

e Promover e incentivar as relagdes entre suas associadas no sentido de possibilitar
intercAmbio técnico e comercial através da promogdo, realizagdo e apoio de
encontros, reunides, eventos, cursos, projetos e similares;

e Orientacdo de interessados em como proceder para atuar na area de eventos de
acordo com a legislacao;

e Estimulo a pratica de atividades com um elevado sentido ético nas relagdes entre
as associadas e, entre essas e o mercado.

Para caracterizagdo de seu escopo, recorremos aos constructos de Fahey e
Randall (1998):

. Produto/Servico: interlocu¢do com o poder publico, troca de
informagdes e recursos entre associados;

. Cliente: empresas associadas;

. Geograéfico: estadual, sob a orientagdo da ABEOC nacional;

. Vertical: sob a orientagdo da ABEOC nacional,

“ http://www.abeoc.org.br/quem-somos/ Acesso em: 10/01/2012.
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. Stakeholders: agéncias de viagem, hotelaria, companhias aéreas,
centros de convencdo, empresas de transporte, operadores de atragdes

turisticas, RIOTUR.

4.5.1.
Aliancas Estratégicas

A partir da aplicacdio de formuldrio e entrevistas a duas gestoras da
ABEOC/R]J, obtivemos dados acerca dos varios relacionamentos que a associacao
estabelece com a rede de turismo.

De todos os atores da rede de turismo, as agéncias promotoras de eventos e
congressos estdo entre os que mais subcontratam servigos: saldo, sistema
audiovisual, traslados, traducdo (escrita e/ou oral), bufé, panfleteria, brindes
variados (canetas, mochilas, pen drives, etc), sinalizacdo (banners, cartazes),
flores, paisagismo, cooperativas de taxi, tendas, ventiladores, gerador de energia,
entre muitos outros.

Os promotores de eventos precisam se relacionar com praticamente toda a
cadeia: hotéis, transporte, guias de turismo, restaurantes, pontos turisticos,
companhias aéreas, promotores de destino. Por conseguinte, a fim de prestar
melhores servicos a suas associadas, com reducdo de custos financeiros e de
negociagdo, a ABEOC-RJ busca estabelecer aliancas de longo prazo, com
contratos de fornecimento de servicos e produtos. Seus fornecedores mais
estratégicos sdo os centros de convengdo, com destaque para o hotel Windsor
Barra, especializado em turismo de negdcios e eventos, o Centro de Convengdes
Sul América, considerado de média capacidade, e o Riocentro, de grande porte.
Estas parcerias sao feitas principalmente por meio de contratos de
comercializa¢do, e por acordos de marketing conjunto (que habitualmente
envolvem a ABIH-RJ) que garantem precos mais baixos para eventos que vém
para o Rio de Janeiro pela primeira vez.

Dentre os seus complementadores, se destacam as parcerias estratégicas
com hotéis de alto padrdo e com as companhias aéreas, com 0s quais negocia
pregos e condigdes favoraveis, em acordos de vendas/marketing em conjunto.
Essas parcerias também se ddo com outras associagdes ou empresas de eventos,

especialmente as internacionais, que contactam a ABEOC-RJ, com contrato de
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comercializacédo, como forma de obter capital informacional ¢ recursos fisicos
para realizacdo de evento no Rio de Janeiro.

A ABEOC-RJ considera que as aliangas estratégicas tanto com a Prefeitura,
especialmente via RIOTUR, quanto com outros atores-chave de turismo, sdo
muito importantes para sua estratégia. Esta importdncia aumenta com a
proximidade dos megaeventos, que aumentam a visibilidade do Rio de Janeiro e
proporciona incentivo para fortalecimento das aliangas existentes e surgimento de
novas. Uma dificuldade apontada, porém, ¢ a impossibilidade de realizar eventos
nas datas especificas tanto da Copa do Mundo quanto dos Jogos, por falta de
quartos disponiveis e por obrigagcdo contratual, no caso dos Jogos de 2016. Em
entrevista, uma das gestoras da ABEOC/RJ entrevistadas menciona a importancia

de se enfatizar a promog¢ado da cidade a fim de maximizar os ganhos para a rede:

Realmente esses megaeventos estdo dando uma sacudida no mercado. Pra nds, eles
tém um lado bom e um lado ruim. O lado bom ¢ que aumentam a visibilidade da
cidade. Ha uma questdo de status de visitar uma cidade olimpica, uma cidade que
esta na moda. As pessoas que vém para um congresso, uma feira, gostam de voltar
pra casa dizendo que conheceram o Rio antes da Copa, que estdo vendo as
transformacdes. O lado ruim ¢ que nas datas especificas vai estar tudo reservado,
os hotéis lotados, fica totalmente impossivel trabalhar naqueles dias. Mas acho que
compensa com o aumento da demanda nas outras datas. E por isso que a gente tem
que trabalhar pra promover muito a cidade, e isso nds ndo podemos fazer sozinhos,
¢ um esforco de todo mundo do turismo.

4.5.2.
Alianca Estratégica em Foco: Apoio Institucional a Eventos

A fim de atrair eventos internacionais de grande porte, que atraem turistas
de alto poder aquisitivo, frequentemente a ABEOC-RJ solicita 8 RIOTUR carta
formal de apoio institucional, assinada pelo Secretario, autoridade maxima do
6rgdo. O texto da carta assegura os organizadores que, no que concerne a
Prefeitura do Rio de Janeiro, o evento serd muito bem-vindo. Dependendo do
evento, a carta pode ser assinada pelo proprio Prefeito. A gestora da ABEOC-RJ

da mais detalhes:

E s6 mesmo uma cartinha, assinada pelo secretario de Turismo ou pelo
subsecretario, dizendo que a cidade tera grande honra em receber o evento, ai
oferece apoio, etc. Isso é muito legal, da muito prestigio. Os estrangeiros ficam
encantados, outras cidades ndo fazem isso, entdo eles ficam surpresos, adoram.
Eles se sentem mais seguros porque a Prefeitura estd envolvida, acham que vai
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fazer alguma diferenca, embora na pratica ndo faca diferenca alguma. Mas isso
com certeza isso ajuda a trazer grandes eventos, ¢ um diferencial importante.

O apoio institucional, representado pela carta, e cujo recurso-chave

principal é o capital politico, confere vantagem competitiva para o Rio de

Janeiro, e constitui-se alianga estratégica colaborativa e explorative.

A caracterizacdo das aliancas estratégicas da ABEOC-RJ, conforme

analisada a partir dos formularios e entrevistas, e também do website da

institui¢do (veja: http://www.abeoc.org.br/”

) estd resumida no Quadro 18:

Clientes Fornecedores Complementadores Entidades Gov. Prefeitura
gii‘i};ii:o (1) Copatrocinio
(2) Acordo de (1) Contrato/ para promogéo de |(1) Apoio (1) Apoio
romocio de acordo de destino institucional institucional
Tipo de Ees tin: fornecimento de |(2) Contrato de (2) Copatrocinio |(2) Copatrocinio
Alianca (3) Contrato de insumos e/ ou comercializac¢do para promo¢do |em promogao de
coproduciio de servigos longo  |(3) Contrato de de destino destino
serlz'ic;osge prazo coprodugdo de (3) Consultivo
produtos servigos e produtos
Estrutura
Escopo das .
Aliancas Amplo Amplo Amplo Restrito n/a
Escopo Local Local Global Nacional na
Geogrifico
Composigio
(1) Capital (1) Capital (1) Capital
Recursos- informacional (1) Recursos informacional politico Canital volitico
Chave (2) Capital fisicos () Reoursos fisicos |2 Capitel pratp
politico informacional
Volume Abundante Abundante Satisfatério Satisfatério Satisfatorio
Acesso Fiécil Fécil Facil Facil Fécil
Modalidade
Conexio Forte Média Média Média Média
Natureza (1) Colaborativa |(1) Oportunistica |(1) Colaborativa (1) Colaborativa |(1) Colaborativa
(2) Explorative |(2) Exploitative |(2) Explorative (2) Explorative |(2) Explorative

Quadro 18 - Caracteristicas das Aliancas e Outras Ligacdes da ABEOC-RJ com seus
Parceiros-Chave.
Fonte: elaboracao nossa.

4.5.3.

Desempenho

Por se tratar de uma associacao estadual, subordinada a federal, a ABEOC-

RJ atua em dois ambitos distintos - defendendo os interesses da classe em nivel

> Acesso em: 10/01/2012.
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federal, e e defendendo os interesses das empresas associadas em nivel estadual e
municipal, no que enseja competicdo com as outras seccionais estaduais.

No depoimento da gestora da ABEOC-RJ, corroborado em entrevista por
gestor da RIOTUR, muitos eventos de grande porte vieram pela primeira vez ao
Rio de Janeiro sob a influéncia da imagem positiva conferida pela carta de apoio
institucional. Como estes eventos recebem um pacote de vantagens para que
escolham o Rio como cidade, que vao de descontos em hotelaria a passeios
gratuitos, ¢ dificil precisar em quais casos a carta de apoio foi fator decisivo.
Porém, segundo ambos, os organizadores do evento visitantes sempre se
demonstram bem impressionados com a iniciativa.

Outra forma de avaliar o desempenho da associa¢do ¢ pela andlise do
crescimento positivo do turismo de negocios/eventos nos anos de 2009 em diante,
o que ¢ feito em mais detalhes no item 4.14 (“Desempenho do Turismo”). Embora
Sao Paulo ainda seja o maior destino de turismo de negdcios e eventos no Brasil,
o Rio de Janeiro vem aumentando sua participacdo neste mercado. A renovagao
do Hotel Nacional em Sao Conrado, que contara com centro de convengdes, € a
constru¢do de um novo centro de convengdes na Marina da Gloria, reforcam a
percepcao de que o setor de eventos estd dindmico, com expectativa de mais

crescimento.

4.6.
ABIH-RJ

A ABIH-Nacional ¢ uma entidade empresarial associativa, sem fim
lucrativos, que atua como representante de meios de hospedagem de todos os
portes, classificagdes e regides do Brasil. Com sede em Brasilia, atualmente
representa os interesses coletivos do setor de hotelaria em nivel nacional.

A seccional do Rio de Janeiro, ABIH-RJ, foco desta pesquisa, integra
representantes do setor hoteleiro do Estado do Rio de Janeiro. Porém, a parte mais
representativa de seus associados estd no municipio do Rio, e sua atuacdo esta
muito ligada a questdes da cidade, inclusive por esta ser, na maioria das vezes,
porta de entrada do turista para outros destinos turisticos do Estado.

A estratégia da ABIH-RJ pode ser depreendida de sua declaragdao de missao

e valores, segundo Fahey e Randall (1998). De fato, a missdo e os valores da
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associagdo estdo expressos de forma resumida em seu website, ¢ sua atuagdo de
mais destaque ¢ “Lado a lado com o Poder Publico, Entidades de Turismo e
Prefeituras, apoiando e pleiteando. Sempre atenta aos acontecimentos que
interferem diretamente no setor hoteleiro.””®

Descritos como “Objetivos” no website, podemos vislumbrar a missdo da

entidade:
. Amparar e defender os legitimos interesses da industria hoteleira.
. Fomentar o desenvolvimento do setor, incrementando o turismo em todas as

suas manifestagdes.
. Promover semindrios, féruns, cursos e eventos que propiciem o
aprimoramento técnico do segmento.
. Manter servigos de utilidade aos seus associados.

Cabe destaque a declaracao dirigida a fornecedores:

A ABIH-RJ acredita que os fornecedores tém que participar, diretamente, dos
seus projetos. Procura uma aproximacgao com aqueles que buscam desenvolver
servigos e produtos de qualidade e com pregos competitivos.

Usando os constructos de Fahey e Randall (1998), podemos descrever a
atuacdo da ABIH-RJ da seguinte forma:

* Produto/Servigo: intermediagdo junto ao poder publico, facilitar
circulacdo de informagdes, divulgar estatisticas, incentivar aprendizagem,
promover o Rio de Janeiro como destino;

« Cliente: os hotéis associados;

» Geografico: Estado do Rio de Janeiro;

» Vertical: sob a orientagdo da ABIH Nacional;

Stakeholders: hotéis (associados ou ndo), agéncias de viagem, eventos

e congressos, fornecedores, Prefeitura.

4.6.1.
Aliancas Estratégicas

A ABIH-RIJ se relaciona, em diversos niveis de intensidade, com a maioria

dos atores-chave da rede de turismo no Rio de Janeiro, assim como estabelece

’® http://www.abihrj.com.br/home/br/institucional/1/sobre-abih Acesso em: 22/09/2011.
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aliancas estratégicas com as trés esferas de governo. Em entrevista para esta
pesquisa, o presidente da ABIH-RJ ressalta a importancia do ambiente da cidade

para o turismo e a hotelaria:

A hotelaria tem um conceito diferente de outros negdcios: o turismo € municipal.
Ninguém sai de uma cidade para ir para um hotel. Ha poucas excegoes, talvez
resorts, mas no geral a pessoa sai de uma cidade para ir para outra cidade. O hotel é
um equipamento urbano que tem que interagir muito com o municipio. Com o
Estado, interage mais em relacao a seguranca.

A principal alianga estabelecida com seus complementadores ¢é o
copatrocinio para promoc¢do de destino, e que geralmente envolve RIOTUR,
RC&VB, ABAV, ABEOC, companhias aéreas, entre outros. Estes
relacionamentos existem ha décadas e envolvem diferentes escopos. Com o
objetivo de garantir um calen-dario de eventos estavel por todo o ano, e para atrair
novos eventos/congressos, a ABIH intermedia e facilita. O presidente da

associagao esclarece:

Hoje a ABIH tem politicas de eventos. Se alguém quer trazer um evento anual, que
nunca veio ao Rio de Janeiro, nos oferecemos diarias mais baratas para atrair. E, se
for o caso, combinamos com o Riocentro para que também seja oferecido um preco
especial. O mesmo com pacote de eventos.

Nas agdes de promocao de destino, disponibiliza quartos de hotel para
equipes de jornalismo que divulguem internacionalmente a cidade e, em parceria
com a RC&VB, participa com copatrocinio do projeto Botequim do Rio, descrito
em detalhes no item 4.10.2.

Com associagdes como a ABEOC, ABAV e BITO'' sio estabelecidos
diversos tipos de acordos de garantia de oferta de servigos, com diversos acordos
de comercializagdo dos hotéis associados com as outras entidades. S&o
relacionamentos duradouros que visam atender a demandas de turismo (lazer,
negocios, eventos de diversos portes), garantindo quartos de hotel mesmo em
momentos de alta demanda.

Com a Fecomércio-RJ, uma complementadora, a principal parceria ¢ um

contrato de pesquisa, relativo as estatisticas mensais de ocupagdo hoteleira.

" BITO - Brazilian Incoming Travel Association. http://www.bito.com.br/paginas/index1.asp
Acesso em: 14/02/2011.
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Além disso, estabelece parcerias com diversos estabelecimentos de ensino, o que
pode ser caracterizado como acordo de fornecimento de servigos de longo
prazo, e o principal recurso-chave ¢ a habilidade. As empresas envolvidas,
conforme descritas no website da Associagdo, sdo: Alian¢a Francesa, Curso de
Idiomas IBEU, Curso de Idiomas Yazigi, Universidade Estacio de Sa, Universi-
dade Veiga de Almeida, Universi-dade Candido Mendes, IBMR- Laureate Inter-
national Universities e Senac para graduagao em Gestao de Turismo ou Hotelaria.

Todos os seus clientes se associam por meio de contrato associativo, o que
lhes garante acesso a todos os recursos da Associa¢do, como apoio juridico,
convénios com institui¢des de ensino, acesso a estatisticas e dados do setor,
foruns de temas do setor, entre outros. Os principais conteudos dessa alianca
estratégica sdo: capital politico (aumento do poder de influéncia), capital
informacional e recursos financeiros. Esta alianca tem caracteristicas de
explorative porque soma a diversidade das empresas associadas, de varios portes,
atendendo a diferentes nichos de mercado, sob uma Associa¢do fortemente ligada
aos outros atores-chave de turismo. Isto proporciona grande dinamismo e
aproveitamento das forcas e oportunidades, de forma a fomentar inovagao e busca
de novos conhecimentos.

A proximidade com os megaeventos intensificou a aproximagdo da
Associagdo com entidades de hotelaria de cidades como Johannesburgo e

Londres. Sobre este assunto, o presidente da Associagao diz:

Na Africa do Sul nds quisemos saber sobre o antes ¢ o depois da Copa, entdo
conversamos com a associa¢ao de hotéis deles 14. Eles nos contaram experiéncia
com sistema de reservas de didrias durante a Copa. Eles tiveram muitos problemas,
entdo é importante a gente saber isso ¢ poder passar pros hotéis.

Os debates sobre a implementagdo de nova matriz de classificacdo de hotéis
levou a aproximagdo com associagoes de turismo de Foz do Iguagu, Barcelona e
Buenos Aires, em busca de capital informacional.

Além disso, a ABIH-RJ mantém contato permanente com outras
associagdes de turismo (e ndo somente hotelaria, pelo que esta ligada pela ABIH-
Nacional) em todo o Brasil. Segundo o gestor entrevistado, os contatos com
foruns do setor, com destaque para o FOHB (Forum de Operadores Hoteleiros do

Brasil), sdo frequentes e lidam com questdes comuns a todos os operadores de
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turismo: usos sustentdveis de energia, reducdo de custos, aeroportos, etc. A

ABIH-RIJ contacta com estes atores a fim de buscar inovagao ¢ habilidades.

Com base nos dados coletados na entrevista e no formulario, além da

pesquisa em seu Website (veja: http://www.abihrj.com.br/)"® ¢ em diversos 6rgios

de noticias, podemos afirmar que suas aliangas com seus complementadores sao

globais, com facil acesso e volume abundante de recursos.

Com os seus fornecedores, as parcerias mais comuns da Associacdo,

conforme revelado na entrevista, sdo contratos de fornecimento de insumos e/

ou servigos longo prazo, especialmente para largo volume de commodities que

atendem necessidades recorrentes dos hotéis associados.

A caracterizagdo das aliangas estratégicas da ABIH-RJ, analisada a partir de

levantamento de percepgdes realizado com a Associagdo € com os outros atores-

chaves abordados, e na pesquisa documental, esta resumida no Quadro 19:

Clientes Fornecedores Complementadores Entidades Gov. Prefeitura
(1) Contrato (1) Copatrocinio
associativo para promogdo de |(1) Copatrocinio
(2) Acordo de Contrato/ acordo |destino para promogao de
. promogéo de de fornecimento |(2) Contrato de destino (1) Copatrocinio para
Tipo de
Alianca destino de insumos e/ ou |pesquisa (2) Acordo de promogio de destino
s (3) Contrato de  |servigos longo  |(3) Acordo de compartilhamento |(2) Consultivo
coprodugdo de  |prazo fornecimento de de ativos
SErvigos e servigos de longo  |(3) Consultivo
produtos prazo
Estrutura
Escopo das .
Aliancas Amplo Restrito Amplo Amplo n/a
g“"‘“? Local Local Global Local a
eografico
Composigdo
. (1) Acesso a agoes
(1) Capital gl) Capltgl conjuntas de
e informacional .
politico (2) Talentos e (1) Recursos marketing
Recursos- (2) Capital - fisicos (2) Melhorias
) . (1) Insumos habilidades . :
Chave informacional . -, (2) Capital infraestrutura urbana
(3) Capital politico |, . .
(3) Recursos informacional (3) coordenagéo de
. (4) Recursos ~
financeiros financeiros agdes que aumentam
demanda turistica
Volume Abundante Satisfatorio Abundante Satisfatorio Satisfatorio
Acesso Facil Fécil Facil Facil
Modalidade
Conexio Forte Meédia Forte Meédia Forte
(1) Colaborativa . (1) Colaborativa (1) Colaborativa |(1) Colaborativa
Natureza (2) Explorative (1) Explorative (2) Explorative (2) Explorative (2) Explorative

Quadro 19 - Caracteristicas das Aliangas e Outras Liga¢des da ABIH-RJ com seus
Parceiros-Chave.
Fonte: elaboracéo nossa.

8 Acesso em: 22/09/2011.
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4.6.2.
Alianca Estratégica em Foco: “Pacote Olimpico”

Durante o processo de selecdo da cidade-sede dos Jogos Olimpicos de 2016,
as cidades candidatas tiveram de apresentar projetos em que detalhavam sua
situagdo presente em diversos temas, como transportes, seguranga, meio ambiente,
saide. Além disso, estabeleceram metas relativas a garantias financeiras, apoio
institucional, transporte e instalacdes esportivas, como o Parque Olimpico. Estes
compromissos, descritos no Dossi¢ de Candidatura enviado ao Comité Olimpico
Internacional (COI), em fevereiro de 2009, foram formulados pelas trés esferas
governamentais, com o envolvimento de diversas entidades do setor privado.

Representantes da rede hoteleira demonstraram seu apoio com a formulagao
de um documento de garantias no qual se comprometiam a aumentar a oferta de
acomodagdes no Rio de Janeiro, de forma a atingir a cota minima exigida pelo
COI de 40.000 quartos com padrao de 3 a 5 estrelas. Este documento foi entregue
em evento com a presen¢ca do Ministro do Turismo Luiz Barretto e teve como
objetivo demonstrar ao COI que a candidatura da cidade aos Jogos Olimpicos era
um desejo de diversos setores da sociedade brasileira’.

A necessidade de aumentar o nimero de quartos de hotel no Rio de Janeiro
ensejou iniciativa da Prefeitura do Rio de incentivar investimentos privados em
novos hotéis, por meio de regras urbanisticas especificas e de beneficios fiscais
temporarios direcionados a novas construcdes hoteleiras. Com este objetivo, o
poder executivo municipal encaminhou a apreciagdo da Camara dos Vereadores
dois projetos de lei, denominados “Pacote Olimpico™.

Segunda a gestora da Secretaria de Urbanismo, que esteve diretamente
envolvida na elaboragdo do Pacote Olimpico, em entrevista para esta pesquisa,
foram ouvidos todos os atores-chave da rede de hotelaria. Estes atores estavam
representados pelos proprietarios de hotéis-lideres e pelo presidente da ABIH-RJ,
que demonstraram grande interesse pelo projeto e fizeram sugestdes. Os
empresarios indicaram a Prefeitura, em reunides frequentes com a Secretaria de
Urbanismo e com o Prefeito, quais incentivos e prazos seriam bem recebidos pelo

mercado e que de fato promoveriam investimentos novos em hotelaria. Da mesma

" O evento foi em 30/10/2008. http://www.rio2016.0rg.br/rio-2016-agora/rede-hoteleira-
fecha-compromisso-com-a-candidatura-rio-2016. Acesso em: 30/11/2011.
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forma, debateram com a Secretaria de Urbanismo quais seriam os parametros aos
quais teriam que se adequar de forma que pudessem estar aptos a receber os
beneficios. Esta parceria ¢ confirmada por Alfredo Lopes, presidente da ABIH-

RJ, em entrevista a imprensa em 17 de outubro de 2011%:

A Prefeitura editou um pacote olimpico, que foi elaborado de forma cirurgica pela
Secretaria de Urbanismo, com a participagdo da iniciativa privada, atingindo
perfeitamente as metas. Nos ja temos hoje cerca de 4.800 quartos licenciados para
inicio imediato e praticamente 6.500 quartos em analise. Entdo, n6s esperamos até
superar essa marca de 10 mil quartos para as Olimpiadas.

O “Pacote Olimpico” possibilitou a constru¢do de hotéis em areas da cidade
onde antes ndo era permitido, como a Avenida das Américas na Barra da Tijuca,
desde que se respeitasse o gabarito maximo de seis pavimentos. Este limite foi
objeto de intensa negociacdo entre Prefeitura e a rede hoteleira, que pretendia

construir hotéis mais altos, inclusive para compensar a escassez de terrenos. Este

aspecto da negociagdo foi apontado pelo Prefeito Eduardo Paes em discurso™':

Eu queria agradecer a ABIH e a todo o setor turistico por essa crenga na nossa
cidade. Vamos continuar trabalhando para facilitar a vida daqueles que querem
empreender no RJ. Pela primeira vez temos uma legislacdo para incentivar hotel
que ndo permite gabarito alto. Porque na historia do Rio era sempre assim: quando
se fazia uma legislagdo urbanistica para se incentivar hotel, o cara construia trés
vezes mais andares. Nao ¢ necessario que se construam apart-hotéis, que acabam
com a ambiéncia da cidade, e nem precisamos abrir mao de padrdes urbanisticos
quando medidas inteligente e cirargicas ja t€ém uma resposta boa em termos de
investimentos. Isso prova que ndo ¢é preciso subir prédios altissimos para atender a
hotelaria.

