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Resumo

O objetivo desse estudo foi diagnosticar o lazer nos resorts brasileiros na perspectiva da
estratégia organizacional, especificamente no que se refere ao lazer nas aliancas estratégicas.
Foi utilizada a combinagdo das pesquisas bibliografica, de campo e documental. A pesquisa
de campo foi realizada junto a nove resorts e para a documental foram utilizados como fonte
os sites dos estabelecimentos. O estudo mostra a complexidade do ambiente de negdcio e
organizacional nos quais estdo imersos os resorts e o lazer. Revela como a conjuntura social e
econdmica, 0 mercado consumidor, os investidores, a natureza do negécio e a administracéo
de cada organizacdo estabelecem uma intricada rede de relacbes que € decisiva na
participacdo do |azer nas estratégias organizacionais.

Palavras chave: Lazer, Resort, Estratégia, Organizacdo, Turismo.

Abstract

The aim of this study was to diagnose Brazlian leisure resorts from the perspective of
organizational strategy, specifically with regard to leisure in strategic alliances. We used a
combination of literature, field, and documentary research. The field research was conducted
at nine resorts, and the documentary evidence that we used came from the home websites of
the nine resorts. This study shows the complexity of the business environments in which
Brazilian leisure resorts are immersed. It reveals how the social and economic situation,
consumer market, investors, nature of the business, and administration of each organization
establishes an intricate network of relations that is crucial to leisure’s role in or effect on
organizational strategies.

Keywords: Leisure, Resort, Strategy, Organization, Tourism.

! Mestre em Lazer pela Universidade Federa de Minas Gerais (UFMG). Brasil. E-mail:
aguiarbarbosa@bol .com.br
2 Docente do Programa de Pés Graduaggo em Estudos do Lazer da Universidade Federal de Minas Gerais e P6s-
Doutorando na Faculdade de Educacdo da Universidade Federa do Rio de Janeiro. Brasil. E-mail:
hel derisayama@yahoo.com.br

|SSN 1984-4867



TURISMO

734

Resumen

El presente trabajo tiene como objetivo diagnosticar e ocio, en los resorts brasilefios, en la
perspectiva de la estrategia organizacional, especificamente, en cuanto al ocio en las
alianzas estratégicas. Han sido utilizadas |la combinacion entre la investigacién bibliogréfica,
documental y de campo. La investigacion de campo ha sido hecha en nueve resorts, ya en la
documental se han utilizado los sitios de |os establecimientos como fuente. El estudio muestra
la complexidad del entorno empresarial y organizacional en los cuales estan sumergidos los
resorts y el ocio. Indica como € entorno social y econdmico, € mercado de consumo, 10s
inversionistas, la naturaleza del negocio y la gestion de cada organizacion establecen una
intrincada red de relaciones que es determinante en la participaciéon de ocio en las
estrategias organizativas.

Palabras clave: Ocio, Resort, Estrategia, Organizacion, Turismo.

1. Introducéo

Segundo Suarez (2007), a partir dos anos de 1990, no embalo da retomada do turismo interno
e com a perspectiva de inclusdo definitiva do Brasil no roteiro turistico internacional, houve

um boom na construcao de resorts no pais, principalmente no litoral.

Para Andrade; Brito; Jorge (2003), os resorts sdo a forma mais recente e predominante de
hotéis de lazer que se constroem no Brasil. Estdo instalados em imensas &reas, ilhas de
autossuficiéncia onde os hospedes encontram satisfagdo para uma variada gama de interesses
— esportes, lazer, vida socia e negocios, huma combinacdo que atende a todas as faixas
etérias. Buscam, dessa maneira, congtituir-se em destinacOes turisticas que por s s

justifiguem uma viagem.

Na visdo de Mill (2003, p. 11), os resorts sG0 uma combinacdo de trés elementos béasicos:
“atracdes recreativas para atrair os hospedes; hospedagem e servicos de alimentacédo e bebidas
a serem oferecidos para pessoas que estdo longe de suas casas; atividades para ocupar 0s
hospedes durante sua estadia”. No entanto, observamos que reduzir o conceito de resort a
esses trés elementos, mesmo como um esforgo de sintese, € no minimo temerério. Se por um
lado esse conceito pode representar exemplos ocorrentes de empreendimentos, por outro ele
se coloca perigosamente como padréo a ser seguido, até mesmo pela simplicidade de sua
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mensagem. Essa visdo simplista de resort despreza teorias tanto do lazer quanto das
organizagOes empresariais, quando reduz e desqualifica o significado do lazer e do conceito
do negécio, deixando transparecer um modelo de organizacdo sem qualquer compromisso

com a sociedade.