Segundo Alfredo Lopes, em entrevista para esta pesquisa, o Pacote

Olimpico pode ser considerado bem-sucedido, com resultados tangiveis:

O Pacote Olimpico atendeu as expectativas, tanto ¢ que temos 5.800 quartos
sendo construidos. Porém, o Rio é espremido entre o mar ¢ a montanha. A
hotelaria ficou congelada 30 anos por causa da violéncia. Entdo a especulagao
imobiliaria j4 dominou todos os terrenos disponiveis na Zona Sul. Além disso,
outros estdo sob APAC. S6 sobra a Barra. Na Av. Sernambetiba s6 havia 8 lotes,

apesar de parecer que ¢ uma praia muito grande, com muito espago. Agora temos

8  Turismo bate recorde na cidade com novos e repaginados hotéis.

http://www.cidadeolimpica.com/turismo-bate-recorde-na-cidade-com-novos-e-
repaginados-hoteis/ Acesso em: 30/11/2011.
81 ey . . . 9

Seminario “Rio de Janeiro: uma nova era na hotelaria carioca”’.
http://www.rio.rj.gov.br/web/guest/exibeconteudo?article-id=2053048. Acesso em: 28/11/2011.
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novas areas de desenvolvimento na Barra, espacos para hotéis, com no maximo
6 pavimentos.

O gestor da ABIH enfatiza que o Porto Maravilha abre novos espagos para a

hotelaria:

Para a Zona Sul ndo houve solugéo, ¢ hoje ndo ha como colocar mais quartos ali.
Algo que nasceu, que ndo tinha, foi o Porto Maravilha, uma area maravilhosa.
Nenhuma cidade errou ao revitalizar o seu porto. E ali podem ser construidos
hotéis com 20, 30 pavimentos, e o futuro vai ser ali.

A Lei Complementar n° 44-A/2010, parte do “Pacote Olimpico”, define
parametros urbanisticos ¢ normas de uso ¢ ocupagdo do solo, autoriza operagao
interligada ® , estabelece incentivos para a ampliacio da capacidade de
hospedagem e autoriza a alienagdo de imdveis especificos (inclusive a antiga
fabrica da Brahma), tendo em vista a Copa do Mundo de 2014 e os Jogos
Olimpicos de 2016. Os beneficios da lei abrangem hotéis, resorts, pousadas e
albergues, com condigdes especificas para cada regido da cidade, inclusive as nao
tradicionalmente turisticas, como Realengo, Guaratiba e Porto do Rio de Janeiro.

Esta lei possibilitou a expansdo do Sambddromo, de 60.000 para 78.840
lugares, com a implosio da antiga fibrica da Brahma * (veja:
http://www.ambev.com.br/pt-br/imprensa/noticias/2011/02/01/projeto-
sambodromo -ambev-e-parceira-da-prefeitura-do-rio.)

A alterac¢@o nos padrdes urbanisticos permitiu que a Ambev construisse trés
torres de até onze andares, ¢ outra de até 80 metros. Em contrapartida, a Ambev
custeou a constru¢do de novos setores de arquibancadas, camarotes e frisas,
finalizada em janeiro de 2012. Estas intervencdes ampliaram a infraestrutura do
Sambodromo, que sediara a largada e a chegada da Maratona Olimpica da prova
de Tiro com Arco nos Jogos Olimpicos Rio 2016, e que depois de décadas
corresponderd ao projeto originalmente concebido por Oscar Niemeyer.

A Lei 716/2010, de 25 de outubro de 2010, também parte do “Pacote
Olimpico”, institui incentivos e beneficios fiscais para a constru¢do e o

funcionamento de instalagdes destinadas a hotéis, pousadas, resorts e albergues.

82 Operagdo interligada é a alteracdo de parametros urbanisticos vigente, mediante
contrapartida dos interessados, calculada proporcionalmente a valorizacédo acrescida ao
empreendimento projetado.
% Acesso em: 28/11/2011.
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As medidas principais sao isencao de ITBI (Imposto sobre a Transmissdo de Bens
Imoveis e de Direitos a Eles Relativos, Realizada Inter Vivos, por Ato Oneroso)
até 2012; isengdo de IPTU (Imposto sobre a Propriedade Predial e Territorial
Urbana) durante a obra até a emissdo de “habite-se”; aliquota de 0,5% de ISS
(Imposto sobre Servicos de Qualquer Natureza) para servicos relacionados a
construcdo e a reconversdao de hotéis, pousadas, resorts e albergues, entre outras
medidas de incentivos especificas para negdcios e servigos direcionados para a
Copa do Mundo de 2016 e os Jogos Olimpicos de 2016.

Estes beneficios fiscais estdo sendo aproveitados na construgdo de hotéis em

toda a cidade, principalmente na regido do Porto Maravilha e da Barra da Tijuca.

4.6.3.
Desempenho da Alianca

O desempenho da associagdo pode ser medido pelos investimentos
resultantes do “Pacote Olimpico”, que sdo bastante positivos, e que se configuram
como consequéncia direta da atuagdo da ABIH-RJ. Com vistas aos proximos
eventos, estdo sendo intensificadas diversas acdes de copatrocinio de promogao de
destino, com destaque para o Botequim do Rio, o que demonstra que o setor
hoteleiro investe em promocao preferencialmente por meio de sua associagao.

Outra atuagdo de destaque da ABIH-RJ ¢ junto a midia. Em temas relativos
a turismo, frequentemente seu presidente e diretores sdo acessados para emitir
declaragcdes em nome da hotelaria carioca e, por vezes, de todo o setor de turismo.

A intensa participacdo da ABIH-RJ em foéruns de turismo, governamentais
ou ndo, conforme detectado nesta pesquisa, demonstra sua énfase em parcerias
com Varios escopos.

Em entrevistas com gestores do setor de turismo, diversas vezes a ABIH foi
mencionada como interlocutor principal com a Prefeitura e o Estado, mesmo em

pleitos que ndo envolviam diretamente a hotelaria.
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4.7. Companhias Aéreas

As companhias aéreas sao atores-chave da rede de turismo, e atracdo de
novas rotas e o aumento das ja existentes sdo fundamentais para o aumento do
fluxo de turismo.

Em nossa andlise, focamos especificamente a alianga entre Prefeitura e
Emirates porque foi um relacionamento iniciado pela propria Prefeitura e que
gerou resultados positivos dentro do periodo de analise desta pesquisa, de 2009 a
2011. Além disso, foi a Ginica companhia que efetivamente iniciou voos ao Rio de
Janeiro neste periodo. Todas as outras companhias, conforme demonstrado no
item 4.14, (“Desempenho do Turismo”), ou aumentaram frequéncia de voos ou
retornaram a cidade depois de hiato.

Na impossibilidade de abordar cada uma das empresas, e porque o
relacionamento da Prefeitura se d4 no nivel das companhias, € ndo em nivel de
associagdo, selecionamos a Emirates como exemplo de alianca estratégica entre a

Prefeitura e uma companhia aérea.

4.7.1. Emirates

A Emirates ¢ uma companhia aérea com base em Dubai, com atuagdo em 60
paises ¢ 100 destinos. Fundada em 1985, ¢ hoje uma das principais ligagdes do
Oriente Médio com o mundo, atuando em transporte de passageiros e de carga™.
Atua no Brasil desde 2007, com voos diretos Sao Paulo - Dubai, com ocupacao
média de 80%".

No website da companhia (Veja: http://www.emirates.com/br/
portuguese/about/the_emirates_group.aspx *°) ndo ha declaragdo expressa de
missdo, visdo ou objetivos, mas estes podem ser depreendidos de frases da

descricdo da empresa e de seu historico:

. “Néo importa se € 0 seu primeiro voo ou apenas 0 mais recente, trabalhamos
para prever todas as necessidades do passageiro”.

# The Emirates Group. http://www.theemiratesgroup.com/english/our-brands/air-
transportation/emirates-airline.aspx. Acesso em: 02/01/2012.

% Emirates lanca voo Rio-Dubai para trade fluminense.
http://www.panrotas.com.br/noticia-turismo/aviacao/emirates-lanca-voo-rio-dubai-para-
trade-fluminense_68113.html. Acesso em: 02/01/2012.

% Acesso em: 30/01/2012.
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. “Conheca uma das empresas aéreas mais inovadoras e de maior crescimento
no mundo”.
(13 3 : ~ 2

. Compromisso com o mais alto padrao em tudo o que fazemos”.

. “Manter nosso crescimento explosivo enquanto trabalhamos para prover o

melhor servigo da industria ¢ o segredo do sucesso da Emirates”

Por todo o website sdo enfatizadas a qualidade do servigo de bordo e da
gastronomia, a ampla gama de entretenimento, a frota de avides novos, a
elegincia dos espacos e os 400 prémios de exceléncia que a companhia obteve
desde 1985. Além do mais, destaca-se a expansdo agressiva da empresa para rotas
de todo o mundo: mais de 100 destinos em 6 continentes, com lucro positivo
desde seu terceiro ano de operacdo. A empresa se posiciona como prestadora de
servi¢o premium, para passageiros de lazer e de negécios.

Por isto, utilizando-nos dos constructos de Mintzberg (1998), podemos
afirmar que a Emirates empreende estratégia de diferenciacdo por qualidade de
amplo escopo.

Utilizando os constructos de Fahey e Randall (1998), encontramos os
seguintes resultados:

*  Produto/Servico: transporte aéreo de passageiros e de carga; servigos
de TI para companhias aéreas;

« Cliente: passageiros, empresas de exportagdo/importagao;

»  Geografico: global;

» Vertical: horizontal;

»  Stakeholders: clientes, acroportos, outras companhias aéreas, rede de

turismo, governo de Dubai.

4.7.2.
Aliangas Estratégicas

O levantamento de percepcdes com gestores da rede privada de turismo
indicou que as companhias aéreas estabelecem poucas aliangas com atores locais
de turismo, a excegdo daquelas que também atuam no ramo de venda de pacotes
turisticos, como a TAM. Afora esta empresa, os relacionamentos costumam ser
ténues, especialmente aqueles com companhias internacionais.

Em entrevista para esta pesquisa, o secretario de Turismo Antonio Pedro

J4

afirmou que o relacionamento com as companhias aéreas € mais pontual,
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episodica, mas que trazer novos voos ¢ muito importante pois estas empresas
usam a imagem do Rio de Janeiro no marketing de suas novas rotas.

No levantamento de percepgdes junto a atores privados de turismo, nenhum
citou a Emirates especificamente como parceiro estratégico, embora todos enfati-
zassem a importancia da vinda de voos para a promocao da cidade. Considerando
que a empresa estd ha poucos meses atuando no mercado local, e que nao
aplicamos formuldrio ou fizemos entrevista com gestores da empresa, nao
obtivemos dados suficientes para mapear as aliangas estratégicas da Emirates. A
partir da andalise dos objetivos declarados da empresa, da sua atuagdo, e de seu
histérico, podemos considerar que a estratégia da Emirates envolve expansao
mundial, inclusive no mercado sul-americano, e que o relacionamento com a
Prefeitura almejou alcangar este objetivo. Além disso, por atuar globalmente, e
devido as caracteristicas Unicas e complexas do mercado de companhias aéreas,
julgamos que a analise de suas aliancas estratégicas em nivel global estaria
distante do foco desta pesquisa. Por estes motivos, nossa andlise focard no
relacionamento desta empresa com a Prefeitura, no momento especifico da

entrada da empresa no mercado aéreo do Rio de Janeiro.

4.7.3.
Alianca Estratégica em Foco: Atracdo de Voos, caso da Emirates

Apesar da importancia de voos frequentes para o incremento de destinos
turisticos, nem sempre houve incentivo governamental para possibilitar ou
facilitar a atuacao de companhias aéreas em nossos aeroportos.

De fato, em evento comemorativo sobre a vinda da Alitalia ao Rio de

. . . 8
Janeiro, o Prefeito Eduardo Paes afirmou, em discurso® :

Em 2007 tive um primeiro contato com a Alitalia, em viagem para Roma. Eu era
Secretario de Estado de Turismo, e naquela viagem a Alitalia manifestou interesse
de voltar para o Rio de Janeiro. Na época eles chegaram a fazer um pedido de slot
aqui no Gale@o, ¢ o pedido foi negado. Néo é que faltasse slot no Galedo, o que ndo
tinha era balcdo. E foi essa a resposta que a Alitalia recebeu, que ndo podiam voltar
para o Rio porque ndo havia balcdo. Mas coisas estdo mudando, as pessoas estdo
mais atentas.

8" Evento “Lanc¢amento de Voos Diretos Rio de Janeiro - Roma”, Palacio da Cidade, Rio de
Janeiro. Em 16/03/2011.
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Em entrevista para esta pesquisa, uma gestora da Agéncia Rio Negodcios
detalhou o trabalho de sua agéncia com a companhia aérea Emirates. O
relacionamento teve inicio a partir de contato da Rio Negocios com o gerente de
vendas da Emirates no Brasil, Marcelo Abreu. O objetivo era apresentar motivos
pelos quais o Rio de Janeiro deveria ser atendido pela Emirates, até entdo com

voos apenas em Sao Paulo. Em suas palavras:

A gente que iniciou contato. Nos ligamos pra 14, procuramos saber com quem
conversar, e ai dissemos que eles precisavam pra vir pro Rio de Janeiro. A gente
considerou que era muito importante que eles viessem, porque ndo s trazem
turistas, mas eles também trabalham com transporte de carga. Ai realmente valia
muito a pena pra gente.

O voo direto para Dubai tem duas dimensdes estratégicas: a conexao aérea
direta do Rio de Janeiro com o Oriente Médio, pela primeira vez, e a possibilidade
de incremento no transporte de carga, ramo em que a Emirates também atua
fortemente. Isto ¢ particularmente relevante devido ao crescimento do volume de
exportacdes brasileiras para paises do Oriente Médio (MDIC, 2012).

A gestora da Rio Negoécios disponibilizou-se para atuar junto a Infraero,
solicitando apoio e demonstrando interesse da Prefeitura na atragdo de mais voos
para a cidade, caso claro de uso de capital politico. O aspecto mais dificil da
implementagdo, a conquista de espago fisico para aeronave e servigos no
Aeroporto Internacional Tom Jobim, foi negociado diretamente entre a Emirates e

a Infraero, segundo a gestora entrevistada:

Realmente a partir de certo momento toda a conversa passou a ser com a Infraero.
Mas a gente acompanhava, queriamos saber como estava acontecendo. Quando
eles negociavam, era com o apoio nosso, la na Infraero sabiam que isso era uma
vontade da Prefeitura, que a gente estava prestando atencao.

Como forma de incentivo e apoio, a Rio Negocios facilitou a divulgacdo na
midia, em conjunto com a RIOTUR, ndo s6 ofertando espago publicitario em
folheteria da Prefeitura, mas atraindo a midia com a participagdo de autoridades
municipais em eventos ao lado de executivos das empresas.

Pode-se considerar que, com a Prefeitura, a conexdo é fraca, dado o baixo
grau de comprometimento entre parceiros e a breve duracdo da alianca.

Ressaltando-se que ndo aplicamos o levantamento de percepg¢des com gestor da
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Emirates, ainda assim foi-nos possivel classificar a natureza da alianga como
exploitative, por se ater aos recursos ja existentes entre os parceiros.

A caracterizagdo da alianga estratégica entre Emirates e Prefeitura, analisada
a partir do levantamento de percep¢do com a gestora da Rio Negocios e pesquisa

telematizada em 6rgdos de midia, esta descrita no Quadro 20:

Prefeitura
. . (1) Apoio institucional
Tipo de Alianga (2) Acordo de promogio e propaganda
Composi¢io
Recursos-Chave Acesso a capital politico proporcionado
por relacionamento
Volume Satisfatorio
Acesso Facil
Modalidade
Conexio Média
(1) Oportunistica
Natureza (2) Explorative

Quadro 20 - Caracteristicas das aliancas e outras ligacdes da Emirates com a Prefeitura.
Fonte: elaboracéo nossa.

4.7.4.
Desempenho da Alianca

Para fins desta pesquisa, considerando seu escopo, utilizaremos a ocupagao
média de assentos da rota Rio-Dubai como indicador de sucesso da iniciativa. Sob
este parametro, pode-se considerar que esta rota apresenta resultados positivos.
Como o primeiro voo deu-se em 3 de janeiro de 2012, os dados sd@o pouco
conclusivos, pois se referem a poucos dias de funcionamento do servigo.

Em entrevista ao portal Midia News (veja: http://www.midianews.com.br/
?pg=noticias&cat=21&idnot=74092"), na mesma semana do inicio da operagio

do voo ao Rio de Janeiro, um executivo afirma:

8 Acesso em: 30/01/2012.
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A companhia estd otimista com o mercado brasileiro, de acordo com Thierry
Antinori, vice-presidente executivo global de vendas da Emirates, ¢ pode
aumentar a oferta de assentos no Brasil se houver demanda. "Como o mercado
esta respondendo bem e temos muitos pedidos de avides, podemos ampliar o
numero de assentos rapidamente", afirma.

Na mesma entrevista ao portal de noticias, o vice-presidente global de
vendas da Emirates diz que a empresa também considera iniciar voos a partir de
outras cidades do Brasil: "2012 ¢ o ano do Rio, no ano que vem buscaremos

outras alternativas”.%’

4.8.
Fecomeércio-RJ

O Sistema Fecomércio-RJ (Federagdo do Comércio do Estado do Rio de
Janeiro) ¢ composto da Fecomércio-RJ, Sesc Rio e Senac Rio, e ¢ uma
organizagdo dedicada a representar os interesses do comércio de bens, servigos e
turismo do estado. Como representante de 61 sindicatos patronais, atua junto aos
poderes legislativo e executivo com as reivindicacdes do setor e desenvolve
pesquisas e estudos proprios ou em parcerias.

O Senac Rio dedica-se a educagdo profissional, e oferece 25 mil vagas de
cursos de qualificagdo técnica, graduacao, pods-graduagdo, especializacdo e
programas de educacdo a distdncia. Para o turismo, oferece cursos voltados a
hospedagem, etiqueta, eventos sociais, guia de turismo, etc.

A Fecomércio-RJ empreende varias agdes de responsabilidade social, como
o Sem Limites, de qualificagdo para deficientes fisicos; o Portal do Futuro, para
jovens de 16 a 21 anos em situacdo de risco social; e o Senac nas Comunidades,
que leva qualificacdo e nogdes de empreendedorismo a comunidades carentes, em
parceria com ONGs e associagdes de moradores. O projeto Rio + Profissional se

propoe a disponibilizar 240 mil bolsas de estudo até 2016.

% Brasileiros voam a Dubai para chegar a China, india e Japao. http://www.

midianews.com.br/?pg=noticias&cat=21&idnot=74092. Acesso em: 30/01/2012.
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A estratégia da Fecomércio-RJ esta descrita como “Nossa Missdao” em seu
website, de onde podemos identificar sua missdo, valores e objetivos, e usa-las

para caracterizar sua estratégia (FAHEY & RANDALL, 1998). Sua missio ¢”":

Promover e incentivar o crescimento empresarial, em harmonia com o
desenvolvimento sustentavel da sociedade, assegurando um ambiente de negocios
favoravel, o fortalecimento dos sindicatos filiados e o desenvolvimento da empresa
comercial.

Seus valores sdo assim descritos:

A fim de promover a exceléncia do segmento que representa, a Fecomércio se
norteia, em todas as suas agOes, pelos principios de livre iniciativa, justa
concorréncia, gestdo eficaz, empreendedorismo, ética e responsabilidade social.

Seus objetivos sao:

O compromisso da Fecomércio-RJ ¢ estar, cada vez mais, proxima das empresas
do comércio de bens, servicos e turismo do estado do Rio, nesse sentido, tem
como prioridades:

- O apoio as micro e pequenas empresas;

- A geragdo de emprego e renda;

- A promocgao do desenvolvimento do Estado do Rio de Janeiro, com énfase

no interior;

- A promogao do associativismo, dos Arranjos Produtivos Locais (APLs), dos

sindicatos patronais ¢ da cooperagdo entre empresas;

- A redugdo e simplifica¢ao da carga tributaria;

- A desburocratizacéo;

- As parcerias com outras entidades empresariais;

- A aproximagdo com a sociedade civil.

Na tipologia de Fahey & Randall (1998), a estratégia da Fecomércio-RJ
pode ser assim descrita:

o Produto/Servico: associa¢ao sindical;

. Cliente: associados;

o Geografico: Estado do Rio de Janeiro;

% http://www.fecomercio-

rji.org.br/publique/cgi/cgilua.exe/sys/start.htm?UserActive
Template=fecomercio2008&sid=77&infoid=835 Acesso em: 02/02/2012.
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o Vertical: pertencente ao Sistema Fecomércio-RJ; tem como pares
Sesc-Rio e Senac-Rio;
. Stakeholders: clientes, outras associag¢des sindicais € comerciais, rede

de comércio e de turismo, trabalhadores e comunidade em geral.

4.8.1.
Aliancas Estratégicas

Para esta pesquisa, duas gestoras da Fecomercio-RJ foram entrevistadas: a
gestora do projeto Polos do Rio dentro da empresa, ¢ a superintendente de
marketing e produtos. Os dados obtidos foram triangulados com os outros
levantamentos de percepcao de atores privados e da Prefeitura.

Com seus clientes, a alianga se da por contrato associativo, e os recursos-
chave que os as empresas e sindicatos buscam sdo, principalmente, capital
informacional (dados sobre os setores envolvidos, educa¢ao continuada), capital
politico (para intercessdo junto a governos) e recursos fisicos (salas de aula,
complexos de esporte e lazer). Além disso, oferece aos seus clientes duas aliangas
estratégicas importantes, com fornecedores de planos de satide: Unimed Rio ¢
SulAmérica, a partir de contrato de compra em conjunto, como pode ser
constatado em seu website (veja: http://www.fecomercio-rj.org.br/’")

Na esfera governamental, segundo as gestoras entrevistadas e pesquisa
documental, sua alianga estratégica mais duradoura e intensa € com o governo
federal, por meio de parcerias voltadas para qualificagdo de mao de obra: Rio +
Profissional, Senac nas Comunidades, etc., pelas quais obtém recursos
financeiros. Estes recursos podem ser por transferéncia direta ou, em alguns
projetos, como o Polos do Rio, por meio de microempréstimos a empreendedores
via Banco do Brasil.

Com ONGs ¢ associagoes de moradores a Fecomércio-RJ, seus
complementadores, estabelece parcerias em busca de talentos e habilidades,
capital informacional, capital politico e recursos fisicos. Estas parcerias
ampliam a possibilidade de atuacdo da Federacdo dentro de comunidades, e tém
esCcopo restrito, com prazo delimitado, configurando-se, na maior parte das vezes,

como oportunisticas e exploratives.

1 Acesso em: 02/02/2012.
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Na rede de turismo, sua alianga de destaque ¢ com a ABIH-RJ, que pode ser
considerada sua complementor, por contrato de comercializacéo, para pesquisa
mensal  sobre  ocupagdo  hoteleira no Estado do Rio (veja:
http//www.abihrj.com.br’?)

Com a Prefeitura, por meio do SENAC, a Federacao ja estabeleceu diversas
parcerias relativas a cursos de qualificagdo de mao de obra e empreendedorismo,
como estabelecido nos levantamentos de percep¢do realizados. Atualmente, a
principal parceria, em termos de troca de recursos, se da na governanga do projeto

Polos do Rio, com intensa troca de capital informacional e de recursos

tecnologicos (mais detalhes no item seguinte).

As aliancas estratégicas da Fecomércio-RJ, com base nos levantamentos de

percepcao aplicados e na pesquisa documental, sdo apresentadas no Quadro 21:

Clientes Fornecedores ONGs Entidades Gov. Prefeitura
(1) Contrato (1) Contrato de
associativo (1) Contrato de |coprodugdo de
Tipo de (2) Contrato de (1) Contrato de (1) Contrsjto de coprodugdio de |servigos
. . compras em coprodugio de .
Alianca pesquisa e . . servigos (2) Acordo de
. conjunto servigos . =
desenvolvimento (2) Consultivo  |promogio e
em conjunto propaganda
Estrutura
i:;ﬁ?a:as Amplo Restrito Restrito Amplo n/a
(E_:}i;‘g:':ﬁcn Local Local Local Nacional n/a
Composicio
. (1) Talentos e (1) Capital
() Capital habilidades politico
politico (1) Recursos (2) Capital (1) Recursos (2) Melhorias de
Recursos- (2) Capital fisicos infonnicion al financeiros infraestrutura
Chave informacional |(2) Talentos e (3) Capital social (2) Capital urbana
(3) Talentos e habilidades P! Informacional .
Habilidades (4) Capital (3) Medidas
politico regulatorias
Volume Satisfatorio Satisfatorio Satisfatorio Satisfatorio Satisfatdrio
Acesso Facil Facil Facil Facil Facil
Modalidade
Conexdo Forte Média Fraca Forte Média
Natureza (1) Colaborativa |(1) Colaborativa |(1) Oportunistica |(1) Colaborativa |(1) Colaborativa
(2) Explorative (2) Explorative |(2) Explorative |(2) Explorative

Quadro 21 - Caracteristicas das aliancas e outras ligacdes da Fecomércio-RJ com seus
parceiros-chave.
Fonte: elaboracao nossa.

%2 ibid.
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4.8.2.
Alianca Estratégica em Foco: Polos do Rio

O projeto Polos do Rio ¢ uma parceria da Prefeitura com o Sebrae, SindRio,
Associagdo Comercial e Fecomércio-RJ. Coordenado atualmente pela Secretaria
de Desenvolvimento Economico Solidario (SEDES), o projeto objetiva
desenvolver economicamente o comércio de uma regido a partir de suas
caracteristicas comerciais, culturais e historicas.

Em fevereiro de 2012 a cidade conta com 21 Polos do Rio, no total de
aproximadamente 1.000 associados. Destes, destacamos os Polos abaixo como os

mais relacionados a turismo:

*  Polo Quadrilatero do Charme de Ipanema

* Polo Largo do Leblon - Gastronomia, Cultura e Lazer
*  Polo Turistico de Sao Conrado

*  Polo Turistico e Gastronomico da Rua Jangadeiros

*  Polo Gastronomico Turistico e Cultural do Lido

*  Polo Gastrondmico de Botafogo

*  Polo Histérico, Cultural e Gastronomico da Praga XV
*  Polo Cultural e Gastrondmico da Regido Portuaria

*  Polo Gastronomico de Barra de Guaratiba

*  Polo Turistico de Paqueta

Para ser criado, um Polo precisa de no minimo 12 empresas, que devem
constituir uma associagdo para facilitar a interlocugdo com a Prefeitura. Apds
aprovagao do Polo, por decreto municipal, a governanga ¢ mantida pelos proprios
associados, com colaboragdo das entidades anteriormente mencionadas, que agem
para aumentar a qualificacdo profissional, melhorar a qualidade da gestdo e
desenvolver os negocios de forma estratégica e inovadora. De fato, ao contrario
do modelo tradicional de polos associativos de comércio de rua, a Prefeitura nao
detém a geréncia do projeto. Age, porém, como promotora de desenvolvimento ao
atender as demandas da associacdo - iluminagdo publica, coleta de lixo,
estacionamento regular, seguranca. Além disso, a Prefeitura instituiu o selo Polos

do Rio Aqui Tem Qualidade, para indicar ao publico as entidades parceiras.
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Segundo uma das gestoras do projeto, ligada a Fecomércio-RJ, estd sendo
desenvolvido pela Federagdo um software que gera um workflow de demandas de
servigos da Prefeitura, a partir dos pedidos feitos pelos Polos. O objetivo € que os
orgdos de servicos publicos sejam acionados automaticamente, sempre que a
infraestrutura urbana apresente falhas que precisem ser sanadas. Isto caracteriza
troca de capital informacional e de recursos tecnoldgicos a partir desta alianga.

Em entrevista para esta pesquisa, o Secretario Marcelo Henrique da Costa,
da pasta responsavel pelo projeto, a Secretaria de Desenvolvimento Econdmico
Solidario, afirmou que um dos objetivos do projeto é dividir os ganhos com o

turismo:

Desenvolvimento econdmico pode vir, € vem, dos impostos ¢ empregos gerados
por uma grande cadeia de hotel, as agéncias especializadas. Mas essa cadeia ¢
pequena. Da pra desconcentrar esses ganhos, levando turistas para outros lugares
da cidade. O turista quer passear pela cidade, e é um desperdicio que ele fique em
um s6 bairro. O Rio tem bairros ¢ comunidades com caracteristicas proprias. E a
renda do turismo ndo tem que ficar em um lugar so.

Segundo o gestor da SEDES, com a criagdo dos Polos, os pequenos
comerciantes ganham for¢a para pleitear infraestrutura urbana e,
consequentemente, revitalizar dreas deprimidas economicamente. Além disso, o
fortalecimento do comércio local ndo sé atrai investimentos e adiciona qualidade
aos servigos, mas revitaliza o perimetro urbano, gera empregos locais € aumenta a

autoestima da comunidade:

Quem precisa da Prefeitura é o comércio de rua, porque o shopping ja privatizou
tudo: a iluminagdo, o piso, a seguranga, a limpeza, tudo isso eles ja tém. Mas o
comércio de rua so6 se valoriza quando a Prefeitura investe, quando melhora o
ambiente. Al surgem centros comerciais, € as pessoas circulam mais pelas ruas, e
todo o ambiente fica mais seguro, mais bonito. Os proprios comerciantes investem
mais, oferecem mais empregos. E ¢é claro que isso gera renda. Entdo, com os polos,
da pra aumentar os ganhos de todo mundo. E ai o turista vé uma cidade mais
bonita, gasta seu dinheiro em outros bairros, visita a comunidade ¢ consome 14
dentro, compra objeto de cooperativa, entra em contato com uma perspectiva
historica nova, e ha uma troca cultural maior, tanto para o turista quanto para o
morador.

Outro aspecto positivo dos Polos, mencionado pelo Secretario da SEDES,
relaciona-se @ mudanca dos gostos de turistas, atualmente mais propensos a sair

do circuito turistico para viver novas experiéncias e a buscar contato mais
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auténtico com a cultural local. A existéncia dos Polos, bastante divulgadas em
material publicitario voltado para turistas, configurando-se como copatrocinio
para promocao de destino, com a¢6es de marketing em conjunto, permite este
contato, inclusive proporcionando novas rotas para segmentos do mercado de
turismo, como € o caso de visitas as comunidades pacificadas recentemente. Neste
caso, o destino ndo ¢ a cidade do Rio de Janeiro, mas bairros espalhados por todo
seu territorio.

A Fecomércio-R]J participa da governanga de todos os Polos em parceria
com outras entidades, ¢ assume o papel de coordenador do Polo Cultural e

Gastrondmico da Regido Portuaria. Nas palavras da gestora:

Essa ¢ uma regido muito importante, por ser area de porto, que estava totalmente
esquecida. O que a gente fez foi o contrario do que foi feito nos outros Polos.
Antes de sair divulgando, antes de tentar atrair investimentos, fizemos um
levantamento da histéria da area, da cultura. Porque ali tem muito comércio
tradicional, gastronomia propria, pequenos comerciantes que estdo la ha décadas.
Enfim, coisas que estavam se perdendo e que tem que ser preservado para manter a
identidade do lugar. S6 depois do resgate dessa historia, da conscientizacao, ai que
a gente comeca a agir para trazer comércio qualificado, pra melhorar o ambiente,
pra atrair turistas de fora e do proprio Rio.

O contato entre a Prefeitura e os outros membros da governanga ¢ continuo,
com reunides mensais com todos os gestores dos Polos do Rio, para identificacao

de problemas e troca de ideias sobre solugdes.

4.8.3.
Desempenho da Alianca

Os gestores envolvidos no projeto afirmaram que a experiéncia tem sido
bastante positiva, com ganhos visiveis para os comerciantes locais. O desempenho
do projeto pode ser medido pelos pedidos frequentes de formagao de novos Polos,
mesmo em bairros com comércio tradicionalmente forte, como é o caso do Polo
Gastrondmico ¢ Comercial do Méier%, instituido em fevereiro de 2012.

A partir do Polo Lido, em parceria com o Instituto Art Déco do Brasil e

sindicos da regido, foi criado o roteiro turistico Lido Art Déco, distribuido e

9 http://www.jb.com.br/rio/noticias/2012/02/08/decreto-municipal-cria-polo-gastronomico-e-
comercial-do-meier/ Acesso em: 10/02/2012.
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divulgado para turistas de Copacabana. Isto demonstra que as aliangas estratégicas
entre os Polos e outros atores sociais estdo gerando oportunidades, e que estas
estdo sendo aproveitadas com vistas ao desenvolvimento socioecondmico e ao

incentivo ao turismo pela cidade.

4.9.
Rede Windsor

A Rede Windsor ¢ a rede lider em hotelaria no Rio de Janeiro, com 10
hotéis e 2.976 quartos disponiveis em 2010. Até 2016 a rede pretende adicionar
1.020 ao seu total, com a construcao de dois novos hotéis na regidao da Barra da
Tijuca e outro em Copacabana. Sua ultima agdo de destaque foi a aquisicdo,

reforma e reinaugurac¢do do Hotel Meridién, rebatizado de Windsor Atlantica.

Em seu website, a estratégia da rede ¢ assim descrita:

A qualidade dos hotéis Windsor e o atendimento personalizado estdo no cerne da
estratégia. Embora possuindo hotéis cujas diarias variam da econdmica, primeira
classe ou luxo, nosso diferencial esta na qualidade de nossos produtos, na
gastronomia requintada, na atencdo aos detalhes de conforto e bem estar de nossos
héspedes e no treinamento incessante de nosso pessoal. Nao € a toa que a maior
parte de nossa clientela é formada por hospedes frequentes e satisfeitos.

Com isso, mais os levantamentos de percepg¢ao aplicados a trés gestores da
Rede ¢ a pesquisa telematizada (veja: http://www.redewindsor.com.br ** ),
podemos afirmar que a Rede Windsor, na tipologia de Mintzberg (1998)
empreende estratégia de diferenciacdo por qualidade, com foco no turismo de
negocios.

Quanto ao escopo, de acordo com Fahey & Randall (1998), podemos assim

qualificar a estratégia:

. Produto/Servico: hospedagem, eventos;
. Cliente: turistas e clientes corporativos;
. Geogréfico: cidade do Rio de Janeiro;

. Vertical: a Rede detém e gerencia seus hotéis;

% Acesso em: 22/01/2012
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. Stakeholders: clientes, empregados, outros atores da rede de turismo;

comunidades do entorno do hotel, comunidade em geral.

Os resultados apresentados acima, e os que vém a seguir, também baseiam-
se em Brunelli (2011), cuja dissertagdo "Aliancas Estratégicas na Industria de
Turismo: Analise dos Hotéis Lideres da Cidade do Rio de Janeiro" aborda em

profundidade as aliancas estratégicas da Rede Windsor.

4.9.1.
Aliancas Estratégicas

Dos atores-chave da rede de turismo privado, a alianga estratégica mais
forte ¢ com a ABIH-RJ, com a qual mantém contrato associativo ¢ estabelece
varios acordos para promocao de destino. Este relacionamento, confirmado no
levantamento de percep¢des com seus gestores, tem intenso fluxo de capital
informacional ¢ de capital politico. Um exemplo de uso deste ultimo tipo de
capital deu-se com a participagdo da Rede Windsor nas reunides de elaboragao do
“Pacote Olimpico” junto com a Secretaria de Urbanismo.

Ainda na é4rea de hotelaria, frequentemente sdo feitas parcerias com
concorrentes, na forma de acordos de suprimento de demanda (isto é,
realocacdo de hospedes em periodos de alta demanda de quartos) e acordos de
suprimentos de produtos junto a fornecedores (especificamente, commodities
adquiridas por hotéis da mesma categoria).

Conforme apurado em entrevista com o gestor responsavel pela
administracdo do hotel Windsor Barra, que tem forte foco no cliente corporativo,
as principais parcerias com os clientes se ddo por contratos/acordos de
comercializacdo, especialmente no caso de clientes corporativos que fazem uso
constante dos espagos de convengdes e eventos da Rede Windsor. Nestes casos,
ha tarifas especiais e servicos extras conferidos a clientes que adquirem grande
numero de quartos. Estes acordos de comercializacdo frequentemente incluem
seus complementadores, como agéncias de eventos, operadoras de turismo e
organizagoes de classe, em contratos/acordos de coproducdo de servigos e
produtos, conforme também apurado com ABEOC-RJ ¢ ABAV/RJ. Além disso,

sdo estabelecidas diversas parcerias para acOes de vendas e marketing em
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conjunto, tanto unilateralmente quanto multilateralmente (envolvendo
organizacdo de classe, em geral a ABIH-RJ). Estes acordos se desenvolvem em
longo prazo, e t€ém natureza colaborativa e explorative, por estarem abertas a
inovagoes e as mudancas nas tendéncias do mercado.

Outras parcerias para coproducao de servicos e produtos sio estabelecidas
com Organizagdes Nao-Governamentais, como, por exemplo, a AACD
(Associacdo de Assisténcia a Crianga Deficiente). Na alianga estratégica em foco,
analisamos em profundidade o escopo de uma dessas parcerias, com a ONG
Centro de Cidadania Cidade Maravilhosa, em que os recursos-chave buscados sao
capital social e os talentos e habilidades dos voluntarios envolvidos.

De forma independente, ou via ABIH-RJ, a Rede Windsor estabelece varias
parcerias de promocgao de destino, com grande volume de troca de recursos,
em agdes promocionais tanto com a Prefeitura do Rio quanto com a Embratur, no
caso de feiras internacionais, segundo o diretor de relagdes institucionais da Rede.
Nesses casos, geralmente a parceria inclui a Rio Visitors & Convention Bureau,
com a qual também estabelece acordos de permuta de servicos e produtos, para
oferta de quartos a formadores de opinido do mercado de turismo.

Dentre os entes governamentais, a parceria mais intensa ¢ com a Prefeitura.
Uma de suas parcerias ¢ um contrato de coproducdo de servico, relativo a
adocdo de espago publico, caso que sera analisado mais a fundo no item 4.13.

No Quadro 22, com base nos formularios e entrevistas realizadas, além da
analise documental, apresentamos resumo das principais aliangas estratégicas da

Rede Windsor.
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Clientes Fornecedores Concorrentes Complementadores ONGs Entidades Gov.  Prefeitura
(1) Acordos de W Lonwrrato de
~ prestagio de
promogéo de .
. servigos de longo
Contrato/ (1) Acordos de destino prazo (convénio
acordo de suprimento de (2) Contrato/ Contrate/ ualificagio de
. Contratos/ . P acordo de vendas/ |acordo de 1) Acordos de qu v
Tipo de fornecimento |demanda . X i ~ mio de obra,
. acordos de . marketing conjunto |fornecimento |promogio de . -
Alianga . 1. . |deinsumos e/ |(2) Acordos de \ . X convénio adogio
comercializagio o N (3) Contrato de de servigos de |destino
ou servigos de |promogdo de . de espagos
. coprodugéo de longo prazo I
longo prazo  |destino - publicos)
SCIVIGOS (2) Acordos de
(4) Contrato/ -
promogio de
acordo de permuta .
destino
Estrutura
i?j?]f;:m Amplo Restrito Restrito Amplo Restrito Amplo na
Efcupq Global Local Local Internacional Local Local n‘a
Geografico
Composigio
(1) Melhorias
- infraestrutura
(1) Recuriog (1) Capital '(ug'ot;ss::?clmal urbena
financeiros (1) Capital . DIt _ (1) Talentos e (2) Comparti-
. . . informacienal (1) Capital o (2) Recursos
Recursos- (2) Capital informacional b . Habilidades X Ihamento de
. X (2) Recursos informacional - financeiros
Chave Informacional  |(2) Recursos : . (2) Capital i recursos/
e fisicos (2) Recursos fisicos . (3) Melhorias P
(3) Recursos Fisicos social . competéncias
. na area de
fisicos sepuranca complementares
EUTANG; (3) Talentos e
habilidades
Volume Abundante Satisfatorio Satisfatorio Satisfatorio Satisfatorio Abundante
Acesso Dificil Facil Dificil Facil Facil
Modalidade
Conexio Forte Forte Fraca Forte Forte Forte
1) ) 1) : Ny (1) : Ny
Natureza Oportunistica  |Oportunistica |Oportunistica ((:12; i:::l?s:;;.t:;a Oportunistica ((:12; ;;1?::;;::1
(2) Explorative |(2) Explorative|(2) Explorative P (2) Explorative P

Quadro 22 - Caracteristicas das aliancas e outras ligacdes da Rede Windsor com seus
parceiros-chave.
Fonte: elaboracéo nossa.

4.9.2.

Alianca Estratégica em Foco: Escola de Hotelaria Windsor

Em parceria com a Prefeitura, sob a coordenagdo da Secretaria Municipal de

Assisténcia Social (SMAS), a Rede Windsor promove cursos gratuitos na Escola

de Hotelaria Windsor’”, inaugurada em julho de 2011.

A Escola de Hotelaria Windsor ocupa espago no Centro de Cidadania

Rinaldo de Lamare, centro social da Prefeitura que atende as comunidades da

Rocinha, Vidigal e Chéacara do Céu e envolve diversas acdes de cunho social.

O projeto ¢ coordenado e financiado pela Rede Windsor, que também conta

com a participagdo, ndo remunerada, de voluntarios da ONG Centro de Cidadania

% Rede Windsor fecha acordo com a Prefeitura para acordo sobre projeto de escola de
hotelaria. http://www.windsorhoteis.com.br/br/noticias/26/rede-windsor-fecha-acordo-
com-prefeitura-para-projeto-de-escola-de-hotelaria.aspx Acesso em: 22/01/2012.
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Cidade Maravilhosa, que agem no recrutamento de novos alunos e contribuem
com tarefas administrativas dentro da Escola.

Nos proximos dois anos, a meta ¢ formar 1000 profissionais em quatro
categorias: gargom/gargonete, camareira/arrumador, barman/barwoman e
reparador polivalente de manuten¢do. Novas categorias podem surgir, serem
excluidas ou enfatizadas, de acordo com as necessidades identificadas no
mercado. Os alunos também receberdo treinamento especifico para servigos de
hotelaria e aulas de inglés e portugués com professores do Departamento de
Letras da Universidade Federal do Rio de Janeiro. As aulas de inglés sdo
instrumentais, especificas para contetido de turismo receptivo e hotelaria’.

O projeto objetiva atender as necessidades de mao de obra de hotelaria em
uma area do Rio de Janeiro (Barra, Sdo Conrado e Leblon) que ja conta com
diversos projetos de novos hotéis até 2016. O envolvimento da Prefeitura se da
devido a oportunidade de promover a qualificagdo profissional para moradores de
baixa renda das comunidades proximas ao Centro de Cidadania, que estejam sob a
atencdo da Assisténcia Social.

Em entrevista com a gestora do Nucleo de Inclusio Produtiva, da
Assisténcia Social, obteve-se a informacao de que esta alianga estratégica entre
Prefeitura e ente do setor privado para qualificacdo ¢ bastante incomum. Em geral,
as qualificagdes sdo todas financiadas diretamente pelo governo federal, por meio
de programas como PRONATEC ou Brasil sem Miséria, ou sdo parcerias com
Organizag¢des Nao-Governamentais, que agem a partir de repasses financeiros do
governo federal.

Em visita ao Centro de Cidadania Rinaldo de Lamare, para investigacdo no
ambito desta pesquisa, conhecemos as instalagdes atualmente ocupadas pela
Escola de Hotelaria Windsor. O Centro ¢ facilmente acessivel por transporte
publico e proximo a grandes comunidades. A Escola ocupa os 14°. e 16° andares
do edificio e dispde de salas de aula e espagos para aulas praticas, com simulacao
de quarto de hotel, recepcao, bar e saldo de restaurante. Constatamos que muitos
dos que procuram o curso, cujas matriculas se encontram abertas em janeiro de

2012, j& estdo empregados, e inclusive ja trabalham em hotéis e restaurantes, mas

% 0 livro didatico utilizado é “Be My Guest: English for the Hotel Industry”, de Francis
O"hara, Cambridge University Press.
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querem aprender novas fungdes. Outros, ainda, demonstram interesse
principalmente nas aulas de inglés.

A Prefeitura contribui para o projeto com cessdo de espago em ambiente
com infraestrutura para aulas, apoio para divulgagdo do projeto e trabalho
continuo de assisténcia social. A situagdo econOmica desfavoravel de muitos
alunos os impele a evadir, frequentemente em busca de subempregos.

A Rede Windsor remunera professores, oferece material didatico e proveé
insumos especificos como roupa de banho, toalhas, itens de bar e restaurante, Kits
de banheiro, etc., além de oferecer reembolso do custo com transporte publico e a
oportunidade de vagas de trabalho em seus hotéis. Todo o contetido ¢ voltado para
a prestacdo de servigo de alto nivel para turistas domésticos e estrangeiros. Outras
empresas de hotelaria e restaurantes procuram a Escola, em busca de

trabalhadores que ndo tenham sido aproveitados.

4.9.3.
Desempenho da Aliancga

Segundo a coordenadora da Escola, funciondria da Rede Windsor, o alto
nivel de colocacdo no mercado da primeira turma fez aumentar a procura pelo
curso, que ja planeja abrir turmas a noite.

Dos 120 alunos inscritos, 88 concluiram o curso. Em entrevista para esta
pesquisa, o Secretario Municipal de Trabalho e Emprego afirmou que este
resultado ¢ bastante positivo, considerando que, em geral, em acdes de
qualificacdo semelhantes, o indice de evasdo ¢ bem mais alto. Dentre os que se
formaram, 70% foram aproveitados dentro da Rede Windsor, ¢ quase a totalidade
dos outros obtiveram vagas de emprego em outras rede de hotelaria. Isto
demonstra que os resultados da acdo se estendem a outros atores da rede de
turismo.

Outro aspecto relevante da alianca é o aproveitamento das competéncias
proprias de cada ator envolvido: a Prefeitura cede espaco e apoio de assistentes
sociais, a Rede Windsor contribui com seu know-how de hotelaria de alto nivel, e
a ONG prové acesso a comunidades e realiza tarefas administrativas.

A participagdo da Secretaria de Assisténcia Social na alianca foi

considerada pelos gestores da Rede Windsor como imprescindivel para a reducao
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da evasdao dos alunos. Os assistentes sociais agem de forma a convencer,
incentivar e, de outras formas, possibilitar a permanéncia do aluno,
encaminhando-o para oportunidades de emprego em meio periodo ou ensinando-o
a procurar programas sociais de apoio financeiro. Isto aumenta o sucesso do
projeto, com maior retorno sobre o investimento feito pelo patrocinador, neste
caso, a Rede Windsor, e maior nimero de trabalhadores com empregabilidade e,
portanto, menor vulnerabilidade social.

No que tange ao desempenho da Rede Windsor, embora dados financeiros
ndo estejam ao nosso alcance por se tratar de empresa de capital fechado,
podemos considerar que seja positivo, haja vista os investimentos sendo feitos:
dois novos hotéis de cinco estrelas, um novo hotel de quatro estrelas e reforma no
Hotel Miramar. Isto indica que a Rede Windsor, atual lider em hotelaria no Rio,
com maior nimeros de quartos ofertados, tendera a manter essa lideranca em

curto e médio prazo.

4.10.
Rio Convention & Visitors Bureau

A Rio Convention & Visitors Bureau ¢ uma entidade privada, sem fins
lucrativos, criada em 1984 por diversos atores-chave da rede de turismo:
Embratur, TurisRio, RIOTUR, Riocentro, ACRJ, hotéis, agentes de viagens,
companhias aéreas, empresas de transporte terrestre, organizadores de congressos
e eventos, etc.) Sua criacdo deu-se a exemplo de iniciativas similares em todo o
mundo - com o reconhecimento da importincia do turismo como atividade
econdmica, os destinos comegaram a se preparar para, a partir da unido dos
stakeholders de turismo, competir entre si para a atracdo de visitantes.

A Rio C&VB tem como objetivo promover de forma coordenada e
permanente o Rio de Janeiro, visando a captagdo de congressos, conferéncias, e
incremento e estimulo ao fluxo turistico de qualquer natureza, sobretudo nos
periodos de baixa estagdo. Seu escopo de atuagdo abrange todos os destinos do
estado do Rio de Janeiro.

Sua missdo e sua visdo sdo assim descritas (veja:  http:/

www.rioconventionbureau.com.br):
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Promover a cidade do Rio de Janeiro como um destino ideal para todos os tipos de
eventos, turismo e grupos de incentivo ¢ a nossa missdo, no Rio Convention &
Visitors Bureau, através de consultoria, marketing e assisténcia a organizadores de
eventos, associacdes, entidades promotoras e corporagdes interessadas em realizar
eventos na cidade.