Segundo Borba (2005), os resorts sdo equipamentos turisticos com apelo no conforto, mas
destinados a0 turismo de massa, com vendas em grande escala e precos promocionais em
detrimento da elegancia e exclusividade. “O publico frequentador é composto por uma
significativa parcela de segmentos da classe média alta, médios empresarios, funcionérios
publicos ativos e aposentados e profissionais liberais” (BORBA, 2005, p. 45). A autora relata
que os resorts sdo distribuidos pelos meios de comunicagdo de massa e comercializados por
empresas turisticas atacadistas (agéncias e operadoras de turismo), como um modelo de
produto que oferece seguranca aos turistas, através de experiéncias programadas e isolamento
fisico, protegendo-os de contatos externos “desagradaveis”. Esse comércio é organizado de
forma a of erecer viagens para 0os mais diversos lugares, atingindo varios segmentos no que se
refere a variedade de destinos, faixas etarias e atrativos. “Na atualidade, o que existe é uma
negociacao do paraiso de férias: o turista compra o que ja conhece por meio de informagoes
prévias a sua partida e aprova esse modelo repetindo por vérias vezes sua visita a resorts

espalhados pelo mundo”, conclui Borba (2005, p.32).

De qualquer maneira, para esse estudo n&o estamos considerando resorts em fungéo de um ou
outro conceito sugerido para o termo, mas da vinculagdo dos empreendimentos pesquisados a
Associacdo Brasileira de Resorts. Assim, os critérios adotados pela associagdo foram
assumidos como 0s parametros que determinaram a aceitacdo da classificagdo dos meios de
hospedagem pesquisados na categoria Resorts.

Na busca por estudos sobre resorts, foi possivel perceber que publicactes especificas sobre o
tema sdo escassas e que, de maneira geral, a tematica encontra-se fragmentada em producdes
da administracdo hoteleira, do turismo e do lazer. No entanto, a reunido desses fragmentos
pode auxiliar na caracterizagdo dos resorts e suas relagcdes com o lazer nos ambientes interno

e externo.
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Investigando a especificidade do tema de pesquisa, ndo foi encontrada nenhuma referéncia de
estudo ou publicagdo com o objetivo de diagnosticar o lazer no contexto das estratégias
organizacionais dos resorts. Nos estudos académicos brasileiros, encontramos um pequeno
nimero de pesquisas de mestrado no campo do lazer e da hotelaria que estudam o lazer em
empreendimentos hoteleiros, quase todos sob a forma de estudo de caso. Os estudos
pesquisados focam basicamente a prética das atividades de lazer nos hotéis e atuagdo dos
profissionais da érea; caracterizando as estruturas e opcles de lazer oferecidas (Oliveira,
2005); analisando os conteldos culturais desenvolvidos (Delgado, 2003; Lehn, 2004);
investigando o comportamento dos hospedes no lazer (Silveira, 2004); observando o papel do

animador cultural e apontando possibilidades de animag&o cultural (1zquierdo, 2004).

Quanto as publicagdes, entre artigos e livros pesguisados, poucas tratam especificamente do
lazer em hotéis e resorts brasileiros. No entanto, aquelas dedicadas a0 tema buscam
caracterizar 0s espacos e atividades de lazer que compdem os empreendimentos (Ribeiro;
Queiroz; De Souza, 2004; Ribeiro, 2004); mostram circunstancias e aspectos operacionals do
lazer (Barbosa, 2005; Negrine; Bradacz; Carvalho, 2001); analisam a produtividade do setor
de lazer e atuacdo do profissiona de lazer (Ribeiro, 2002); desvendam funcdes e objetivos do
lazer nos hotéis (Pina; Ribeiro, 2007); examinam o comportamento dos hospedes e
investigam o significado sociocultural das praticas de lazer (Borba, 2005); questionam o
modelo de lazer desenvolvido nos empreendimentos e preocupam-se com 0s impactos
causados por eles (Silva; Lima; Santos, 2002).

Salientamos, no entanto, que as reflexdes dos autores, perpassam pelo contexto tedrico do
comportamento e da estratégia organizacionais. Muitas das caracteristicas e varios
guestionamentos referentes ao lazer abordados nos estudos compreendem estratégias
organizacionais, notadamente as de marketing, recursos humanos e operacéo, que representam
0 desdobramento de uma estratégia maior dos empreendimentos. Entretanto, esse contexto de
abordagem é pouco explorado. E nessa perspectiva de investigagdo que o presente trabalho se
desenvolve - a compreensdo do lazer nas estratégias organizacionais dos resorts, naquilo que
os levam singularmente a agir como agem em relagdo ao lazer.
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Assim, o objetivo deste estudo foi realizar um diagnéstico do lazer nos resorts brasileiros na
perspectiva da estratégia organizacional, especificamente no que se refere ao lazer nas
aliancas estratégicas.