Na tipologia de Fahey & Randall (1998), o escopo da estratégia da Rio

C&VB pode ser caracterizado da seguinte forma:

e Produto/Servigo: promog¢do do Rio de Janeiro como destino
turistico;

e Cliente: empresas mantenedoras da rede de turismo;

e Geografico: Estado do Rio de Janeiro;

e Stakeholders: clientes, outros atores da rede de turismo,

jornalismo especializado em turismo, Embratur, RIOTUR.

4.10.1.
Aliangas Estratégicas

Atualmente, existem entidades similares ao Rio C&VB em todos os estados
do Brasil, e aproximadamente 20 somente no estado do Rio de Janeiro. A parceria
da Rio C&VB com associagdes similares no estado ¢ prioritariamente
colaborativa considerando-se que a cidade do Rio de Janeiro ¢ porta de entrada
para outras cidades do estado. Isto também justifica sua parceria estratégica com a
TurisRio, 6rgdo de turismo do estado do RJ. A Rio C&VB também tem conexdes
fortes com a Brazilian Convention & Visitors Bureaux, sediada em Brasilia, e
com a ICCA (International Congress & Convention Association), com as quais ha
troca de informagdes sobre as melhores praticas, tendéncias e inovagdes do
setor.

Segundo o gestor do Rio C&VB, em entrevista a pesquisadora, o que mais
tem contribuido para o aumento da quantidade e da qualidade de agdes conjuntas
entre iniciativa privada e 6rgdos governamentais ¢ o bom didlogo entre as diversas

esferas:

Antigamente, as disputas politicas e partidarias dificultavam o relacionamento,
porque as a¢des empreendidas por um nunca eram apoiadas pelo outro. Tinhamos
que escolher. Agora hd uma unido entre governos federal, estadual e municipal
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que muito nos beneficia, pois hd uma vontade genuina de colaborar. Isso
realmente facilita muito estrategicamente, ¢ facilita o nosso dia a dia também.

Para a atracdo de um grande evento, a gestora da Rio C&VB disse que ¢
comum que sejam enviadas cartas de intengdo, compromisso ou boas-vindas da
hotelaria, das agéncias de viagem e das trés esferas de governo. Isso contribui
para valorizar estes convites e aumentar respostas positivas, a partir do uso de
capital politico como recurso-chave. Este viés de colaboracdo também foi

enfatizado pelo subsecretario de Turismo Pedro Guimardes em entrevista:

Quando a gente faz uma parceria com uma entidade como a Rio Convention &
Visitors Bureau, que € parceira nossa em todas as feiras nacionais e internacionais,
¢ uma demonstra¢dao de que temos relagdo com os empresarios do setor de turismo
local. Quando fazemos trabalhos nacionais ou internacionais, ndés vamos em
conjunto, com mais forca e representatividade, ao mesmo tempo com menor
recurso de cada um, para fazer uma acdo mais abrangente - marketing, captacao,
demonstracdo, as vezes até uma representacdo institucional. Pois ai o setor local
pensa: ndo ¢ s6 o empresario do RJ que esta falando sobre aquele tema: ele esta
falando mas estd acompanhado de um poder local do turismo. Da mesma forma,
ndo ¢ s6 a autoridade que estd falando com o poder da palavra: ele esta falando
porque também ¢ interesse do empresariado local.

A principal fonte de renda da Rio C&VB, que conta com aproximadamente
20 funciondrios, ¢ uma contribui¢do da redes de hotelaria, pagas pelos hdspedes, e
aprovada pela Prefeitura na década de 1990. Esta taxa ¢ auditada pelo Tribunal de
Contas do Municipio e ¢ revertida para acdes de promogao da cidade.

De todas as entidades analisadas, a Rio C&VB ¢ a mais proxima da
Embratur, devido a similaridade entre as suas fungoes. A atuacdo mais comum se
da em eventos e feiras internacionais de turismo, em média 15 por ano, nas quais
a Embratur aluga espacos e os subdivide, a precos subsidiados, aos escritdrios
locais.

Os stakeholders do Rio C&VB sdo os agentes e operadores de turismo, as
entidades de classe profissionais e cientificas que realizam congressos e eventos
de todos os tipos, as grandes empresas € a imprensa especializada de turismo.

Suas principais aliangas com o setor privado, citadas como mais relevantes
no levantamento de percepgoes, sdo com ABIH-RJ, ABAV, Sebrae e Firjan, que
atuam como complementadores. Todos estes relacionamentos sdo

prioritariamente colaborativos, explorative e de longa durabilidade. Com a TAM,
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a Rio C&VB tem acordos de permuta, trocando espago de publicidade por
passagens aéreas (acordo de compartilhamento de ativos).

Embora outros convention bureaux pudessem ser considerados como
concorrentes, por competirem na atragdo de turistas, comumente atuam como
complementadores. Exemplo desse tipo de atuacao se d4 com a alianga entre
Embratur e os convention bureaux do Rio de Janeiro e de Foz de Iguagu. Juntas,
as entidades lancaram o selo “Maravilhas do Brasil”, para promocao conjunta dos
dois destinos turisticos, aproveitando-se da midia gerada com a eleigdo, por
votacdo mundial, do Cristo Redentor como uma das “Novas Sete Maravilhas da

Humanidade”, e as Cataratas do Iguagu como uma das “Novas Sete Maravilhas da

Natureza”.

A partir dos levantamentos de percepcdo aplicados com atores da rede

publica e privada, e a pesquisa documental realizada, analisamos as aliancas

estratégicas da Rio C&VB no Quadro 23:

Clientes Complementadores Entidades Gov. Prefeitura
(1) Contrato de (1) Copatrocinio - (1) Copatrocinio
associagdo para pfomm;ﬁo de (L]racof‘?;zc;lza para pfomogﬁo de
(2) Acordo de destino gcstil}:o 4 destino
Tipo de permuta (2) Contrato de (2) Acordo de (2) Coordenagdo de
Alianga comercializagdo compartilhamextto agdes que aumentam
(3) Contrato de . demanda turistica
coprodugéo de de etivos (3) Carta de apoio
servigos e produtos institucional
Estrutura
E:;:f;;ias Restrito Amplo Restrito n/a
Escopo . .
Geogrifico Local Nacional Nacional n/a
Composigdo
(1) Capital politico (1) Capital (1) Capital (1) Capital politico
Recursos- (2) Capital informacional informacional (2) Recursos
Chave informacional (2) Recursos (2) Recursos financeiros
(3) Recursos : financeiros i
financeiros financetros (3) Capital politico |(3) Recursos fisicos
Volume Satisfatorio Satisfatorio Abundante
Acesso Facil Facil
Modalidade
Conexfio Forte Fraca Forte Forte
(1) Colaborativa (1) Colaborativa (1) Colaborativa (1) Colaborativa
Natureza
(2) Explorative (2) Explorative (2) Explorative (2) Explorative

Quadro 23: Caracteristicas das aliangcas e outras ligagbes da Rio C&VB com seus
parceiros-chave. Fonte: elaborag¢&o nossa.
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4.10.2
Align(;a Estratégica em Foco: Botequim do Rio

O Botequim do Rio ¢ um projeto liderado pelo Rio Convention & Visitors
Bureau cujo objetivo ¢ promover a imagem do Rio de Janeiro em cidades que
sediam megaeventos, em preparacdo para os Jogos 2016. Em parceria com
RIOTUR, TurisRio e ABIH-RJ, a Rio C&VB transforma um espago em auténtico
botequim carioca, com gastronomia tipica, musica brasileira e visitas de cariocas
ilustres. A decoragdo remete a cartdes-postais do Rio, samba e futebol.

O primeiro Botequim do Rio foi montado em Joannesburgo, Africa do Sul,
em bairro que retine grandes empresas, negdcios € compras, durante a Copa do
Mundo de 2010. O cardapio era tipico de botequim, preparado por uma chef
carioca. Nos dias de jogos do Brasil, a transmissdo foi exibida em teldes para um
publico estimado de 20.000 pessoas, em 30 dias’’. O local se tornou ponto de
encontro de turistas e atletas, além de atrair a atencao da imprensa internacional.

Nos Jogos Olimpicos de Londres 2012, o Botequim do Rio se estenderd a
26 unidades do restaurante Las Iguanas, que receberdo decoracdo tematica do Rio,
cardapio especial e uma agenda de eventos ligados a cultura nacional. Ja estdo
confirmadas as presencas do musico Philippe Baden Powell e de Carlos Alberto

Torres, que participara de um bate-papo sobre futebol’.

4.10.3.
Desempenho da Alianca

Como sua missdo ¢ a promocao do Rio de Janeiro, a mensuracdo de sua
atuacdo se da pela analise da ocupagdo hoteleira e do retorno de midia dos eventos
e das agdes desenvolvidas. A avaliacdo da opinido de turistas sobre o Rio de
Janeiro se d4 a partir de pesquisas realizadas por outros o6rgaos, como RIOTUR e
ABIH-RJ, e do contato direto com operadores de turismo em eventos em todo o

mundo.

" Empresario mantém Botequim do Rio na Africa do Sul.
http://www.panrotas.com.br/noticia-turismo/destinos/empresario-mantem-botequim-do-
rio-na-africa-do-sul_62013.html Acesso em: 21/02/2012.

% Em Londres 2012: Rio fara “botequim” para divulgar a nossa cultura.
http://veja.abril.com.br/blog/gps/esporte/em-londres-2012-a-cidade-do-rio-fara-eventos-
para-divulgar-nossa-musica/. Acesso em: 31/01/2012.
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Quanto ao turismo de eventos, especificamente, como enfatizado em sua
missdo, a Rio C&VB divulga nimero recorde de captacdo de eventos para o Rio
de Janeiro: 29 eventos em 2011, contra 24 em 2007 (considerando apenas aqueles
em que a entidade atuou diretamente). Este esforgo resultou em receita de US$ 41
milhdes e na vinda de aproximadamente 38 mil turistas a cidade®.

Os resultados da atuag@o na alianga estratégica para o Botequim do Rio
ainda estdo por vir, mas o projeto segue o exemplo, e com escopo bem mais
ambicioso, do bem-sucedido Botequim do Rio na Africa do Sul. A ampliagio do
nimero de botequins - de 1 em Johannesburgo para 26 em Londres - demonstra o

otimismo com o projeto e a expectativa de bons resultados.

4.11.
Rock in Rio

O Rock in Rio é um festival de musica cuja primeira edigdo aconteceu em
1985 no Rio de Janeiro, com o publico aproximado de um milhdo e meio de
pessoas. O evento aconteceu em um terreno alugado na Barra da Tijuca, e foi
denominado “Cidade do Rock”. As edigdes seguintes no Brasil foram realizadas
em 1991, 2001 e 2011. Em setembro de 2011 foi realizada a 10°. edigdo do
festival, que além do Rio ja esteve presente em Lisboa em Madri. As proximas
edicdes serdao em Lisboa (2012), Madri (2012), Buenos Aires (2013) ¢ Rio de
Janeiro (2013, 2015).

Utilizando os constructos de Fahey e Randall (1998), encontramos os

seguintes resultados:

* Produto/Servigo: festival de musica para grandes publicos;

+ Cliente: fas de musica;

« Geografico: global;

» Stakeholders: show business, patrocinadores, licenciados (produtos

promocionais), rede de turismo, ONGs.

% http://www.rcvb.com.br/releases/?/1/releases.html Acesso em: 21/02/2012.
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i.l?alﬁlg.a Estratégica em Foco: Parque dos Atletas

A edicdo de 2011 do festival Rock in Rio foi realizada no Parque dos
Atletas, instalagdo construida para os Jogos Olimpicos de 2016, em espago cedido
pela Prefeitura a organizagao do festival.

De acordo com o Dossié de Candidatura Rio 2016, a area de 150.000m? na
Barra da Tijuca, Zona Oeste do Rio de Janeiro, deveria estar finalizada no pri-
meiro trimestre de 2016. Por estar entre a Vila dos Atletas, onde os competidores
ficardo hospedados, e o Parque Olimpico 2016, onde serdo realizadas as principais
competi¢des, o Parque dos Atletas deve ser um espaco para lazer e pratica de
diversos esportes, com lagoa natural, quadras e pistas de corrida.

Com o objetivo declarado de atrair grandes eventos para a cidade, dos quais
o Rock in Rio foi o primeiro, a Prefeitura antecipou a inauguragdo do Parque dos

Atletas para agosto de 2011, segundo o Prefeito Eduardo Paes em entrevista:

Antecipamos a construgdo deste parque que sera usado nas Olimpiadas de 2016
para o Rock in Rio por se tratar de um legado para a cidade, que ganha um local
para a realizacdo de eventos de todos os portes. A ideia é que o festival aconteca a
cada dois anos e estas datas, nos meses de setembro e outubro, foram escolhidas
para ajudar no crescimento do turismo do Rio de Janeiro nesta época do ano.

A inten¢do de Roberto Medina, organizador do festival, era fazer a quarta

edigio no Rio de Janeiro apenas em 2014'%

, para coincidir com a Copa do
Mundo. Porém, a pedido da Prefeitura, a realizagdo do evento foi antecipada.

A organiza¢ao do Rock in Rio pdde utilizar a area do Parque dos Atletas,
urbanizada pela Prefeitura ao custo de R$ 40.322.058,81,'"' e primeira obra
olimpica inaugurada, para instalar a Cidade Olimpica do Rock. Em contrapartida,
a organizagdo do festival se comprometeu, contratualmente, a realizar novas
edicoes em 2013 e 2015. Uma nova edi¢do, em 2016, logo apos os Jogos
Olimpicos, esta sendo avaliada.

Ademais, a Prefeitura patrocinou, junto com o Itad, a Roda Gigante, que foi

utilizada por 37.000 pessoas, a partir de contrato de comercializacdo. E a pedido

1% “Rock in Rio deve voltar ao Brasil em 2011, diz organizador do evento.”
http://www1.folha.uol.com.br/folha/ilustrada/ultdOu574683.shtml. Acesso em: 01/12/2011.
10 parque dos Atletas - Transparéncia Olimpica.
http://www.transparenciaolimpica.com.br/ projetos/parque_dos_atletas.html
Acesso em: 01/12/2011.
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do Prefeito, tendo em vista os beneficios econdmicos do evento a cidade, a

organizagdo do festival adicionou mais uma noite de ShOWlOZ, em 30 de setembro,

em atuacdo colaborativa e explorative. Em termos logisticos, a Prefeitura teve

que atuar fortemente, contribuindo com a¢fes de limpeza urbana e operacéo de

transito, coordenado remotamente a partir do Centro de Opera¢des Rio, que gere

os servigos urbanos da cidade desde 2010. O papel da Prefeitura na realizacdo de

eventos ¢ ressaltada pelo subsecretario da SETUR, Pedro Guimaraes:

O evento ndo vai deixar de acontecer efetivamente se ele ndo tiver apoio da
Prefeitura, mas ele vai poder acontecer muito melhor se tiver essa participagdo,
porque vocé consegue colocar o trago publico do funcionamento da maquina em
funcdo do grande evento. Por exemplo, costurar o calendario oficial da cidade para
que o grande evento seja incluido na rotina da cidade, que vai poder envolver
outros atores: mudanca de transito, hordrio mais adequado, uma logistica no
entorno, uma seguran¢a mais organizada, uma divulgacdo maior, pois o poder
publico tem esse poder. Isso para o agente promotor do evento ¢ muito bom, pois
ele consegue vender... ndo ha um valor mensurado, mas ha um valor agregado
muito grande, pois isso para ele seria dinheiro: comprar midia no jornal, Site,
televisdo.

A partir de pesquisa documental/telematizada, e dos formularios de

percepcao aplicados a gestores da Prefeitura, apresentamos a anélise das aliangas

estratégicas do evento Rock in Rio no Quadro 24:

102

Rock in Rio confirma dia extra: 29 de setembro. Em:

cdn.rockinrio.com.br/pt/live/pdf/14-06-11-Dia_Extra_Confirmado.pdf Acesso em:
01/12/2011.
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Entidades Gov.

Prefeitura

Tipo de Alianga

Apoio institucional

(1) Contrato de
compartilhamento de ativo
(cessdo de espago para o
evento)

(2) Contrato de gestio de
operagio (limpeza e
triinsito)

Composi¢io

Recursos-Chave

Apoio operagio de
seguranga

(1) Recursos fisicos
(terreno do evento)
(2)Apoio operagido de
limpeza

(3) Apoio operagio de
trinsito

Yolume

Satisfatorio

Acesso

Facil

Modalidade

Conexio

Forte

MNatureza

(1) Colaborativa
(2) Explorative

(1) Colaborativa
(2) Explorative

Quadro 24 - Caracteristicas das aliancas e outras ligacdes do festival
Rock in Rio com seus parceiros-chave.
Fonte: elaboracéo nossa.
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4.11.2.
Desempenho da Alianca

O apoio da Prefeitura foi reconhecido e registrado em um poster elaborado

pela Artplan, organizadora do Rock in Rio, atualmente exposto na sala de reunides

do gabinete do Prefeito, conforme Figura 8:

OBRIGAD*

A PREFEITURA DO RIO DE JANEIRO

RIO

frackesraf ‘-,._':'r

o " :- 4 e E’\T "]
Figura 8 - Poster “Obrigado a Prefeitura do Rio de Janeiro” da Artplan.
Fonte: Artplan.

O texto do poster diz:

O Rio de Janeiro ¢ a cidade do Carnaval mais animado ¢ do Reveillon mais bonito
do mundo. E a cidade do Maracani se enfeitando para a Copa. E a Cidade dos
Jogos Olimpicos 2016, que recebe tudo e todos de bragos abertos e um largo
sorriso. E foi com esse sorriso que a Prefeitura trouxe o sonho de volta. Em
setembro deste ano, a Prefeitura vai ser novamente a Cidade do Rock.
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O Rock in Rio ¢ um evento de grande potencial de atragdo de turistas ¢ de
promogao da cidade. A edi¢do de 2011 atraiu 700 mil pessoas, das quais 55% do
Rio de Janeiro e regido metropolitana, e 45% de fora do estado. O impacto esti-
mado ¢ de entrada de R$800 milhdes '“na economia da cidade. Os shows do fes-
tival foram transmitidos ao vivo via Youtube para mais de 200 paises, e as noticias
sobre as celebridades que visitaram a cidade ocuparam manchetes em jornais do
mundo todo. A ocupac¢do dos hotéis, nos dias de festival, foi em média 90%.

Ap0s a retirada das instalagdes do Rock in Rio, o local sera administrado
pela RIOTUR, e sediara dois ou trés grandes eventos por ano, além de abrigar um
polo cultural, com ampla area de lazer gratuita a toda a populagdo. O Parque dos
Atletas ainda faz parte de um projeto ecoldgico maior de recuperagdo da area

lagunar da Lagoa de Jacarepagua.

f]l%izrﬁate Fighting Championship
O Ultimate Fighting Championship (UFC) é o maior evento de artes
marciais do mundo e, além da ampla gama de patrocinios e renda de midia,
estende sua marca por produtos promocionais, esportivos, videogames e
programas de reality show. Desde 2001, esté sob a diregdo de Zuffa™, LLC'™.
Analisando-se a atuagdo do UFC, na auséncia de declaragdes publicas de
missdo, visdo ou objetivos, podemos tragar o seguinte perfil estratégico, a partir

de Fahey & Randall (1998):

. Produto/Servico: eventos esportivos;

. Cliente: espectadores de esportes, patrocinadores;

. Geografico: Global,

. Vertical: sob a coordenagdo de Zuffa™, LLC;

. Stakeholders: clientes, lutadores, patrocinadores, midia (impressa,

televisada, internet), rede de turismo.

193 Cidade do Rock abre suas portas para o quarto dia de Rock in Rio.

http://www.rio.rj.gov.br/web/guest/exibeconteudo?article-id=2169732. Acesso em: 01/12/2011.
104 http://www.ufc.com/discover/ufc. Acesso em: 01/12/2011.
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Além disso, pode-se constatar estratégia de popularizagao do evento em
mercados globais, com aumento da realizagao de lutas fora do circuito

tradicional '®>.

4.12.1.
Aliancas Estratégicas

Até o momento desta pesquisa, duas edi¢des da luta haviam sido realizadas:
agosto de 2011 e janeiro de 2012. A primeira teve a fungao de testar a recepgao do
publico local e a audiéncia global, de forma que a realizagdo de novos eventos
aqui estariam contingentes ao resultado obtido. Ja a segunda edigdo realizou-se
como parte de um “pacote” de trés edi¢cdes em 2012, mais a produg¢do de um
reality show. Por conseguinte, devido as condigdes distintas de realizagdo dos
eventos, € 0 prazo exiguo no qual aconteceram, e ainda com possibilidade de
mudangas dentro do “pacote” de trés eventos, torna-se dificil analisar as aliangas
estratégicas do UFC. O estdgio prematuro em que se encontra o projeto no Rio de
Janeiro ja ocasionou mudancas de parceiro em area relevante: os direitos de
transmissao, antes da RedeTV!, atualmente estdo na Globo; o desembolso
financeiro da Prefeitura foi substituido integralmente por patrocinio privado.
Além disso, por ser recente e episodico, as relacdes com outros atores da rede de
turismo sdo bastante ténues, e ainda estdo em fase de amadurecimento.

Por estas razdes, e devido ao escopo deste trabalho, trataremos apenas das
aliangas estratégicas entre UFC, o Estado e a Prefeitura, que constatamos serem as
mais importantes.

A alianga estratégica com o governo estadual da-se na forma de apoio
institucional, no qual o recurso-chave procurado é o gerenciamento de riscos.
Por atrair publico qualificado e a aten¢do da imprensa internacional, a UFC
solicita refor¢o de seguranca ao Estado, para protecdo de lutadores e do local do
evento. A organizacdo do evento também contrata empresa de seguranga, e

portanto a atuacao deve-se dar de forma complementar a da Policia Militar.

1% plano Comercial RedeTV! - UFC Rio.
http://www.redetv.com.br/controles/templates/comercial/planos/eventos/UFCRIO2011.pdf
Acesso em: 01/12/2011.
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Com a Prefeitura, a principal alianca ¢ relativa a atracao e a realizacao do
evento na cidade, e serd mais detalhada no proximo item, 4.12.2. O resumo da
analise das aliangas estratégicas, com base na entrevista aprofundada com o ges-

tor, aplicagdo de formulario, e pesquisa telematizada, ¢ apresentado no Quadro 25:

Entidades Gov. Prefeitura
(1) Convénio de promogio
Tipo de Alianga Apoio institucional  |e marketing
(2) Apoilo institucional
Estrutura
Escopo das Aliangas |Restrito n'a
Escopo Geogrédfico |Local n/a
Composicio
(1) Recursos financeiros
(2) Agbes conjuntas de
i Apoio operagio de | marketing
Recursos-Chave _ .
seguranga (3) Recursos fisicos
(4) Apoio operagio de
trinsito
Volume Satisfatorio Satisfatorio
Acesso Facil Facil
Modalidade
Conexio Fraca Meédia
. . (1) Oportunistica (1) Colaborativa
Natureza (2) Explorative (2) Explorative

Quadro 25 - Caracteristicas das aliangas e outras ligagbes do UFC Rio com seus
parceiros-chave.
Fonte: elaboracéo nossa.

4.12.2.
Alianca Estratégica em Foco: UFC Rio

A Prefeitura considerou que a realizagdo do evento na cidade seria um
marketing bastante positivo para a cidade, especialmente tendo em vista que o
campeonato ¢ inspirado na luta "vale tudo", associada a familia Gracie, no qual
muitos lutadores brasileiros tém atuacdo de destaque. O evento ¢ disputado por
cidades de todo mundo, interessadas na midia gerada e no potencial de atragao de
turistas de alta renda.

Segundo o subsecretario da SETUR, Pedro Guimaraes, em entrevista para

esta pesquisa, a Prefeitura evitou entrar em leildo de patrocinio com outras
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cidades, preferindo que a negociagdo partisse do significado da marca "Rio de

Janeiro" e dos beneficios que poderia agregar ao evento:

O empresario perguntou o que nos poderiamos oferecer para eles. Dissemos que
ndo ¢ assim, queremos saber qual € o projeto para a cidade, qual a ideia. Porque a
cidade tem interesse que o evento se instale aqui, € com uma cara diferenciada,
com uma tdnica diferente do normal. E por isso conseguimos fazer algo inédito,
que o evento tivesse 0 nome da cidade atrelado, como a gente criou, o UFC Rio. E
um jogo, € ai conseguimos costurar nessa relagdo, inclusive com apoio financeiro.
Mas ao mesmo tempo o resultado foi muito maior do que isso tudo. Houve muita
promogdo, midia, quase um ano antes o evento ja estava fechado e sendo divulgado
fortemente por midia no mundo todo.

Em troca de patrocinio de R$950.000, a Prefeitura também negociou que o
treino que antecede o UFC fosse aberto e gratuito na praia de Copacabana, de
forma a oferecer a populacdo a oportunidade de ver seus idolos e de exibir na
midia mundial imagens do cartdo postal carioca. A criacdo da marca UFC Rio,
que se soma a técnica de numeracdo utilizada (seria apenas UFC 134), por seu
sucesso, ja esta sendo imitada por outros locais, como o UFC Sweden.

Em entrevista para esta pesquisa, o vice-presidente da IMX, empresa
promotora de eventos do Grupo EBX, responsavel pela vinda do UFC ao Rio de
Janeiro, afirmou que o apoio de entidades governamentais, inclusive financeiro, ¢
fundamental para a atracdo destes eventos. Uma vez bem-sucedidos, eles deixam
de depender de apoio financeiro publico, ¢ podem contar exclusivamente com
patrocinadores privados. Mesmo assim, o apoio logistico de transito e de
seguranga (atribuicdes publicas) sempre se faz necessario, assim como a
possibilidade de usar canais de midia da Prefeitura, como sites, folheteria em

hotéis e agéncias de viagem, mengao por autoridades, etc. Em suas palavras:

Sem apoio financeiro do governo, pelo menos na primeira edigdo, pra atrair o
evento, o evento ndo vem. Depois, se tiver sucesso, a iniciativa privada vai em
frente, ajuda a patrocinar, mas um evento demora a se estabelecer numa cidade,
tem que conquistar a confianga das empresas locais. E depois ele pode caminhar
por si s6. Mas quando tem apoio da Prefeitura, ai facilita muito em relagdo a
operagao de transito, a divulgacao, a midia ja presta atengdo. Faz muita diferenga.

O anuncio da realizacdo do evento foi no Palacio da Cidade, sede da

Prefeitura, e contou com a participagdo de executivos do UFC, de lutadores, do


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012818/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012818/CA

153

prefeito e de representantes da administragdo municipal. A atitude pro-ativa para
atragdo de eventos foi ressaltada em discurso'® pelo Prefeito Eduardo Paes:

Os eventos ndo estdo vindo a toa. H4 um ativismo governamental forte. O UFC,
por exemplo, eu ndo sabia que era tdo popular, confesso que ndo assisto muito a
lutas, e estou absolutamente impressionado com a repercussao no mundo todo, e
com certeza os hoteleiros devem estar percebendo isso.

4.12.3.
Desempenho da Alianca

A primeira luta no Rio aconteceu em agosto de 2011 no HSBC Arena, o que
possibilitou ocupacao hoteleira de 96% na Barra da Tijuca e de 86% na Zona
Sul.'”” Segundo estudo realizado pela consultoria internacional Applied Analysis,
contratada pela promotora do evento, o impacto economico foi de
aproximadamente R$66.800.000, com a criagio de 151 empregos diretos.'” O
mesmo estudo aponta 9.489.805 visualizagdes de videos do UFC no Youtube, e
intensa divulgag@o do evento em midias sociais.

A segunda luta realizada na cidade, em janeiro de 2012, aumentou a procura
por hotéis 20% acima da média do periodo na Barra da Tijuca, o equivalente a
97% de ocupagio na regido'”.

As preliminares do UFC Rio foram exibidas ao vivo no Times Square de
Nova York''’. A luta principal Silva vs. Okami vendeu 335.000 assinaturas de
pay-per-view'! em 130 paises e proporcionou & Rede TV!, sua exibidora no
Brasil, a maior audiéncia de sua histéria''*>. Para as edi¢des seguintes a Rede
Globo adquiriu os direitos de exibigdo, ¢ esta programado para 2012 um reality

show de MMA (Mixed Martial Arts) com a marca UFC.

1% Eyvento marca a vinda do UFC ao Brasil. http://www.espbr.com/noticias/evento-marca-

mda—ufc—no-brasil. Acesso em: 01/12/2011.

Treino aberto do UFC leva bom publico a Praia de Copacabana.
http://oglobo.globo.com/esportes/treino-aberto-do-ufc-rio-leva-bom-publico-praia-de-
copacabana-2868306#ixzz1krF1Bd7W. Acesso em: 01/12/2011.

108 pelatério UFC 134 Rio, Resumo do Impacto Econdmico. Applied Analysis.

19 Rede hoteleira carioca registra lucro significativo em funcdo do UFC-Rio.
http://sportv.globo.com/site/eventos/combate/noticia/2012/01/rede-hoteleira-carioca-
registra-lucro-significativo-em-funcao-do-ufc-rio.html. Acesso em: 01/02/2012.

19 JFC-134 Rio Prelims to Air in Times Square in New York. http://mmaweekly.com/ufc-
134-rio-prelims-to-air-in-times-square-in-new-york. Acesso em: 01/12/2011.

1 MMAPayout.com Blue Book. http://mmapayout.com/blue-book/pay-per-view/ Acesso
em: 01/12/2011.

112 gjlva takes Brazilian network to largest audience ever. http://www.graciemag.com/
en/2011/08/anderson-takes-rede-tv-network-to-largest-audience-ever/ Acesso em:
01/12/2011.
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O evento, cuja unica edicdo brasileira havia sido em 1998, em Sao Paulo,
teve nova edi¢cdo em janeiro de 2012 e ja estdo confirmadas duas novas lutas em
2012. Para estas novas edigdes o nome UFC Rio foi mantido sem que houvesse

desembolso financeiro da Prefeitura.

4.13.
Adocéao de Espacos Publicos Turisticos

Muitas parcerias e aliancas estratégicas estdo sendo desenvolvidos na
Prefeitura com vistas a conservagdo, manutengdo, e revitalizagdo de espacos e
bens publicos turisticos. Dentro da Secretaria de Conservagao e Servigos Publicos
(SECONSERVA), 6rgio criado em 2010, existe um setor especifico'' para a
criacdo e gerenciamento das parcerias entre o setor publico e o setor privado, e
que atua como canal permanente de didlogo.

Outras agdes de adogao de espagos publicos sdo desenvolvidas também pela
Secretaria de Meio Ambiente (SMAC). H4 uma resolu¢do conjunta de ambos os
orgdos definindo as competéncias, de forma que suas atuacdes sejam
complementares. A SMAC atua especificamente em areas com arboriza¢ao, como
pragas e parques, € nesses casos a Secretaria estabelece diretamente a parceria

com os entes privados. Nas palavras do gestor da SMAC:

Adogao de espago publico ja existe ha muito tempo, mas agora esta se ampliando.
Tem muita gente nos procurando. Muitas vezes quem traz o interesse do
empresario ¢ a Conservacao, eles tém esse contato com as empresas, estdo mais
proximos dos empresarios. Mas quando ¢ da nossa competéncia, quando tem
arborizac¢do, muitas vezes o contrato ¢ firmado aqui na Secretaria mesmo.

A fim de atender os objetivos desta pesquisa, vamos apresentar algumas das
acodes cujos impactos afetam areas da cidade com grande fluxo de turistas. Em
geral, estas parcerias tém escopo bastante especifico e definido, e inclusive
envolvem empresas que ndo agem com o turismo diretamente, ou que estariam
interessadas apenas na promoc¢ao do Rio de Janeiro como forma de agregar valor
as suas marcas. Cabe mencionar alguns desses projetos ndo devido a cada parceria

em si, individualmente, mas ao impacto que obtém quando somadas, e por repre-

13 Subsecretaria de Relacionamento com o Cidad&o; Setor de Adocdo de Areas

Publicas.
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sentarem uma politica publica em que as parcerias com o setor privado sao
rotineiras e facilitadas institucionalmente.

A adocdo de espacos publicos por empresas, como cal¢cadas e pragas, ja ¢
pratica bastante antiga. O objetivo declarado, além da revitalizacdo da 4area,
costumava ser a reducao de custos para a Prefeitura. Por esta razdo, ao empresario
cabia toda a responsabilidade pelo espaco, que aos poucos se degradava, devido a
manuten¢do inadequada. Estas iniciativas obtinham pouco sucesso porquanto
obrigavam as empresas a atuar muito fora de seu escopo, por ndo terem
conhecimento ou praticas de rotina diretamente relacionadas a espagos publicos.

Em entrevista com o gestor do setor responsavel por estas parcerias na
SECONSERVA, soubemos que atualmente a Conservagdo estabelece aliancas do
tipo exploitative, com exploragdo dos conhecimentos e recursos ja existentes nos

parceiros, e com forte forga na conexao:

La na Conservacdo a gente diz o seguinte: pra exigir, tem que oferecer. Ndo
podemos assinar o contrato e desaparecer, deixar tudo nas maos do empresario. Foi
por isso que varias outras parcerias terminaram. A Prefeitura simplesmente
abandonava a praga, o canteiro. Ai o empresario faz manutengdo, mas se queimar a
lampada e ninguém trocar, ficar dificil, desanima. Se o banco quebra e a Prefeitura
ndo conserta, ndo tem jeito, o empresario nao tem como fazer esse conserto, ndo
consegue fazer, e ai o lugar fica ruim, feio, e o proprio empresario ndo vai querer
mais a marca dele ali. Entdo o que a gente faz agora é garantir a manutencdo. Se
apagar a lampada, a gente troca. Se quebrar, a gente conserta. E ai podemos cobrar,
exigir que eles cumpram a parte deles.

Por conseguinte, as adogdes de espago feitas recentemente envolvem agdes
constantes da Prefeitura, e o foco passa a ser ndo o custo, mas um alto padrao de
qualidade. A Prefeitura age dentro de suas competéncias: troca lampadas
queimadas, varre, capina, conserva a calgada e os sinais de transito. A empresa
privada age no limite de suas capacidades, agregando valor a area sem sair do
escopo do que seriam trabalhos corriqueiros de manutengao: irrigagao, plantio de
flores, regulagem didria de chafariz, ligar e desligar iluminagdo decorativa, etc. O
sucesso da parceria se da quando ambos agem no escopo de suas competéncias, €
quando a Prefeitura ndo se exime de atuar naquele espago, mesmo que adotado

oficialmente. Na entrevista para esta pesquisa, o gestor da Conservacao disse:

Nao da pra Prefeitura ligar e desligar chafariz todo dia, ligar e desligar holofote, ir
14 desentupir o chafariz o tempo todo ou regar as plantinhas. Entdo isso o hotel faz
muito bem, e usa o proprio jardineiro, o proprio pessoal de limpeza. Porque na
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Prefeitura ¢ tudo muito grande. Podemos chegar 14 e trocar 100 lampadas de uma
vez, mas ligar e desligar pessoalmente, na pratica, ndo da.

A existéncia de uma coordenadoria especifica para parcerias da Prefeitura
com o setor privado na estrutura da Secretaria de Conservacdo sinaliza aos
empresarios a intencao de criar aliancas de atuacao conjunta e permanente. Dessa
forma, o contato ¢ facilitado, e evita-se que as empresas dispendam esfor¢os na
busca por interlocutores dentro da administragio municipal. E importante
enfatizar que estas parcerias sao relativas a conserva¢ao, manutencdo, etc., € nao
necessariamente relacionadas a turismo. Porém, diversos convénios focam areas e
equipamentos turisticos. Selecionamos e descrevemos abaixo o0s que
consideramos mais relevantes, a partir de entrevista com um dos gestores da

Secretaria:

» Avenida Princesa Isabel - localizada em Copacabana, era alvo constante de
vandalos. Seu amplo espago do canteiro central estava degradado, causando
problemas de seguranga e diminuindo o fluxo de pedestres, para
descontentamento dos comerciantes da area. Com a abertura do Hotel
Windsor Atlantica, substituindo o Hotel Meridién, surgiu oportunidade de
revitalizacdo duradoura do espaco. A Prefeitura empreendeu obras de
conservagao, ¢ a Rede Windsor adotou parte do canteiro central, sendo hoje
responsavel pela jardinagem (cujo projeto de paisagismo ¢ de Roberto Burle
Marx), limpeza da estdtua da Princesa Isabel, manutencdo de bandeiras e

chafarizes''*

. Este foi um projeto piloto, ja repetido no entorno de hotéis
como o Copacabana Palace, Intercontinental ¢ Sheraton, entre outros.

« Estatua de Carlos Drummond de Andrade - a estatua de bronze, localizada
em banco no Posto 6 da praia de Copacabana, era frequentemente

15" A Essilor, fabricante das

vandalizada, com roubo constante dos oculos
lentes dos Oculos Varilux, adotou a estatua, ndo colocando sua marca em

local préximo, mas divulgando a agdo em seu material promocional. Cabe a

14 Chafarizes sé&o religados na Av. Princesa Isabel.

http://oglobo.globo.com/rio/chafarizes-sao-religados-na-avenida-princesa-isabel-
2769701. Acesso em: 31/01/2012.

115 Estatua de Drummond ganha novos éculos pela quinta vez.
http://noticiasrio.rio.rj.gov.br/index.cfm?sqncl_publicacao=12222. Acesso em:
31/01/2012.
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empresa substituir ou reformar os oculos quando necessario e limpar a
estatua duas vezes por ano.

* Vista Chinesa - este local de apelo turistico, localizado no Alto da Boa Vista e
com vista panoramica para toda a cidade, foi adotado em janeiro de 2012
pela Wollner, loja especializada em roupas para turismo de aventura e
esportes radicais. Serdo instalados um biclicletario, totem com informagdes
multilingues sobre a historia do local, e serd feita restauragdo do pagode
chinés.

« Dunas de Ipanema - uma parceria entre o Instituto-e (de propriedade da
Osklen, marca de roupas que surgiu em Ipanema) e a Prefeitura, desde 2010,
proporciona a plantacdo de mudas de vegetacdo de restinga nas dunas da
praia de Ipanema''®,

* lluminag&o do Arpoador - o poste de luz que atende aos surfistas e turistas ¢
unico na cidade, e sua substituicdo dependeria de licitacao e desembolso da
Prefeitura. A Nike aceitou adotar o poste, incorrendo em todos os custos de
reforma, s6 cabendo a Prefeitura se responsabilizar pela troca de lampadas.
A reinauguragdo do poste em junho de 2011 foi comemorado com o evento

Nike Jam Session’, que reuniu surfe, skate e musica.

Devido as caracteristicas desta alianca, que envolve dezenas de atores,
muitos dos quais ndo atuam com turismo, consideramos que estaria fora do
escopo desta pesquisa analisar suas respectivas aliancas estratégicas.

No ambito desta pesquisa entrevistamos gestores da Rede Windsor,
precursores desta parceria em seu presente molde, e cujas aliancas estratégicas
estdo descritas no item 4.9, sobre a Escola de Hotelaria Windsor. Nas entrevistas
os gestores relataram a histoéria da parceria para adocao de espago publico e suas
percepgoes a respeito.

No Quadro 26 apresentamos os resultados obtidos a partir de pesquisa
telematizada e do levantamento de percepcdes aplicados a dois gestores deste

projeto na Prefeitura e a trés gestores da Rede Windsor.

116 Recuperacéo da Costa Brasileira. http://institutoe.org.br/novo/projetos/costa-brasileira.

Acesso em: 31/12/2012.

17 Nike Jam Session leva o surfe noturno de volta ao Arpoador. http://nikemedia.com.br/
2011/06/12/nike-jam-session-leva-o-surfe-noturno-de-volta-ao-arpoador. Acesso em:
31/01/2012.
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Prefeitura
Compartilhamento de recursos/ compe-
Tipo de Alian¢a téncias complementares (convénio para
adogéo de espagos piblicos)
Composigio
(1) Melhorias de infraestrutura urbana
Recursos-Chave (2) Capital mf0@m1onal
(3) Recursos fisicos
(4) Apoio operagdo de trinsito
Volume Satisfatério
Acesso Facil
Modalidade
Conexio Fraca
(1) Oportunistica
Natureza (2) Explorative

Quadro 26 - Caracteristicas das aliancas entre empresas que adotam espacos publicos
e a Prefeitura.
Fonte: elaboracéo nossa.

4.13.1.
Desempenho da Alianca
Mais de 20 espacos publicos ja foram adotados por hotéis, dentre os 132
espagos adotados por empresas de diversas atividades (de cunho turistico ou nao).
A intensifica¢do dessas parcerias motivou matéria no jornal O Globo em
margo de 2012, denominadas de “ado¢do de cartdes-postais” (veja: Empresarios
adotam pontos turisticos da cidade e pagam sua manutencdo, em
http://oglobo.globo.com/rio/  empresarios-adotam-pontos-turisticos-da-cidade-

pagam-sua-manutencao-4280681 1),

Bem antes de a adogdo de cartdes-postais se tornar uma tendéncia, o designer de
joias Antonio Bernardo decidiu, ha cerca de uma década, tomar para si a
responsabilidade de cuidar da manuten¢do do belo orquidario do Jardim Botanico.

A mesma reportagem cita depoimento do Sydnei Menezes, diretor da

Fundagao Parques e Jardins, ligada a Secretaria de Meio Ambiente:

18 Acesso em: 10/03/2012.
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Sdo convénios muito interessantes, que ndo envolvem repasses de recursos.
Comegamos com pragas ¢ jardins, depois incluimos até arvores e jardineiras, para
que pessoas fisicas também se interessassem em participar, pois basicamente essas
adogdes eram feitas por pessoas juridicas — explica ele, acrescentando que o
processo de adogdo ¢ bem simples.

Na entrevista para esta pesquisa com um dos gestores da Rede Windsor,
surgiu uma critica a esta parceria, relativa a Av. Princesa Isabel. Segundo o gestor,
a presenca de populacdo de rua e de usudrios de drogas no local ¢ um problema
cronico, que nem a Prefeitura, nem a Policia Militar conseguem resolver. Isto gera
um ambiente de inseguranga que ameaga os esfor¢os do hotel de manter o local
agradavel para seus hospedes. Esta situacdo ameaca a continuidade da parceria,
pois, segundo o entrevistado, o objetivo da parceria, de melhorar a ambiéncia do

entorno do hotel, ndao esta sendo alcangado.
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4.14.
Desempenho do Turismo

Em seu Planejamento Estratégico, a Prefeitura do Rio de Janeiro estabelece
apenas uma meta especifica para turismo - taxa de ocupagao hoteleira.

Para aprofundamento da andlise, cabe contextualizar os resultados
apresentados pelo turismo.

O periodo entre 2009 e 2011 se caracterizou como bastante positivo para o
turismo na capital fluminense. O antncio do Rio de Janeiro como cidade olimpica
em 2016, o forte calendario de eventos na cidade ¢ a diminui¢do dos indices de
violéncia foram citados por diversos entrevistados como fatores preponderantes
para que os indicadores relativos a turismo apresentassem bom desempenho.

No mesmo periodo, também teve destaque o amplo calendéario de eventos
com potencial turistico. Afora os eventos ja tradicionais, como Reveillon e
Carnaval, varios outros aconteceram, dos quais muitos inéditos na cidade,
atraindo principalmente turistas domésticos. No Quadro 27 estdo listados alguns

eventos e shows de grande porte que contaram com o apoio da Prefeitura:

EVENTO DATA Publico Estimado
FIFA Fan Fest™ 11/06 a 11/07/2010 575.000
Paul McCartney™’ 22 e 23/05/2011 90.000
Red Bull Air Race™" 08/05/2010 400.000
Rock in Rio Setembro/2011 700.000
Roberto Carlos'“* (Copacabana) | 25/12/2010 400.000
Coldplay*° Fevereiro/2009 34.000

Quadro 27 - Principais eventos de grande porte com potencial turistico entre 2009-2011.
Fonte: Elaboracao nossa.

19 hitp://www.fifafanfestrio.com/ Acesso em: 01/12/2011.

120 hitp://www.planmusic.com.br/paul/. Acesso em: 01/12/2011.

21 p(blico recorde de 400 mil na classificatéria para o Mundial de Corrida.
http://www.redbull.com.br/cs/Satellite/pt_BR/Article/P%C3%BAblico-recorde-de-400-mil-
na-classificat%C3%B3ria-para-o-Mundial-de-Corrida-A%C3%A9rea-021242844769808
Acesso em: 01/12/2011.

122 Roberto Carlos emociona multiddo na praia de Copacabana.
http://g1.globo.com/especiais/virada-de-ano-2010-2011/noticia/2010/12/roberto-carlos-
emociona-multidao-na-praia-de-copacabana.htmlAcesso em: 01/12/2011

128 Coldplay faz grande show na Apoteose.
http://oglobo.globo.com/blogs/jamari/posts/2010/03/01/coldplay-faz-grande-show-na-
apoteose-270324.asp Acesso em: 01/12/2011
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Outro aspecto a ser avaliado em relacao ao sucesso de um destino turistico ¢
a capacidade de atrair novos voos, que denota aumento na demanda de turismo.
Entre 2009 e 2011 diversas companhias aéreas anunciaram novos voos partindo

do Rio de Janeiro, ou ampliaram a oferta ja existente:

» Emirates - nova rota Rio-Dubai, diaria, a partir de janeiro de 2012.

« Alitalia - lancamento de voo direto Rio-Roma em setembro de 2011.

* American Airlines - lancamento de voos diretos diarios para Nova
York em novembro de 2010, novo voo Rio-Dallas'** em dezembro de
2010.

125

« US Airways - langamento da rota Rio-Charlotte
EUA), em dezembro de 2009.

(Carolina do Norte,

« Copa - langamento de rota Rio-Chicago'*, via Panama, em dezembro
de 2011.

« Lufthansa - retorno da rota Rio-Frankfurt'?’

, interrompida ha seis
anos, em outubro de 2011.
«  KLM - retorno da rota Rio-Amsterda'?®, interrompida ha 12 anos, em

novembro de 2012.

4.14.1.
Ocupacao Hoteleira

As metas da Prefeitura relativas a ocupagdo hoteleira, (68,9% em 2010 e

70% em 2011) foram plenamente alcangadas, conforme exposto no Quadro 28:

124 American Airlines lanca voo direto Rio-Dallas. http://www.panrotas.com.br/noticia-

turismo/aviacao/american-airlines-lanca-voo-direto-rio-dallas_64112.html. Acesso em:

02/01/2012.

125 Us Airways apresenta a SP voo Rio-Charlotte. http://www.panrotas.com.br/noticia-

turismo/aviacao/us-airways-apresenta-a-sp-voo-rio-charlotte- 52455.html. Acesso em:

02/01/2012.

26 Novos voos Rio-Chicago a partir de dezembro. http://oglobo.globo.com/boa-

viagem/novos-voos-rio-chicago-partir-de-dezembro-2746430. Acesso em: 02/01/2012.
Com novo voo entre Rio e Frankfurt, Lufthansa aumenta em 37% oferta para o Brasil.

KLM e TAM também lancam rotas. http://oglobo.globo.com/boa-viagem/com-novo-voo-

entre-rio-frankfurt-lufthansa-aumenta-em-37-oferta-para-brasil-kim-tam-tambem-lancam-

rotas-3078781. Acesso em: 02/01/2012.

%% ibid.
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Quadro 28 - Taxa de ocupac¢édo hoteleira, média por ano, 2001-2011.
Fonte: ABIH-RJ/Fecomércio-RJ.

A ocupagdo hoteleira de 75,11% em 2011 foi a mais alta ja apurada desde o
inicio do levantamento feito pela ABIH-RJ, em parceria com a Fecomércio-RJ. A
previsdo do setor de hotelaria é que a ocupacdo se mantenha estidvel ou cres¢ca em
2012, de forma que a meta da Prefeitura para este ano, de 70%, também podera

ser alcancada.

4.14.2.
Rio Capital do Turismo
Os outros objetivos estratégicos estabelecidos foram, conforme ja

mencionados no item 4.2 (“Caracterizacao da Estratégia da Prefeitura”):

. Plano de promogédo e marketing da cidade, incluindo maior integragao
com agentes de viagens internacionais;

. Promoc¢ao de uma agenda de eventos;

. Apoio a melhoria e expansdo da infraestrutura hoteleira;

. Melhoria da infraestrutura turistica (sinalizacdo);

. Promocgao de cursos de capacitacao;

. Sistema de monitoramento do setor.
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Os indicadores de desempenho da meta sdo: empregos diretos no setor;
namero de turistas provenientes do Mercosul; tempo de permanéncia do
turista; qualificagdo de profissionais; numero de turistas na cidade.