2. Metodologia de pesquisa

Definir a dimensdo do significado do lazer foi o primeiro requisito para estabelecer a
metodologia de pesquisa, de maneira que fosse possivel localizar, caracterizar e interpretar a

Sua participacao nas estratégias dos resorts.

Nesse sentido, recorremos a Melo; Alves Janior (2003, p. 32) que definem o lazer sob trés

elementos:

as atividades de lazer sdo atividades culturais, em seu sentido mais
amplo, englobando os diversos interesses humanos, suas diversas
linguagens e manifestacdes,

as atividades de lazer podem ser efetuadas no tempo livre das
obrigacOes profissionais, domeésticas, religiosas, e das necessidades
fisicas,

as aividades de lazer sdo buscadas tendo em vista o prazer que

possibilitam, embora nem sempre iSso ocorra e embora o prazer néo
deva ser compreendido como exclusivo de tais atividades.

Entendemos que dentro desse entendimento como dimens&o cultural, encontram-se aspectos
importantes do lazer que favorecem a investigagdo das estratégias organizacionais e
possibilitam um didogo abrangente e qualificado com os interesses da hotelaria e da

administracéo de empresas.

Dumazedier (1973) explica que as atividades de lazer podem ter a fungdo de descanso,
divertimento ou desenvolvimento pessoal e social das pessoas. Ele classifica as atividades
segundo os interesses culturais que motivam o individuo a buscé-las e divide esses interesses
em fisicos, artisticos, manuais, intelectuais e sociais (Dumazedier, 1979). Posteriormente,
Camargo (2006) acrescentou a essas categorias o interesse turistico. Chamamos atencéo para

aimportancia dessas categorizagdes no sentido de elencar, organizar e significar as atividades
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de lazer dentro das estratégias organizacionais dos resorts. No entanto, essas classificactes

nao devem ser vistas de maneirarigorosa e nem podem engessar o trabalho dos profissionais.

Outro aspecto importante € o potencia socializador das praticas de lazer destacado por
Bramante (1998). Observamos que a socializacéo, entendida como um processo de interacéo e
integracéo entre diferentes pessoas e culturas, € uma das esséncias do lazer, turismo e da
hotelaria. Nesse sentido, em varias ocasifes, as atividades de lazer possibilitam diversas
conformagdes nas relagdes entre funcionarios dos resorts, seus hospedes e populacdo local.
As relagbes humanas, por sua vez, configuram-se como um dos principais interesses dos
estudos organizacionais. Estabelece-se, portanto, um eixo importante de investigacdo entre o

lazer e as areas de conhecimento da hotel aria e da administragdo de empresas.

Bramante (1998) chama atencdo para o reconhecimento de que os fatores socio-politico-
econdmicos e outros ambientais influem ou determinam o desenvolvimento da atividade de
lazer de uma forma geral. Ressaltamos que esses fatores podem ser observados no ambiente
interno da organizacdo ou fora dela Nos resorts, significa reconhecer principamente a
influéncia do mercado, do ambiente organizacional e do espaco fisico no estabelecimento das

estratégias em relacdo ao lazer.

Por fim, ressaltamos a importancia da referéncia do lazer como atividade e a compreensdo de
gue ela pode constituir-se em uma experiéncia pessoa transformadora. Bramante (1998)
destaca o caréter criativo que a experiéncia de lazer pode compreender e Melo; Alves Janior
(2003) salientam o seu sentido estético, como possibilidade de exercitar as percepcdes dos
sujeitos, bem como de provocar o (re)conhecimento e interpretacéo sensivel da realidade,
ressaltando que “a experiéncia estética ndo se esgota na sensibilidade, no sentimento, na
emocao, estando também ligada ao conhecimento, ao intelecto, a razdo” (Melo; Alves Junior,
2003: 32). Entendemos Visd0 como o ponto crucial para investigacdo e andlise das
aproximagoes e dos distanciamentos entre os interesses do lazer, hotelaria e administracéo de

empresas dentro da organizacao.