O objetivo relativo a implantagdo de um sistema de monitoramento do setor
nao foi alcangado. As pesquisas realizadas pela RIOTUR sao feitas em parceria
com entes privados, e tém como foco os grandes eventos realizados na cidade. As
pesquisas a que tivemos acesso foram realizadas e custeadas pela Escola Superior
de Propaganda e Marketing, todas em 2011: Fifa Fan Fest, Rock in Rio, Carnaval
no Sambddromo e blocos de rua.

No que concerne a capacitacdo de mao de obra, a RIOTUR est4 envolvida
em algumas iniciativas, como, por exemplo, o Rio + Hospitaleiro e a parceria com
a ONG Comité pela Vida.

O Rio+Hospitaleiro oferece curso gratuito de 28 horas, com aulas tedricas e
praticas, para profissionais da area de turismo, transportes, seguranca e
alimentago que trabalham ou queiram trabalhar diretamente com turistas. '*

O projeto, previsto no Plano Aquarela 2020, ¢ uma parceria do MTur com a
Prefeitura, e ¢ implementado pela RIOTUR. As aulas, ministradas em unidades da
Universidade Estacio de S&, envolvem nocdes de relagdes interpessoais,
comunicagdo, histéria da cidade, educacdo ambiental e ética, além de aula pratica
em visita técnica a equipamento turistico, como hotel, restaurante ou aeroporto.

Em 2010, aproximadamente 3.700 pessoas concluiram o curso, e atualmente
ndo ha mais vagas abertas. Este resultado, entretanto, ndo se aproxima da meta
divulgada pelo MTur de 20.000 capacitagdes até a Copa de 2014.

O curso em parceria com o Comité pela Vida'*® oferece 300 vagas Programa
Turismo e Hotelaria, que oferece os cursos de Gastronomia, Camareira/ Arrum

ador e Garcom/Gargonete.

129 hitp://www.riomaishospitaleiro.com.br. Acesso em: 01/12/2011.
1% Riotur e Comité Pela Vida abrem inscrigdes para cursos de capacitagao.
http://www.tourisnews.com/ Acesso em: 20/02/2012.
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4.14.3.
Acordo de Resultados

Em mar¢co de 2012 a SETUR/RIOTUR recebeu nota 10 no Acordo de

Resultado por ter atingido todas as suas metas, como demonstra o Quadro 29:

Secretaria
Responsével Ordem Meta Valor Atingido
1 Aumentar a taxa média de ocupagao hoteleira para
T0% em 2012, 84.13%
2 Transferir o "Al6 Turista” para a Centiral 1746 até o
més seternbro de 2011. Aug-11
SETUR / RIOTUR -
3 Consoclidar, pelo menos, 8 eventos master ' anuais
no calendario da RIOTUR para 2011 e 2012 A7 eventos
4 Aumentar em 10% o ndmero de atendimentos nos
postos de atendimento da RIOTUR? 48.547 atendimentos

1 - Eventos master sdo aqueles com mais de cinco mil participantes.
2 - NUmero anterior: 33.872. Meta: 37.260.

Quadro 29 - Acordo de Resultados 2011: metas da SETUR/RIOTUR.
Fonte: RIOTUR

A meta de ocupagdo hoteleira ¢ a mesma do Planejamento Estratégico, € o
resultado de 84,13% refere-se ao periodo entre julho/2011 a fevereiro/2012. A
meta 2, sobre transferéncia do "Al6 Turista", refere-se a um servigo da RIOTUR
de atendimento telefonico multilingue. Com o objetivo de centralizar os call
centers, e de oferecer ao turista um numero de telefone mais mnemonico, o
servigo foi migrado para a Central 1746, que dispde de melhor infraestrutura para
atendimentos.

A meta 3, sobre eventos, foi amplamente ultrapassada, com consolidagdo de
47 eventos no calendério da cidade, bem acima dos 8 estipulados. A Ultima meta,
de aumento no numero de atendimentos a turistas nos postos da RIOTUR,
também foi alcancada, principalmente devido a abertura de mais um posto de

atendimento no Shopping da Gavea, somando-se aos 6 postos ja existentes.

4.15.
Aliancas Estratégicas entre Atores-Chave do Setor Privado

Nesta se¢do apresentamos os resultados do levantamento de percepcao com
atores-chave do setor privado, especificamente aqueles relativos a importancia das
aliangas com outros atores da rede privada de turismo para a estratégia ¢

desempenho das empresas, assim como as implicagdoes estratégicas dessas
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aliangas. Os resultados relativos a aliancas com a Prefeitura serdo analisados no
item 4.16 (“Egorrede da Prefeitura”).

No total, foram preenchidos 11 formularios por gestores do setor privado,
representando 7 empresas (excluidas Rock in Rio e Emirates, a cujos gestores ndo
aplicamos o levantamento de percepcdes).

Para apresentacdo dos resultados, atribuimos os seguintes valores numéricos
as respostas coletadas, na escala de 1 a 5 (Quadro 30). No caso em que mais de
um gestor de cada empresa deu sua opinido, empregamos a média aritmética para
chegar a um indice correspondente para a empresa (caso de Rede Windsor, que

teve 3 respondentes; e Fecomércio-RJ e ABEOC-RJ, com 2 respondentes cada).

Discordo totalmente
Discordo

Mem discorde nem concordo
Concordo

Concordo totalmente

Nao se aplica -

Quadro 30 - Valores Atribuidos - Escala Likert

[ 4 I S % T %, QU

A relevancia de participar de aliancas e de estar inserido em redes de
relacionamentos ¢ corroborada pelos resultados apresentados nas Tabelas 4 e 5.
Todos os entrevistados discordaram da afirmacao de que a participacao em redes
ndo representa ameacas € oportunidades, e todos concordaram que participar de
uma rede tem impacto na estratégia e desempenho de sua empresa, constituindo
oportunidades e contribuindo para o desenvolvimento socioeconomico do Rio de

Janeiro.

ABAV/RJ ABEOC-RJ ABIH-RJ FECOMER REDE RC&VB UFC
CIO-RJ WINDSOR

“a participagdo em aliangas é parte fundamental da estratégia da
empresa ou associagdo na qual vocé trabalha”.

5 5 5 5 5 5 5

Tabela 4 - Resultados do formulério aplicado a atores-chave do setor privado:
importancia da participacdo em aliancas.
Fonte: elaboracéo nossa.
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RJ CIO-RJ WINDSOR

"A insergdo da sua empresa ou organizagdo em redes de
relacionamentos:

... € importante para a sua estratégia"

... pode contribuir com o desenvolvimento socioecondémico
sustentavel do Rio de Janeiro".

5 4 5 5 5 5

ABAV/RJ | ABEOC- | ABIH-RJ FECOMER| REDE RC&VB UFC

5 5 5 5 5 5
... tem impacto em sua estratégia e desempenho".
5 5 5 5 5 5
... pode constituir/representar maiores oportunidades para esta".
5 5 5 5 5 5
... pode constituir/representar maiores ameagcas para esta"
2 3 1 3 1 1
... Ndo apresenta nem constitui oportunidades ou ameacgas"
1 1 1 1 1 1

5

Tabela 5 - Resultados do formulario aplicado a atores-chave do setor privado:

importancia da participacdo em redes de relacionamentos.
Fonte: elaboracéo nossa.

Em relagdo a rede de valor, todos os respondentes responderam "concordo"

ou "concordo totalmente" as perguntas sobre o estabelecimento de aliancas

estratégicas com clientes e fornecedores-chave, conforme a Tabela 6. No caso da

questdo sobre a possibilidade de relacionamentos com concorrentes-chave com o

objetivo de atenuar a competicdo, somente a Rede Windsor respondeu

positivamente, o que se justifica pelo fato de que todos os outros entrevistados

ndo foram capazes de identificar concorrentes diretos por serem associacdes ou,

no caso do UFC, evento de grande porte.

Os resultados da Tabela 6 também reforcam a importancia que os atores-

chave da rede de turismo atribuem a formacao de aliangas para as suas estratégias,

inclusive com o estabelecimento de aliangas globais, como forma de aumentar a

sua competitividade.
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ABAV/RJ ABEOC-RJ ABIH-RJ FECOMER REDE RC&VE UFC
CIO-RJ WINDSOR

"Como parte da estratégia, a sua empresa ou organizagio:

...deveria estabelecer aliangas estratégicas com seus concorrentes-chave
visando atenuar o grau de acirramento da competigéo”

N/A N/A N/A N/A 5 N/A N/A

...procura identificar os clientes-chave com os quais deseja estabelecer
relacionamentos de longo prazao”.

S ) 5 5 5 N/A N/A

...procura ativamente estabelecer e fortalecer os relacionamentos de longo
prazo com fornecedores-chave”.

5 4 5 5 4 N/A 5

...deveria estabelecer aliangas globais visando aumentar sua
competitividade no contexto da globalizagéo"

5 5 5 4 5 5 5

Tabela 6 - Resultados formulario aplicado a atores-chave do setor privado:
importancia de alian¢as na rede de valor.
Fonte: elaboracao nossa.

Na Tabela 7 apresentamos os resultados obtidos quanto aos tipos de alianga,
conforme listados no Quadro 3, item 2.2.6 (“Tipos de Aliangas”), por grau de
comprometimento. Excluimos da Tabela 7 os tipos denominados de fusdes e
aquisi¢des, as joint ventures, a participagdo acionaria cruzada e o investimento
aciondrio minoritario, devido a auséncia de respostas nestes itens. Exceto
investimento acionario minoritario, os outros trés representam o grau maximo de
comprometimento. Ademais, especificamos que o tipo de alianga denominado
"contratos/acordos de promocao e propaganda" seria substituido por "contratos/
acordos de promocao de destino", um tipo de alianga bastante comum na rede de
turismo, e cuja preponderancia foi detectada em entrevistas preliminares.

Aos pesquisados solicitamos que preenchessem os trés tipos de aliangas
mais relevantes com cada tipo de ator da rede. Novamente, a fim de evitar
representacdo excessiva das empresas/associacdes que responderam a mais de um
levantamento de percepgdes, estabelecemos média aritmética para as respostas da
mesma empresa, de forma que as respostas da Tabela 7 referem-se a 7
empresas/associagdes: ABAV/RJ, ABEOC-RJ, ABIH-RJ, Fecomércio-RJ, Rede
Windsor, Rio C&VB e UFC. Na ultima linha incluimos o total de respostas, de
forma a indicar que alguns pesquisados deixaram itens em branco, por nao

considerarem que houvesse aliangas relevantes com aquele tipo de ator.
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Como pode ser observado, houve somente 13 respostas, de um total de 21
possiveis, para aliangas estratégicas com clientes. Isto deveu-se ao fato de que a
maior parte dos pesquisados sdo associagdes, e que portanto seus clientes sdo as
empresas que representam, as quais se unem por contrato associativo.

Com fornecedores, a pesquisa indica que as aliangas tém escopo mais
amplo. Os tipos de alianga que se destacaram foram os contratos/acordos de
fornecimento de insumos e/ou servigos de longo prazo, contratos/acordos de
coprodug¢do de servicos e/ou produtos e acordos de comercializagdo. Esta
variedade se justifica pelo fato, constatado nas entrevistas com gestores da ABIH-
RJ, ABEOC-RJ, ABAV/RIJ, que os atores de turismo ndo s6 costumam ter muitos
fornecedores, ja que oferecem pacotes de servigos aos seus clientes (em nivel de
associa¢do ou de empresa), como aproveitam-se da escala proporcionada pelas
associagoes e relacionamentos na rede, e pela previsibilidade de demanda no setor
(temporadas turisticas de "alta" e "baixa"), para estabelecer relacionamentos
duradouros com seus fornecedores.

As respostas obtidas sobre as aliangas da rede privada de turismo com seus
concorrentes ¢ complementadores apresentam muitas coincidéncias de
resultados. Isto pode significar que muitas vezes os concorrentes desses atores-
chave agem como complementadores, isto ¢, quando ha aumento na demanda de
seu produto, aumenta também a demanda no produto da sua empresa. Isto ¢
bastante claro no item contratos/acordos de promocdo de destino, que
efetivamente requerem conjugacao de esforgos de todos os atores.

As aliangas com organizacdes de classe/setor sdo prioritariamente para
promogao de destino, assim como objetivam coprodugdo de produtos e servicos -
mais uma vez, reflexo da prevaléncia da comercializacdo de pacotes de servigos
para turistas. De fato, constatou-se que, por vezes, estes tipos de aliangas sdo
praticamente sindnimas - caso, por exemplo, da alianga relativa ao Botequim do
Rio, que envolve apoio financeiro de vdarias entidades, assim como seus
envolvimentos na logistica de implementagdo do projeto. Além disso, estes
numeros corroboram outros resultados da pesquisa, que apontam intensos

relacionamentos entre as principais associa¢des do setor de turismo.
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Organizagdes Entidades
Tipo de parceiro Clientes |Fornecedores Concorrentes ::’c;rmaslamenta de classe/ s:;::;?:
Tipo de ligagaol setor pxesto

RESPOSTAS DE GESTORES DA REDE PRIVADA

Contrato de ges-
tao de operagéo 2 4 3 4
Contrato de franquia
ou licenciamento 1
Contrato de P&D em
conjunto 1.5 1 1.34 2

Contrato de
coprodugéo de
servigos/ produtos 2 5 4 3 4.83 3

Contrato/ acordo de
vendas/ marketing
em conjunto 2 2 4 2.5 )

Contrato / acordo de

compartilhamento de

ativos /

equipamentos 4 5

Contrato/ acordo de
fornecimento de
insumos e/ ou
servigos longo prazo 0.5 6
Contrato / acordo de
comercializagio 7 5 3 3
Contrato / acordo de

compras em
conjunto 3

Contrato/ acordo de
promogao e
propaganda 4 7 7.33 3
Contrato/ acordo de
permuta 3 4
Contrato/ acordo de

financiamento

21 21 21 21 21 21

Tabela 7 Tipos de ligacéo entre atores da rede de turismo (exceto Prefeitura).
Fonte: elaboracao nossa.

Ainda na Tabela 7, o item relativo a aliangas com entes governamentais,
exceto Prefeitura, também nao obteve as 21 respostas possiveis. De fato, este item
refere-se aos relacionamentos com o governo do Estado do Rio, principalmente a
TurisRio, ¢ o0 MTur, com destaque para a Embratur. Com o Estado, a parceria
mais comum ¢ relativa a seguranga ¢ promoc¢do de destino. Com a Embratur,
devido a sua competéncia especifica, a alianca ¢, também, para promocdo de
destino. Outra alianga possivel com o MTur refere-se a qualificagdo de mao de
obra, alianca citada especificamente pela Fecomércio-RJ. A alianga referente a
desenvolvimento e pesquisa foi citada duas vezes (ABIH-RJ e ABAV/RJ) com
relacdo a troca de dados e estudos relativos a turismo, realizados tanto com o

MTur quanto com a TurisRio, seu 6rgao delegado no Estado.
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No Quadro 31 apresentamos os resultados relativos a extensao da rede de
turismo, isto €, o nimero de ligagdes dos atores com outros atores (exceto
Prefeitura, de cujos relacionamentos trataremos no item seguinte).

Note-se que as implicagdes estratégicas do escopo das aliangas, tanto em
suas extensdoes/numeros, quanto em seus escopos geograficos, demonstrados nos
Quadros 31 e 32, a seguir, serdo analisados em detalhe no item 4.17.3

(“Implicagoes Estratégicas na Rede de Turismo”).

ABAV/ ABEOC- ABIH-RJ FECOM.- Rede RC&VB | UFC

RJ RJ RJ WINDSOR
Clientes Amplo| Amplo, Amplo| Amplo Amplo| Restrito
Fornecedores Amplo| Restrito| Restrito Restrito
Concorrentes Restrito
Complementadores Amplo Amplo Amplo Amplo Amplo
ONGs Restrito. Restrito.  Restrito
Entidades gov. Amplo  Amplo Amplo Amplo Restrito| Restrito

Quadro 31 - Escopo das aliancas, em extensdo e numero, entre atores da rede de
turismo (exceto Prefeitura).
Fonte: elaboracéo nossa.

O escopo das relagdes com clientes ¢ amplo no caso da maioria das asso-
ciagdes, como era de se esperar, sendo a Rio C&VB a unica excecao. Conside-
rando que, ao exercer sua funcdo, a entidade estabelece muitas aliancas com ato-
res de turismo, mas que nem todas sdo participantes formais como clientes, ¢
possivel que o gestor ndo tenha respondido a questdo apropriadamente. Porém,
como ndo dispomos de dados sobre o nimero e tamanho das empresas efetiva-
mente associadas a Rio C&VB, consideramos que esta resposta ¢ inconclusiva.
No caso da Rede Windsor, por ser a maior rede de hotelaria da cidade, e por ter
empresas como clientes, o escopo das aliangas também foi descrito como amplo.

Com fornecedores o relacionamento tem escopo predominantemente
restrito. As entrevistas revelaram que isso acontece porque muitos dos
fornecedores estabelecem relacionamentos de longo prazo com estas empresas e
associagdes. A excegdo foi a ABEOC-RJ, o que se entende ser uma funcdo da
pulverizacao de insumos necessarios para a realizacdo de eventos, e o fato de a
maior parte dos fornecedores serem pequenas ou microempresas.

O unico respondente sobre escopo de aliangas com concorrentes foi a Rede

Windsor, cujos trés formularios e entrevistas indicaram escopo restrito de
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relacionamento de concorrentes. Ressalve-se, porém, que a alianca da Rede com a
ABIH-RJ ¢ muito forte, e que esta age como representante e intermediadora dos
interesses do setor hoteleiro.

As aliangas com os complementadores, para 5 de 5 respondentes, foi
considerada ampla. No contexto desta pesquisa, este dado ¢ altamente relevante,
visto que a maioria dos complementadores dessas empresas/associacdes, se nao
todos, sdo integrantes da rede de turismo. Como o sucesso de um destino turistico
depende da soma de todos os servigos de turismo oferecidos (BUHALIS, 2000),
um aspecto que esteja insuficiente, ou excelente, ha de afetar a todos, ao diminuir
ou aumentar o apelo do destino.

No caso de relacionamentos com ONGs, o escopo ¢ considerado restrito
para todas as 3 empresas/associagdes que responderam. Isto provavelmente se
deve ao fato de que as aliangas estratégicas estabelecidas referem-se a projetos
pontuais e especificos, mesmo que sejam de longo prazo.

Quanto a aliancas com entidades governamentais, o escopo ¢ considerado
amplo por 4 de 6 respondentes. No caso da UFC, analise de matérias recentes na
midia indica que o evento pretende promover edi¢des em outras capitais
brasileiras. Neste caso, pode-se supor que o nimero de aliancas com entidades
governamentais tenda a aumentar. No caso da Rio C&VB, ha alianga estreita com
e Embratur, devido a semelhanca de fungdes de ambas, ndo tendo sido detectada
nenhuma outra alianga estratégica com outro 6rgdo publico (a excecdo da
Prefeitura do Rio de Janeiro).

As aliancas com complementadores apresentam resultados mais variados.
No <caso da ABAV/RJ, detectamos que os relacionamentos com
complementadores sdo locais principalmente no que tange a turismo receptivo. No
caso de turismo emissivo, as aliangas certamente sao globais, mas se dao no nivel
da firma, ndo da associacdo. J4 a ABEOC-RJ empreende relacionamentos globais

via associacdo. Nas palavras da gestora:

Quando uma associagdo de eventos de outro estado ou pais quer trazer um evento
pra ca, eles nos contactam. Ha um respeito pelas associagdes locais. Eles nao
saberiam detalhes sobre o lugar, quem contratar, onde fazer o evento, quais datas,
entdo eles nos pedem apoio. Nos também pedimos esse tipo de apoio quando a
situacdo ¢é inversa.
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No Quadro 32 apresentamos os resultados sobre o escopo geografico das
aliancas de cada empresa/associacdo com outros atores estratégicos. Para esta
pergunta ndo obtivemos resposta do gestor da UFC. No caso das 5 associagdes
que responderam, todas estabelecem relacdes de escopo local com seus clientes, o
que ¢ consequéncia de suas atuagdes no municipio e/ou estado do Rio de Janeiro.
A Rede Windsor estabelece aliancas estratégicas de escopo global, o que deriva de
seu foco no cliente de negbcios e na realizagdo de eventos, muitos deles
internacionais. Com os concorrentes, por ser uma rede com atuacdo exclusiva no

territorio do Rio de Janeiro, os relacionamentos também sdo locais.

ABAV/ ABEOC- ABIH-RJ FECOM.- Rede RC&VB UFC

RJ RJ RJ WINDSOR

Clientes Local Local Local Local Global| Local
Fornecedores Local Local Local Local
Concorrentes Local
Internacio

Complementadores = Local Global Global nal/ Global Local
ONGs Local
Entidades gov. Local Local

Quadro 32 - Escopo das aliangas, em escopo geografico, entre atores da rede de
turismo (exceto Prefeitura).
Fonte: elaboracao nossa.

4.16.
Egorrede da Prefeitura

Nesta se¢dao apresentamos os resultados dos levantamentos de percepgdes
relativos as aliangas entre entes do setor privado de turismo e a Prefeitura. No
que for relevante, estabelecemos comparagdes entre os resultados obtidos.

O resultado desta pesquisa demonstra (Quadro 33) que, na percep¢do de
gestores do setor privado, a maior parte de seus relacionamentos com a Prefeitura
se da tanto em nivel multilateral quanto em bilateral, conforme resposta de 5 dos 7

entrevistados.
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ABAV/RJ | ABEOC-RJ | ABIH-RJ | FECOMER Rede RC&VB UFC
CIO -RJ WINDSOR

Bilaterais (sua empresa ou associagéo e a Prefeitura, exclusivamente)

Multilaterais (sua empresa ou associagao e a Prefeitura, em conjunto
com outras)

X

Ambas

X| X X X X

Quadro 33 - Resultados do formulario aplicado atores-chave do setor privado: Estrutura
da Rede
Fonte: elaboracéo nossa.

Este resultado é corroborado pelo levantamento de percepgdes realizado
junto a gestores da Prefeitura, conforme descrito no Quadro 25. Estes nimeros
ressaltam a for¢a das conexdes dentro da rede de turismo no Rio de Janeiro, pois
demonstram que atores-chave sdo capazes de estabelecer aliangas com a
Prefeitura diretamente, sem intermediarios, ¢ também por meio de aliangas
multilaterais. Este aspecto do relacionamento entre atores da rede ¢ bem
exemplificado pelo caso da Rede Windsor. Bilateralmente, hé as aliangas relativas
a Escola de Hotelaria e a adogdo da praca em frente ao hotel. Multilateralmente,
houve a participagdo consultiva na preparagao do “Pacote Olimpico”, em conjunto
com a ABIH-RJ, além de varias outras atuacdes de promog¢ao de destino ao lado
de outras entidades, como a Rio C&VB.

No caso da pergunta para a Prefeitura, no Quadro 34, era especificado que a
resposta deveria dizer respeito ao 6rgdo especifico, € ndo a Prefeitura como um
todo. Sob este angulo, dois gestores da Prefeitura apontaram que seus Orgaos
mantinham relagdes multilaterais e bilaterais com os atores-chave da rede de
turismo listados. Isto se explica pelo fato de que se tratavam de duas Secretarias
ndo diretamente ligadas ao turismo - Desenvolvimento Economico Solidario, que
age com os Polos do Rio, e Trabalho e Renda, que gerencia cursos de formacao de
mao de obra, de forma que seus relacionamentos tém escopo restrito dentro da

area de turismo.
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TOTAL
Bilaterais (seu 6rgao na Prefeitura e uma s0 empresa ou 1
associagao)
Multilaterais (seu o6rgao na Prefeitura e duas ou mais empresas 1
ou associagoes)
Ambas 9
Nao se aplica/ Nao sabe responder

Quadro 34 - Resultados do formulério aplicado a gestores da Prefeitura; Estrutura da
Rede.
Fonte: elaboracao nossa.

O Quadro 34 demonstra a centralidade de cada ator-chave privado na rede
de turismo, que pode ser medida pelo niimero de ligagcdes que estas empresas
possuem na rede (KNOKE, 2001; TIMUR & GETZ, 2008). Para verificar a
densidade da rede privada de turismo, utilizamos a formula de Knoke ' (2008, p.
53), conforme proposto pelo modelo SNA Global (Quadro 6, "Estrutura da Rede",
1.1 Densidade, item 2.4.2). Aplicando-se a férmula, chegamos a 0.39, que pode
ser considerada uma densidade alta (SCOTT et al., 2008).

O Quadro 35 indica que, dentre os atores-chave da rede privada analisados
nesta pesquisa, ABAV/RJ, ABEOC-RJ, ABIH-RJ e Rio C&VB sdo os atores mais
centrais, por possuirem maior nimero de ligacdes na rede, o que lhes confere
influéncia e poder (TIMUR & GETZ, 2008). Das empresas analisadas, ¢ o evento

UFC que menos apresenta densidade na rede, com menos de 10 parcerias:

31 para lacos bidirecionais, D= L/2*C*", em que L= ntimero de lacos reportados, N=

nimero de atores, C*N=N! 2! * (N-2)!
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ABAV/RJ ABEOC- ABIH-RJ FECOMER Rede RC&VE UFC
RJ ClIO-RJ WINDSOR

Aproximadamente quantas aliangas estratégicas/contratos/
parcerias com atores do setor privado de turismo?
(considerar associagdes como uma unidade)

Menos de 10 X
Entre 10 e 20 X X
Entre 21 e 30
Entre 31 e 40
Entre 41 e 50
Mais de 50 X X X X

Quadro 35 - Resultados do formulario aplicado a atores-chave do setor privado:
densidade da rede.
Fonte: elaboracao nossa.

Para os gestores da Prefeitura, considerando apenas as aliangas estratégicas
entre Prefeitura e atores de turismo, mais de 50% dos pesquisados afirmaram que
a Prefeitura mantém entre 21 e 30 aliangas estratégicas com atores de turismo.
Conforme apurados nas entrevistas, estas aliancas estratégicas se ddo com todo o
espectro de prestadores de servigo de turismo. Além das associagdes e empresas
analisadas nesta pesquisa, foram mencionadas diversos hotéis e redes de hotelaria
(Copacabana Palace, Othon, Sofitel, Intercontinental), shopping malls (Rio Sul,
Shopping Leblon, Shopping da Gavea), centros de conven¢des (Riocentro,
SulAmérica), produtoras de shows e eventos (Liesa), outras associac¢des (SindRio,
BITO, Sebrae, ICCA"?, etc.)

O ntmero de aliangas estratégicas entre Prefeitura e atores de turismo,

considerando toda a rede, com base no formuldrio, estd exposto no Quadro 36.

Numero de aliangas estratégicas

entre Prefeitura e atores de turismo
RESPOSTAS DE GESTORES DA PREFEITURA
Menos de 10
Entre 10 e 20
Entre 21 e 30
Entre 31 e 40
Entre 41 e 50
Mais de 50 2

Quadro 36 - Resultados do formulario: nimero de aliancas estratégicas da Prefeitura
com atores do setor privado de turismo.
Fonte: elaboracéo nossa.

== = O ==

132 International Congress and Convention Association, http://www.iccaworld.com/ Acesso em:
01/02/2012.
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Na Figura 9 apresentamos a representacao grafica da egorrede de turismo da
Prefeitura do Rio de Janeiro. Ela ¢ composta pelos atores-chave, dispostos na
elipse central, com tamanhos variando conforme sua importancia relativa na rede.
As ligacdes e aliancas sdo representadas por setas de diferentes cores (tipo de
alianga), espessura (forca das conexdes) e direcdo das setas (natureza das
conexodes), em consonancia com o modelo proposto pelo SNA Global

(MACEDO-SOARES, 2011).

Adotantes de P< privados

espagos

Outros atores
publicos

Q=W + Promogao de destino
‘a ceenes » Apoio institucional

% — —» * Coprodugdo de servicos

‘, . . = + Compartilhamento de ativos
%’ + Convénio adogao espagos publicos
L TR Convénio de promogao e marketing

Figura 9 - Egorrede de turismo da Prefeitura do Rio de Janeiro.
Fonte: elaboracéo nossa, com base no SNA Global (Macedo-Soares, 2011).
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Na Tabela 8 apresentamos o resultado dos 11 levantamentos de percepcao

aplicados a gestores da Prefeitura acerca das caracteristicas das aliangas entre o

municipio e atores-chave da rede e turismo.

CONSTRUTO | INDICADOR | ABAV/ | ABEOC | ABIH- | CIAS. |FECOM. - R. WIND-| RCAVE | ROCK | UFC | DIVER | TOTAL
RJ -RJ RJ |AEREAS R S0R 14 RID 505
RESPOSTAS DE GESTORES DA PREFEITURA
Abundante ] 1 8 a 2 B ] [:] B 1 43
Volume de Satisfatdrio 3 5 3 7 & 2 2 2 o 5 10
Recursos
Insuficientea 4] o o 0 [} o li] lu] ] z i}
MNIA 2 5 0 4 3 3 3 3 3 ] 26
Facil 8 5 11 2 B T ] B B B 63
ACesso aos iy
Recursos Dificil 1 1 0 5 2 1 ] ] 0 10
KA 2 5 4 3 3 3 ! ! 3 24
Forta ] 4 11 0 2 B ] 2] ] L] 5T
Forga das Meédia 1 2 o L] 5 o i lu] 0 2 B
Conexdes
Fraca Ju] 0 0 7 1 0 Ju] Ju] Ju] Ju] -]
NiA 2 5 0 4 3 3 3 3 3 E] 28
Colaborativa a B 11 7 ] B B B B B T3
Oportunistica [i] o o a a o 4] i} [i] [i] 4]
Nt 1armce NJA 2 5 0 4 3 3 3 3 3 3| 28
das
Conexdes | Exploitative 0 1 0 7 2 2 ] ] 8 7 28
Explorative k| 5 11 0 [ B ] 4] 4] 1 45
MIA 2 5 0 4 3 3 3 3 3 3 25

Tabela 8 - Caracteristicas das aliangas - respostas de gestores do setor privado.
Fonte: elaboracao nossa.

Com o objetivo de descobrir qual das respostas foram mais assinaladas,

incluimos uma coluna de total, representando a soma das respostas, ¢ destacamos

em negrito os resultados que sobressairam, quando a diferenca entre as somas

eram claras. Consideramos que ndo houve respostas conclusivas em dois itens: no

relativo a volume de recursos, cujas somas de respostas foram 43 para abundante

e 30 para satisfatorio; e no de natureza das conexdes, com 28 respostas apontando

exploitative, e 39 apontando para explorative.

Observe-se que as companhias aéreas apresentaram caracteristicas bastante

distintas: aliangas do tipo exploitative, ¢ forca fraca nas conexdes. No caso da

ABEOC/RIJ, 5 gestores ndo forneceram dados. As entrevistas indicaram que isso
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se deveu a natureza da associagdo, cujo objeto, eventos e congressos, tem um fim
bastante especifico, e que concerne diretamente somente um 6rgao da Prefeitura, a
RIOTUR. Considerando que os gestores selecionados pertencem a diversos
orgdos da Prefeitura, especialmente aqueles que lidam com aspectos relacionados
a turismo, podemos concluir que o numero de respostas em branco para
determinada empresa/associacdo estd relacionado ao escopo de suas atividades.
Nao se pode fazer qualquer outra inferéncia acerca da for¢ca da alianca a partir
desse dados, pois de fato a alianca pode estar diretamente ligada a apenas um ou
dois 6rgdos, atuando de forma bastante especifica e direcionada, e por isso nao
proporcionar dados suficientes para avaliacao por gestores de outros 6rgaos.

Com base neste resultado, segundo a percepcdo de gestores da Prefeitura,
nas aliangas com atores-chave da rede de turismo o acesso aos recursos €é facil, o
volume é abundante/satisfatorio; a conexao é forte; e a natureza das conexoes
é colaborativa e prioritariamente explorative.

No Quadro 37 apresentamos um comparativo com as respostas obtidas com
gestores da Prefeitura (PCRJ) e com gestores da rede privada de turismo.

Assinalamos em negrito as respostas que apresentaram divergéncias.

ABAV ABEOC ABIH FECOMERCIO-RJ
EMPRESA PCRJ EMPRESA PCRJ EMPRESA PCRJ| EMPRESA PCRJ
Volume Satisfatério| Abundante Satisfatério| Satisfatério Satisfatério| Abundante Satisfatério| Satisfatério
Acesso Dificil Facil Facil Facil Facil Facil Facil Facil
Forga da
conexao Média Forte Meédia Forte Forte Forte Média Média
Natureza Colaborativa| Colaborativa Colaborativa Colaborativa Colaborativa| Colaborativa| Colaborativa, Colaborativa
Explorative| Explorative| Explorative| Explorative Explorative| Explorative, Explorative| Explorative
REDE WINDSOR RC&VB UFC
EMPRESA PCRJ EMPRESA PCRJ EMPRESA PCRJ
Volume Abundante Abundante Abundante Abundante Satisfatério Abundante
Acesso Facil Facil Facil Facil Facil Facil
Forga da
conexao Forte Forte Forte Forte Média Forte
Colaborativa Colaborativa Colaborativa Colaborativa Colaborativa Colaborativa
Natureza
Explorative Explorative Explorative Explorative Exploitative Exploitative

Quadro 37 - Caracteristicas das aliangcas - respostas de gestores da Prefeitura e de
gestores do setor privado.
Fonte: elaboracéo nossa.
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O caso que mais chama a atencdo ¢ o da ABAV/RJ, em que o gestor da
empresa considerou que a alianca tinha acesso dificil a recursos, volume
satisfatorio e conexdo média. J4 os gestores da Prefeitura, em sua maioria,
consideraram que o acesso a recursos era facil, o volume era abundante e a
conexao era forte.

Esta diferenca de percepgdes pode ser explicada pelo fato de que, no que
concerne acdes das quais a ABAV/RJ participa em conjunto com a Secretaria de
Turismo, a SETUR, como participagdo em feiras e eventos de promog¢do de
destino, de fato a alianga apresenta forte conexdo, com alto comprometimento
entre as partes e facil acesso aos recursos informacionais e financeiros. Este
aspecto foi confirmado pelos depoimentos das partes envolvidas. O que foi
detectado na entrevista com o gestor da ABAV/RJ, porém, pode ser melhor
entendido, conforme exposto no item 4.4.1, "ABAV/RJ", como a ndo utilizacao,
por parte da Prefeitura, de todo o conhecimento relativo a circulagdao de turistas
pela cidade.

Especificamente, o gestor citou problemas relativos a sinalizacdo de ruas,
circulagdo de dnibus de turismo e problemas de ordem publica em torno de pontos
turisticos como a estacao de trem para o Corcovado e o entorno do bondinho do
Pao de Acucar. Pelo seu papel de vendedor do destino turistico, todas as fraquezas
da cidade sob a otica do turista afetam os agentes de viagem diretamente. Em suas

palavras:

Sabemos que o Rio de Janeiro estd num periodo de transicdo em termos de
qualidade e de infraestrutura. A perspectiva ¢ que melhore muito, em muitas
frentes. Ainda falta muita coisa, alguns problemas crdénicos, ¢ muitos deles nos
afetam. O agente de viagens €, antes de tudo, um distribuidor do produto turistico.
Hotelaria, ponto turistico, guias, transporte, tudo passa pela gente, é a gente que
efetivamente "vende" esse pacote de produtos para o turista. A gente vende o
destino todo. Entdo qualquer problema que afeta o turista nos afeta também, e nem
sempre a Prefeitura esta atenta.

A disparidade nas respostas pode ser explicada pelo fato de a ABAV/RJ
representar agéncias de viagens, cujo desempenho ¢ frequentemente impactado
por deficiéncias de infraestrutura urbana. Por um lado, embora a parceria em seus
termos mais formais, de promog¢do de destino, seja considerada bem-sucedida,

com facil acesso a recursos abundantes e com forte conexdo por gestores da
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Prefeitura, por outro lado as insuficiéncias de atendimento a pleitos de
infraestrutura urbana ensejam a percepc¢ao do gestor de que os recursos obtidos na

alianca sdo de dificil acesso e em volume apenas satisfatorio.

4.16.2.
Fatores que Motivam Aliancas Estratégicas

Nas Tabelas 9 e 10 apresentamos o resultado do levantamento acerca das
motivacdes que fundamentam o estabelecimento de aliangas estratégicas.

Elaboramos uma lista de fatores motivadores de alianca estratégica de
turismo entre rede privada e Prefeitura, com base nos seguintes autores: Hall
(1999), Buhalis (2000), Costa (2005), e Rigal-i-Torrent (2008). Esta lista recebeu
pelo menos uma resposta positiva em cada um dos quesitos.

Percebe-se que em ambas as Tabelas mais de 50% dos respondentes (20 de
33 respostas de atores privados, e 21 de 33 da Prefeitura) apontam os mesmos
quatro fatores: acOes conjuntas de marketing, apoio para melhoria na
infraestrutura urbana, coordenacdo de acdes/atividades/eventos que aumentam
demanda turistica e apoio para atracdo de eventos.

Dentre estes quatro fatores preponderantes para estabelecimento de aliangas,
chama atenc¢do a diferenga de percepcdo relativa a apoio para melhoria de
infraestrutura urbana. Ao passo que este item obteve 6 respostas de gestores da
Prefeitura, ao todo 9 gestores da rede privada, de um universo de 11 entrevistados,
o consideram como fator relevante nas aliancas. Melhorias de infraestrutura
urbana podem ser consideradas fatores, por exemplo, nas seguintes aliangas aqui
analisadas: adocao de espacos urbanos (turisticos), "Pacote Olimpico", Polos do
Rio, além do constante uso de capital politico por associagdes e atores-chave de
turismo para demandas relativas a conservacdo, limpeza urbana, presenga de
Guardas Municipais, operacgdes de transito, etc.

O item coordenacdo de agdes/atividades/eventos que aumentam demanda
turistica pode ser exemplificado nas agdes de apoio institucional como, por
exemplo, presenca de autoridades municipais em eventos e feiras, inclusive com
entrevistas para a midia internacional, cartas de incentivo enderecadas a
organizadores de grandes eventos, ou ainda apoio a inauguragdo de novos voos

para o Rio de Janeiro. Também se enquadram nesta categoria a realizacdo ou
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copatrocinio de festivais de cultura e gastronomia na cidade, preservagao do
patrimonio arquitetdnico e a¢des sociais em comunidades.

Acdes conjuntas de marketing referem-se as muitas aliangas de copatrocinio
de promog¢ao de destino, exemplificadas aqui pelo Botequim do Rio, e que
acontecem corriqueiramente em eventos e feiras, com instalacdo de stands,

realizacao de festas, shows, confeccdo de material publicitario, entre outros.

Fatores que motivam aliangas estratégicas com a atores-
chave do setor de turismo

RESPOSTAS DE GESTORES DA PREFEITURA
Acoes conjuntas de marketing 6
Apoio para melhorias na infraestrutura urbana 5
Coordenacgao de agoes/atividades/eventos que aumentam
demanda turistica 5
Apoio para atragao de eventos 4
Compartilhamento de custos 4
Acesso a capital de informagdes 2
Apoio para qualificagédo de mao-de-obra 2
Compartilhamento de recursos/competéncias complementares 2
Apoio para estabelecimento de novas parcerias com atores
privados 1
Apoio para mudancgas na estrutura fiscal municipal 0
Apoio para mudangas na estrutura regulatéria/ apoio junto ao
Legislativo 1
Gerenciamento de riscos 0

Tabela 9 - Fatores que motivam aliancas estratégicas entre Prefeitura e atores-chave da
rede de turismo, por gestores do setor privado.

Fonte: elaboracé@o nossa, baseada em Hall (1999), Buhalis (2000), Costa (2005), e Rigal-
i-Torrent (2008).
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Fatores que motivam aliangas estratégicas com a Prefeitura
RESPOSTAS DE GESTORES DA REDE PRIVADA
Apoio para melhorias na infraestrutura urbana 9
Acgodes conjuntas de marketing 5
Apoio para atragao de eventos 4
Coordenagao de agoes/atividades/eventos que aumentam
demanda turistica 3
Compartilhamento de custos 3
Acesso a capital de informagdes 2
Apoio para qualificagdo de mao-de-obra 2
Apoio para estabelecimento de novas parcerias com atores
privados 1
Apoio para mudangas na estrutura fiscal municipal 1
Apoio para mudangas na estrutura regulatéria/ apoio junto ao
Legislativo 1
Compartilhamento de recursos/competéncias complementares 1
Gerenciamento de riscos 1

Tabela 10 - Fatores que motivam aliancas estratégicas entres atores-chave do setor
privado de turismo e a Prefeitura, segundo gestores da Prefeitura.

Fonte: elaboracdo nossa, baseada em Hall (1999), Buhalis (2000), Costa (2005), e Rigal-
i-Torrent (2008).

4.16.3.
Outras percepcdes sobre as aliancas

Das 7 empresas analisadas com levantamento de percepgoes, todas (exceto
UFC, que ndo tinha contatos com a Prefeitura até o momento) concordam que sua
alianca se intensificou nos ultimos trés anos, ou seja, a partir de 2009, periodo sob
analise nesta pesquisa. A Tabela 11 demonstra este resultado, em que 2/3 das
empresas analisadas "concordam totalmente" com a afirmacdo, e 1/3
"concordam". Além disso, todas as que responderam a questdo anterior
concordaram totalmente que estas aliangas com a Prefeitura apresentaram

resultados mais concretos.
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ABAV/ ABEOC- ABIH- FECOMER Rede RC&VB UFC
RJ RJ RJ ClO-RJ WINDSOR

“A alianga entre sua empresa ou associagéo e a Prefeitura foi
intensificada nos ultimos 3 anos”

4 4 5 5 5 5 n/a
“A alianga entre sua empresa ou associagdo com a Prefeitura
apresenta resultados mais concretos nos ultimos 3 anos”

5 5 5 5 5 5 n/a
“A alianga entre sua empresa ou associagdo com a Prefeitura maximiza
os pontos fortes (forgas) de sua organizagao”

5 5 5 5 5 5 5
“A alianga entre sua empresa ou associagéo com a Prefeitura mitiga
os pontos fracos (fraquezas) de sua organizagao”

5 5 5 35 4 5 4
“A alianga entre sua empresa ou associagdo com a Prefeitura fortalece a
demanda turistica do Rio de Janeiro”

5 5 5 3 3 5 5

Tabela 11 - Aspectos estratégicos das aliancas da rede de turismo com a Prefeitura,
segundo gestores da rede privada.
Fonte: elaboracao nossa.

Esta percepcao de fortalecimento das aliangas com a Prefeitura se reflete na
concordancia undnime de que estas aliancas maximizam os pontos fortes da
organizagdo, especialmente se considerarmos que 5 das 7 empresas respondentes
sdo associacdes, que consideram o didlogo com o setor publico como uma de suas
principais metas.

Este dialogo constante ¢ enfatizado pelo subsecretdrio da SETUR Pedro

Guimardes em entrevista para esta pesquisa:

No dia a dia, nossa relagdo com as entidades oficiais do setor sdo muito
importantes, pois sem elas a gente ndo da um passo. A relagdo é muito proxima,
muito estreita, ¢ quase que constante. Nos vamos as feiras em conjunto, a gente
tem toda uma ag@o em prol da cidade escutando o setor, escutando as entidades de
classe, que sdo muito fortes.

Um dos gestores da Rede Windsor corroborou esta proximidade da

Prefeitura com a rede de turismo:

A gente se fala o tempo todo. Realmente a RIOTUR estd sempre perto, mas
também falamos sempre o pessoal de Urbanismo, da Ordem Publica, da
Assisténcia Social. Muitas vezes ¢ pra reclamar, mas a verdade ¢ que trabalhamos
juntos, a resposta ¢ boa, ndo ha nenhum problema de acesso.
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A Tabela 11 também demonstra a percepcdo de que as aliangas com a
Prefeitura podem mitigar pontos fracos de sua organizagdo. No contexto dessa
pesquisa, podemos inferir que essas aliangas podem mitigar pontos fracos de todo
o setor, especialmente porque muitas dessas fraquezas, na verdade, constituem-se
ameacas ao destino como um todo. Exemplo desse tipo de parceria ¢ a Escola de
Hotelaria Windsor, que objetiva prover mdo de obra qualificada para a Rede
Windsor, caréncia atual desta empresa. Porém, a falta de mao de obra
especializada em hotelaria ¢ um problema de todo o setor e, de fato, diversos
redes de hotel oferecem vagas a alunos oriundos da Escola. Sob a mesma logica
esta o Pacote Olimpico, que visa aumentar o numero de quartos de hotel
disponiveis a partir de novos parametros urbanisticos e leis municipais, o que de
outra forma ndo ocorreria devido a falta de terrenos disponiveis em areas
turisticas. Na verdade, esta alianca n3o sO abre novas possibilidades de
investimento para empresas, mas tem a capacidade de mudar todo o cenario
competitivo do setor.

Nas Tabelas 12 e 13 apresentamos o resultado de algumas perguntas
relativas a situacdo presente do turismo no Rio de Janeiro e as perspectivas
relativas a realizagdo dos megaeventos. As perguntas t€ém o mesmo contetido para
gestores da Prefeitura e para gestores do setor privado, e estdo listadas de A a H
somente para facilitar a comparagao entre as respostas.

Na Tabela 12, pode-se observar que todas as respostas sdo 4 ou 5,
correspondendo a "concordo" e '"concordo totalmente", respectivamente. As
respostas as perguntas A e B refletem o entusiasmo demonstrado pelos
pesquisados diante das oportunidades surgidas a partir dos anuncios dos
megaeventos.

A percepgao generalizada € que as aliangas entre Prefeitura e setor privado
constituem-se oportunidades para o aumento da demanda turistica e para o
desenvolvimento econdmico do Rio de Janeiro. Similarmente, estas parcerias
seriam capazes de minimizar o risco de se instituir um turismo ndo sustentavel

para a cidade.
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ABAV/ ABEOC- ABIH- FECOMER Rede RC&VEB UFC

RJ RJ RJ ClIO-RJ | WINDSOR
“a proximidade de eventos de grande porte, como Copa do Mundo em
2014 e Jogos Olimpicos de 2016, proporciona novas oporiunidades ao
setor de turismo”.

5 5 5 5 5 5 5
“a proximidade de eventos de grande porte, como Copa do Mundo em
2014 e Jogos Olimpicos de 2016, propiciou o fortalecimento das aliangas
entre a Prefeitura e atores-chave do turismo”.

5 5 5 5 5 5 5

"a participagdo em alianga com a Prefeitura & parte fundamental da
C estratégia da minha empresa ou organizagao”.

5 5 5 5 5 5 5

"as aliangas estratégicas estabelecidas entre a Prefeitura e atores de
turismo do setor privado sdo fundamentais para o aumento da demanda
turistica no Rio de Janeiro.”

5 5 5 5 5 5 5

"as aliangas estratégicas estabelecidas entre a Prefeitura e atores de
turismo do setor privado sdo fundamentais para o desenvolvimento
socioecondmico sustentavel no Rio de Janeiro.”

5 3] 5 5 5 5 5

"as aliangas estratégicas estabelecidas entre a Prefeitura e atores de
turismo do setor privado s&o fundamentais para o estabelecimento de
turismo sustentavel no Rio de Janeiro.”

5 5 5 5 5 5 5
"as aliangas estratégicas estabelecidas entre a Prefeitura e atores de
turismo do setor privado consideram como fator de sucesso a satisfagéo do
"as aliangas estratégicas estabelecidas entre a Prefeitura e atores de
H turismo do setor privado levam em consideragéo o impacto da presenca de

i comunidade local.”
4 5 5 I 4 I 5 5 n/a

Tabela 12 - Outras percepcdes sobre as aliancas estratégicas na rede de turismo do Rio
de Janeiro — respostas de gestores da rede privada de turismo.
Fonte: elaboracéo nossa.

As perguntas G e H nas Tabelas 12 e 13, relativas a satisfagdo do turista e da
comunidade local, obtiveram menor concordancia. Foi possivel depreender que,
apesar da satisfacdo do turista ser uma preocupacdo de todos os atores da rede,
este ndo ¢ um fator motivador importante no estabelecimento das aliancas entre
Prefeitura e setor privado. Isto se explica pelo fato de que a satisfacdo do turista é
questdo preponderante para prestadores de servigo, sendo considerada
fundamental em nivel empresarial. Da mesma forma, este nivel de satisfagdo ¢
acompanhado pela Prefeitura a partir das pesquisas de opinido realizadas, embora

lhes falte continuidade ou metodologia consistentes, por serem obtidas em
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parcerias com diversas entidades, ou feitas de modo independente por empresas

privadas e universidades.

PERGUNTA

RESPOSTAS

RESPOSTAS DE GESTORES DA PREFEITURA

“a proximidade de eventos de grande porte,
A Como Copa do Mundo em 2014 e Jogos Olimpicos
de 2016, proporciona novas oportunidades ao
setor de turismo®.

“a proximidade de eventos de grande porte, como

g |Copa do Mundo em 2014 e Jogos Olimpicos de 2016,
propiciou o fortalecimento das aliangas entre a
Prefeitura e atores-chave do turismo”.

"a participagdo em aliangas com atores do setor
C |privado da rede de turismo & fundamental na estratégia
da Prefeitura relativa a turismo”

"as aliangas estratégicas estabelecidas entre a

D Prefeitura e atores de turismo do setor privado sdo
fundamentais para o aumento da demanda turistica no
Rio de Janeiro.”

"as aliangas estratégicas estabelecidas entre a

g |Prefeitura e atores de turismo do setor privado s&o
fundamentais para o desenvolvimento
socioecondmico sustentavel no Rio de Janeiro.”

"as aliangas estratégicas estabelecidas entre a

F Prefeitura e atores de turismo do setor privado sao
fundamentais para o estabelecimento de turismo
sustentavel.”

"as aliangas estratégicas estabelecidas entre a

g Prefeitura e atores de turismo do setor privado
consideram como fator de sucesso a satisfagéo do
turista.”

"as aliangas estratégicas estabelecidas entre a

y Prefeitura e atores de turismo do setor privado levam
em consideragio o impacto da presenga de turistas na
comunidade local.”

Discordo totalmente
Discordo

Nem discordo nem concordo
Concordo

Concordo totalmente
Discordo totalmente
Discordo

Nem discordo nem concordo
Concordo

Concordo totalmente
Discordo totalmente
Discordo

Nem discordo nem concordo
Concordo

Concordo totalmente
Discordo totalmente
Discordo

Nem discordo nem concordo
Concordo

Concordo totalmente
Discordo totalmente
Discordo

Nem discordo nem concordo
Concordo

Concordo totalmente
Discordo totalmente
Discordo

Nem discordo nem concordo
Concordo

Concordo totalmente
Discordo totalmente
Discordo

Nem discordo nem concordo
Concordo

Concordo totalmente
Discordo totalmente
Discordo

Nem discordo nem concordo
Concordo

Concordo totalmente

Tabela 13 - Outras percepcdes sobre as aliancas estratégicas na rede de turismo do Rio

de Janeiro — respostas de gestores da Prefeitura.
Fonte: elaboracao nossa.

-
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No que concerne ao impacto da presenga de turistas nas comunidades locais,
algumas preocupagdes foram externadas durante as entrevistas. Uma delas foi
quanto aos transtornos que grandes eventos, como Reveillon e blocos de rua,
causam nos moradores. Outra foi sobre a intera¢do, ainda incipiente, entre turistas
e moradores de comunidades pacificadas, e os possiveis ganhos econdmicos e
culturais deste novo relacionamento. Mais especificamente, foi mencionado o
constante engarrafamento que se forma nas ruas estreitas do Cosme Velho devido
ao fluxo de transporte de turismo nos arredores da estagdo de trem para o
Corcovado. Entretanto, varias a¢des foram apontadas como favoraveis, como, por
exemplo, o esforco da Prefeitura de operar transito ou de mobilizar limpeza

urbana quando necessario.

4.17.
ImplicacBes Estratégicas

4.17.1.
Fatores Macroambientais

No Quadro 38 apresentamos os fatores macroambientais que afetam direta e
indiretamente a vantagem competitiva da Prefeitura e de sua egorrede em relacao
a outros destinos turisticos no mundo. Sdo quatros os fatores: politicos,
econdmicos, geograficos/ demograficos e socioculturais, baseados em Austin

(1990), conforme sugerido pela metodologia do SNA Global.
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Fatores

Nivel Global

Nivel Municipal

Nivel da Rede de Turismo

Oportunidades

Ameacgas

Politicos

Regime politico

Democratico

Oportunidade Real
Legitimidade do governo
confere estabilidade,
seguranga juridica e
ambiente de negdcios
favoravel

Estabilidade do

Contexto de crises politicas
e guerras civis no Oriente
Medio

Oportunidade Real
Turistas preferem ambientes
seguros, sem risco de
guerras civis

Governamentais

cidade

empreendedorismo

governo Bom relacionamento entre gplo:unldmade Itieal f
governos federal, estadual e Glaboragao eplre e erés
- de governo facilita atuag&o
municipal -
conjunta, para fins comuns
Oportunidade Real
aa N Com poucos
Existéncia de associagbes . -
. i interlocutadores agiliza
representativas facilita =
= interlocugao com Prefeitura comunicagao e aumenta
Atuagdo de possibilidade de participagéo
entidades de em processos decisdrios
classe Oportunidade Real
N . Legitimidade e dinamismo
Associagdes representativas N L
. das associagdes propicia
muito atuantes e presentes . -
inovagao e aumenta seu
desempenho
Atuacgdo de Presenga de ONGs com Oportunidade Real Oportunidade Real
Organizagbes diversos objetivos e talentos Atuagbes criativas em Possibilidade de parcerias
Nio- em todo o territdrio da nichos, incentivo ao para aproveitamento das

habilidades das ONGs

Concessao visto
de entrada no
Brasil

Taxa para emisséo de visto
a cidadaos americanos

Ameaga Real
Desincentivo a vinda de
turistas americanos

Quadro 38 - Implicacéo dos fatores macroambientais da rede de turismo no Rio de Janeiro: fatores politicos (1/5).
Fonte: elaboracéo nossa.
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Fatores

Nivel Global

Nivel Municipal

Nivel da Rede de
Turismo

Oportunidades

Ameagas

Econdmicos (parte 1 de 2)

Abundante, com forte aporte de
recursos federais

Oportunidade Real

Possibilidade de investimentos em
infraestrutura e projetos de longo
prazo; linhas de crédito para
empresas de turismo

Macroecondmico

Capital . Oportunidade Real
Grupos estrangeiros . )
) : . Grupos estrangeiros investindo em
investindo no Riode | . .
. atividades geradoras de renda,
Janeiro por causa .
trazendo novas tecnologias e
dos megaeventos I,
praticas
Crise na zona do Oportunidade Real Ameaga Potencial
Buro Investidores preferem investir em Diminuigao do fluxo de turistas
Contexto paises em crescimento europeus devido & crise

Alto desemprego nos
Estados Unidos

Ameaga Potencial
Diminuigio do fluxo de turistas
americanos devido & crise

Tecnologia

Centro de Operagbes Rio
gerenciando riscos e
coordenando servigos publicos

Oportunidade Real

Divulgagio da cidade como
tecnoldgica e integrada; diminuigao
dos efeitos de catastrofes

Maior autonomia
para turistas:
agenciamento de
viagens, apps de
turismo

Oportunidade Real

Agdes de promogdo de destino e
informacgtes turisticas se tornam
mais baratas com uso da
tecnologia, facilitando fluxo de
novos entrantes e diminuindo custo
de marketing

Nivel de pregos

Alto preco do
petréleo torna
passagens aéreas
mais caras

Alto prego da
hotelaria

Ameaca Real

Precos altos diminuem
competitividade da cidade como
destino turistico

Recursos naturais

Abundantes

Oportunidade Real
Belezas naturais do Rio tém grande
apelo turistico

Quadro 38 - Implicacdo dos fatores macroambientais da rede de turismo no Rio de Janeiro: fatores econdmicos (2/5).
Fonte: elaboracéo nossa.

189
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Nivel da Rede de

Mao de obra

Investimentos insuficientes em
acdes de gualificacdo de méo de
obra para turismo

Fatores Nivel Global Nivel Municipal Oportunidades Ameagas
Econdmicos (parte 2 de 2)
Privatizagao do aeroporto Dporlunldade‘ Real .
internacional Aumento do numero de voos, mais
conforto ao turista
Investimento estadual em
mobilidade urbana (metrd) Oportunidade Real
Investimento municipal em Transito com bom fluxo melhora a
mobilidade urbana: Bus Rapid experiéncia do turista na cidade
Transit
Investimento estadual em Oportunidade Real
seguranga publica, Unidades de Melhora nos indices de seguranga
Infraestrutura Policia Pacificadora gera midia positiva para a cidade
urbana Oportunidade Real
Investimento em infraestrutura de A existéncia de eguipamentos
esportes por causa dos Jogos modernos de esporte vao
Dlimpicos possibilitar/ tornar mais baraftos
gventos no Rio
Oportunidade Real
MNova area para hotéis, novos
Investimento municipal e privado pontos turisticos (zona portuaria,
no Porto Maravilha museu com projeto de Santiago
Calatrava) aumentam apelo de
turismo
CFESGII‘I"IEIHP da Cresce consumo entre as classes Oportunidade Real
class.e média no CeD Crescimento do turismo doméstico
Brasil
Baixo nivel educacional, pouca
qualificagéo, pouco dominio de
inglés Ameaga Real

Acdes de educacao e gualificagio
sao caras e de longo prazo

Quadro 38 - Implicacdo dos fatores macroambientais da rede de turismo no Rio de Janeiro: fatores econémicos (3/5).

Fonte: Elaboragdo nossa.
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Fatores

Nivel Global

Nivel Municipal

Nivel da Rede de
Turismo

Oportunidades

Ameacas

Demograficos e Geograficos

Taxa de crescimento
populacional

Em crescimento

Oportunidade Real
Crescimento do mercado de
furismo

Idade da populagao

Aumento da
expectativa de vida,
mais salde

Oportunidade Real
Intensificagdo do turismo de
terceira idade

Localizagdo geografica

Pouca amplitude
térmica, temperatura
agradavel

Oportunidade Real

Ao contrario de outros
destinos, o clima do Rio é
propicio a visitas o ano todo

Localizag&o no
hemisfério sul, distante
da maioria dos centros
urbanos do mundo

Ameaga Real
Deslocamento de turistas
leva mais horas e & mais
caro

Saldde puablica

Risco de epidemias
de dengue no verao

Ameaga Potencial
Epidemias afastam turistas

Geografia Urbana

Proximidade de
pontos turisticos
com comunidades
pacificadas

Oportunidade Real

Fluxo de turistas em
comunidades pacificadas,
distribuigdo dos ganhos do
turismo

Quadro 38 - Implicacéo dos fatores macroambientais da rede de turismo no Rio de Janeiro: fatores demograficos e geograficos (4/5).

Fonte: elaboracdo nossa
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Fatores Nivel Global

Nivel Municipal

Nivel da Rede de Turismo

Oportunidades

Ameagas

Sociais e Culturais

Estrutura Social

Flexivel

Oportunidade Real

Boa convivéncia entre classes sociais nos
mesmo espagos aumenta receptividade a
turistas

MNecessidade de treinar

funcionarios para comunicagao

em outras linguas

Ameaga Real
Ensino de linguas para turismo
requer investimento de empresas

conflitos religiosos

religides

ilioma Pouco conhecimento de Ameaga Real
linguas estrangeiras entre os Turistas se sentem menos a
que lidam com turistas: vontade se ndo conseguem se
taxistas, gargons, lojistas comunicar
Auséncia de tensbes e Op_ortunidade Rgal .

Religido A cidade € receptiva a turistas de todas as

Busca por destinos
Gostos dos turistas|fora do roteiro
tradicional

Oportunidade Real

O Rio oferece uma gama de atrativos:
ecoturismo, ambiente cultural dindmico,
porta de entrada para outros destinos no
estado e no pais. Aumento do apelo para
turismo de negocios

Branding de
cultura brasileira

Fortes icones da cultura
brasileira: Carnaval de rua,
Sambodromo, Maracana,
praias, samba, sol

Oportunidade Real
Os principais icones da cultura brasileira
estdo no Rio

Receptividade da
populagdo ao

Parte da populagdo rejeita
passivos relativos a turismo:
Reveildn na praia, cidade
"cheia" no verdo

Ameaga Potencial

Transtornos causados por
circulagdo intensa de turistas pode
gerar hostilidade em moradores

turismo

Setor com qualidade e
profissionalismo na prestagéo
de servigos (hotéis, agéncias)
de turismo receptivo

Oportunidade Real

Embora possa crescer e melhorar
qualidade, profissionalismo do setor
aumenta atratividade do destine

Copa do Mundo
2014 e Jogos
Olimpicos 2016

Aumento do prestigio
internacional da cidade

Oportunidade Real
Maior visibilidade aumenta ingresso de
turistas mesmo fora das datas dos eventos

Quadro 38 - Implicacao dos fatores macroambientais da rede de turismo no Rio de Janeiro: fatores sociais e culturais (5/5).

Fonte: Elaboracdo nossa.
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4.17.2.
Atores Estratégicos da Rede

Consoante com a etapa proposta pela metodologia do SNA Global,
utilizamos a tipologia de Porter (1980) para caracterizar a industria, a partir de
seus atores exercendo seus papéis tradicionais, com adi¢cdo do conceito de
complementor, de Brandenburger e Nalebuff (1996).

Como nossa analise foca a Prefeitura do Rio de Janeiro, foram necessarias
algumas adaptacdes.

Como clientes, consideramos os turistas internacionais e domésticos, que
consomem o produto turistico promovido e incentivado pela Prefeitura.

Como competidores, analisamos outros destinos turisticos que rivalizam
com o Rio de Janeiro, especificamente os destinos urbanos em nivel global.

Finalmente, consideramos como complementadores todos os servigos que
compdem a rede de turismo do Rio de Janeiro, porquanto sdo estes os principais
responsaveis por moldar o destino e torna-lo mais receptivo ao turismo, de
pequenas a grandes empresas.

Os resultados apresentados no Quadro 39 baseiam-se nos dados obtidos
pelos levantamentos de percepcdo aplicados e por pesquisas documental e
telematizada. A apresentag@o grafica segue os modelos adotados por Leite (2004),

Neves (2009) e Brunelli (2011).
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Atores e Papéis Caracterizagoes Oportunidade Ameagas
Real Potencial Real Potencial

COMPETIDORES (DESTINOS TURISTICOS URBANOS)
Quantidade de destinos  |Alta. Novos destinos urbanos surgem, expectativa a X
turistiscos competidores  |respeito de Russia, India, China
Caracterizagdo dos Intensa, competi¢ao acirrada, as vezes com fortes X
competidores interferéncias governamentais
Velocidade de domoram alguns anos para ss consolidar s ganhar x
crescimento da industria gu P }aare g

mercado

Alta. Necessidade de investimentos em infraestrutura
Intensidade dos custos de grande porte, no caso de metropoles, especialmente X

nos destinos emergentes
Caracteristicas de
diferenciagdo dos Alta diferenciagdo geografica, cultural, social, natural X
produtos
Intensidade de aumento |Baixa em destinos consolidados, alta em destinos X
da capacidade turistica emergentes
Diversidade do Baixa. Estratégias de promogéao de destino séo bem
compor_tamentc- dos semelhantes X
competidores
Intensidade do Alta. Muitas economias, inclusive nacionais, dependem
comprometimento da receita do turismo P X
estratégico
Intensidade das barreiras | Alta. Decadéncia de um destino traz dificuldades X
de saida econdmicas

Quadro 39 - Implicagdo dos atores estratégicos em seus papéis tradicionais: competidores. Fonte: Elaboracao nossa.
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Atores e Papéis Caracterizagdes Oportunidade Ameagas
Real Potencial Real Potencial
CLIENTES (TURISTAS DOMESTICOS E INTERNACIONAIS)
= Muito baixo. MilhGes de turistas de lazer e negécio no
Grau de concentragao mundo todo X
Forca dos compradores Baixa. Maior sensibilidade a prego para turistas de
¢ P lazer, menor sensibilidade para turistas de negocios
F’art[mpa(;ao_do Alto. O turista dispende dinheiro e tempo, exige alta
produto/servigo no custo . X
) qualidade
para clientes
Muito baixo. O turista escolhe o destino de acordo com
Custo de mudanca X
seus gostos
. = Muito alto. Facil acesso a informagdes sobre todos os
Vol!.Jme de mfprmag:ao destinos competidores. Facilidade de comunicar préprio X X
detido pelo cliente diferencial
Atores e Papéis Caracterizagoes Oportunidade Ameagas
Real Potencial Real Potencial
COMPLEMENTADORES (ATORES DA REDE DE TURISMO)
Complementaridade das |Alta. O destino turistico depende de ampla oferta de X

competéncias

servigos/produtos privados e publicos

Intensidade das aliangas

Moderada/alta

Quadro 39 - Implicacdo dos atores estratégicos em seus papéis tradicionais: clientes e complementadores.

Fonte: Elaboracdo nossa.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012818/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012818/CA

196

4.17.3.
Implicacdes Estratégicas da Rede de Turismo

Apresentamos a seguir as principais implicagdes estratégicas da analise da
egorrede da Prefeitura do Rio de Janeiro. Para esta analise, utilizamos os
indicadores das listas de referéncia apresentadas no item 2.4.2, “Listas de
referéncias, construtos e indicadores do SNA Global”.

Na Tabela 14 vé-se a soma dos resultados obtidos de cada empresa
(conforme respondida por seu gestor ou grupo de gestores) e de gestores da
Prefeitura, para cada uma das empresas que responderam ao levantamento de
percepgoes. A resposta predominante em cada um dos indicadores ¢ utilizada para

analise da egorrede da Prefeitura.

Soma Resultado
Vol p Abundante 2
olume de ; -~ i ori
reCUrSOS Abundante/Satisfatério| 3 | Abundante/Satisfatério
Satisfatorio 2
Acesso aos Facil 6 Facil
Recursos Facil/Dificil| 1
. 4 Média| 1
orga das . sdi
conoxBas Média/Forte| 3 Média/Forte
Forte 3
Colaborativa 7
Colaborativa
Lﬂ:;ureza Oportunistica 0
conexées Explorative, 6 Explorative
Exploitative, 1

Tabela 14 - Composi¢céo e modalidade dos lagcos da rede.
Fonte: elaboracéo nossa.

No Quadro 40 apresentamos os resultados desta pesquisa sobre a egorrede
da Prefeitura e suas implicacdes estratégicas para o setor de turismo, com base nas
listas de referéncia do SNA Global. Os indicadores baseiam-se nos resultados
obtidos para densidade e centralidade da rede no item 4.16 (“Egorrede da
Prefeitura”) e nos resultados para volume e acesso aos recursos, forgas e natureza

das conexdes, como expostos na Tabela 13.
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Nivel da Rede de Turismo

Construtos Resultado Oportunidades Ameacgas
E Oportunidade Real
g Rede com alta densidade proporciona mais recursos informacionais e torna-os mais
T acessiveis a parceiros

Densidade: Alta
R Oportunidade Real
u Como ente governamental, a Prefeitura dispbe de varios mecanismos para fazer
L circular informagaoes.
R Oportunidade Real
Escopo: O escopo amplo da rede permite insergdo de atores de diversos tamanhos e
A .
Amplo; LocalfGlobal caracteristicas, com acesso a recursos globais que aumentam a sua competitividade
D individual e a da rede como um todo
A Oportunidade Real
i Capacidade de coordenar agBes que maximizem investimentos privados e ajam para
R Posigdo & . o desenvolvimento socioecondémico sustentavel da cidade
E Centralidade: Alta centralidade
D Oportunidade Real
E Possibilidade de agregar a rede atores menores, mais afastados, com o objetivo de
aumentar a compefitividade destes e distribuir os ganhos do turismo

"é" Identidade/ status Oportunidade Real
M da firma focal Parceria com empresas/associagbes com recursos valiosos na rede: conhecimento
B ngbH': Fur[e; Rico em recursos do mercado e de praticas globais
R e . :
0 | Identidade! status distintivos; Global/Local Oportunidade Real
8 do parceiro: Prefeitura e rede privada de turismo obtém recursos globais complementares, com
] P : possibilidade de troca

Acesso aos .
A Facil acesso a recursos

recursos dos valiosos Oportunidade Real
: parceiros globais: A combinagdo de habilidades e conhecimentos, em grande volume, da Prefeitura e da
o Volume dos Volume rede privada de turism,o & uma forga que aumenta a competitividade do destino
E recursos abundante/satisfatério

Quadro 40 - Implicacdes estratégicas da analise da egorrede da Prefeitura (1/2).
Fonte: elaboracéo nossa.
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Construtos

Nivel da Rede de Turismo
Resultado Oportunidades

Ameagas

Forga das
conexdes:

Oportunidade Real
Forte Lagos fortes contribuem para a inimitabilidade das caracteristicas positivas
encontradas na rede, com consequéncias positivas na competitividade

Ameacga Potencial

A Prefeitura pode ficar
restringida a lagos pouco
produtivos

mMo»0=r>»g00=

Natureza dos lagos:

woog

wOoOO B

Oportunidade Real
Maximizar o desenvolvimento socioecondmico da cidade ao mesmo tempo que a
torna mais atraente para investimentos de novos atores ou dos ja existentes

Colaborativa (ganha-

ganha)
Oportunidade Real

Aliangas colaborativas aumentam a confianga entre os parceiros e diminuem os
custos de transagio de todos os envolvidos

Oportunidade Real
Explorative Aliangas explorative exploram novos caminhos para o desenvolvimento de
competéncias, o que pode gerar novos recursos e oportunidades na rede.

Quadro 40 - Implicacdes estratégicas da analise da egorrede da Prefeitura (2/2).

Fonte: elaboracéo nossa.
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Em relagdo a estrutura da rede, os resultados apontam para uma alta
densidade, isto ¢, alta proporc¢ao de lagos multidirecionais entre os lagos possiveis
na rede, excetuando-se aqueles autorreferenciados. Esta caracteristica da rede,
somada a centralidade da Prefeitura na mesma, oferece ampla oportunidade para
que a Prefeitura estimule a troca de informagdes, obtidas com parceiros locais e
globais, ou desenvolvidas internamente, e as distribua pela rede.

Um exemplo de troca de capital informacional deu-se com a realizagdo de
um estudo pela Secretaria de Urbanismo para mapeamento dos prédios comerciais
em Copacabana que poderiam virar hotéis. Este estudo identificou dezenas de
prédios nas ruas internas do bairro e, em seguida, foi divulgado publicamente. A
Rio Negocios também atua nesse sentido, identificando terrenos livres, com
potencial turistico, principalmente na Barra da Tijuca.

Na diregdo contraria, frequentemente atores da rede privada de turismo
contactam a Prefeitura sobre oportunidades de promogao de destino ou problemas
na cidade que os afetam negativamente, dentre outros tipos variados de troca
informacional.

Esse intercambio de informagdo ¢ capaz de atingir tanto os pequenos quanto
os grandes players. O projeto Polos do Rio exemplifica a inser¢do de pequenas
empresas na rede de turismo, a partir do momento que se associam
institucionalmente e tornam-se capazes de dialogar com a Prefeitura providos de
maior capital politico.

Da mesma forma, a centralidade da Prefeitura na rede permite a articulacao
de recursos-chave da rede privada de turismo, que, somados ao seu escopo de
atuacdo como ente governamental, podem gerar produtos e servigos que agregam
valor ao destino turistico. A atual configuracdo da rede de turismo oferece
diversas oportunidades reais, de cunho estratégico, de expansao e fortalecimento
da rede, com ganhos distribuidos e potencial de inovacao.

A analise dos membros da rede aponta para caracteristicas relacionais
também bastante positivas. A rede de turismo ¢é constituida de diversas
associacoes de grande representatividade e legitimidade, o que as posicionam
como interlocutores de alta qualidade, por incorporarem em sua atuagdo e pleitos
a soma das experiéncias individuais das empresas de turismo. Esta visdo do

mercado, que extrapola os interesses particulares de uma s6 empresa, ¢ um


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012818/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012818/CA

200

recurso que complementa os recursos da Prefeitura em sua atuagdo como
promotor de desenvolvimento socioecondmico sustentavel.

No ambito da rede de turismo, a modalidade dos lagos configura-se como
outra oportunidade real de aumentar a competitividade do destino. As fortes
conexoes, que implicam contatos frequentes e relevantes, alavancam parcerias
com ganhos mutuos, que se valem da confianga estabelecida entre os membros
para tornar as aliancas mais ageis, eficazes e potencialmente inovadoras. De fato,
como sugere a literatura de redes, quando parcerias usam seus recursos em busca
de outros, desenvolvem competéncias Unicas que podem gerar novos
conhecimentos, recursos e oportunidades na rede. Estas aliancas, denominadas de
colaborativas, contribuem para o surgimento de caracteristicas Unicas e
distintivas, que podem aumentar tanto a competitividade dos parceiros, quanto de

toda a rede e, no caso em tela, do destino turistico.
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