O segundo requisito necessario para estabelecer a metodologia de pesquisa foi definir como
abordar as estratégias organizacionais dos resorts, de maneira a tornar possivel aidentificacéo

do lazer dentro delas. Diante das teorias complexas que envolvem as estratégias
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organizacionais e frente a possibilidade de encontrar diferentes “realidades estratégicas” nos
resorts, tornou-se imprescindivel identificar aspectos comuns nas varias abordagens tedricas
das estratégias, que permitissem localizar, identificar e caracterizar o lazer dentro delas nos
empreendimentos. Dessa maneira, optou-se por diagnosticar o lazer nos resorts brasileiros na
perspectiva da estratégia organizacional, especificamente no que se refere ao lazer nas

aliancas estratégicas.

Para tanto, utilizamos a combinagdo das pesquisas bibliogréafica, de campo e documental. Em
primeiro lugar foi realizada a pesquisa bibliografica, a partir do levantamento e reviséo de
producdes relacionadas aos temas lazer, resorts, hotelaria, estratégia organizacional,

comportamento organizacional e cultura organizacional.

Para a pesguisa de campo, inicidmente, foi feito um contato com a Resorts Brasil —
Associacdo Brasileira de Resorts solicitando uma autorizacéo/recomendacdo para a realizacéo
da pesquisa junto a seus associados. Em seguida, foram contatados os 44 resorts® membros da
associacao através de telefonema e e-mail, convidando os gerentes dos empreendimentos para
participar da pesquisa. Considerando que o estudo refere-se ao universo “resorts brasileiros”,
infere-se que, em se tratando de uma entidade de classe, exista uma consideravel
representatividade numérica, geogréfica e tipologica do segmento. Dessa forma, evitou-se
também a controversa tarefa de se classificar ou ndo um empreendimento como resort para a

definicdo da amostragem.

3 Apresentamos aqui a lista dos 44 Resorts filiados a Associagé@o Brasileira de Resorts e que foram convidados
para contribuir com a pesguisa: Rio Quente Resorts, Jatilica Hotéis & Resorts, Ritz Lagoa da Anta Urban Resort,
Salinas do Maragogi All Inclusive Resort, Vila Galé Mares, Cana Brava Resort Hotel, Costa do Sauipe, Costa do
Sauipe All Inclusive Resort, Costa do Sauipe Golf & Spa, Costa do Sauipe Grande Hotel, Costa do Sauipe
Suites, Pousadas de Sauipe, Superclubs Breezes Costa do Sauipe, Tivoli Ecoresort Praia do Forte, Arraial
D'ajuda Eco Resort, Catussaba Resort Hotel, Costa Brasilis Resort, Hotel Transamérica |lha de Comandatuba,
Oceani Resort, Vila Gale Eco Resort do Cabo, Beach Class Resort, Nannai Beach Resort, Summerville Beach
Resort, Ocean Palace Beach Resort & Bungalows, Pestana Natal Hotel, Serhs Natal Grand Hotel, Vale Suico
Resort Hotel, Melia Angra Marina & Convention Resort, Novo Frade Angra dos Reis, Vila Gale Eco Resort de
Angra, Portobello Resort & Safari, Hotel Le Canton Swiss Mountain Resort, Bourbon Atibaia Spa Resort, Royal
Palm Plaza Resort Campinas, Grande Hotel Campos do Jorddo, Casa Grande Hotel Resort & Spa, Paradise Golf
& Lake Resort, Grande Hotel Sao Pedro, Aguativa Golf Resort Cornélio, Bourbon Cataratas Convention Resort,
Serrano Resort Convencfes & Spa, Costdo do Santinho Resort & Spa, Plaza Itapema Resort e Spa, Plaza Caldas
da Imperatriz Resort e Spa.
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Em seguida, foi construido um guestionario estruturado para a coleta de dados da pesquisa de
campo. A utilizagdo do questionario foi a escolha considerada vidvel em relagdo ao alcance
geogréfico e de amostragem que a pesquisa tentou atingir. Antes, porém, foram pesquisados
aleatoriamente alguns sites de resorts com a finalidade de reconhecer em termos genéricos as
informagdes que continham, servindo como referéncia para elaboracdo do questionario. Dessa
maneira, 0 questionario foi composto por 32 questfes dedicadas a investigar o perfil do
empreendimento, a insercdo do lazer nas estratégias de nivel empresarial, de negdcio e
funciona (P&D, producéo/operacdo, recursos humanos, financeira), além das decisdes
estratégicas referentes ao lazer. No questionario, ndo foram abordadas questdes relativas as
estratégias funcionais de promogao e quase nada de produto, uma vez verificado que os sites
dos resorts fornecem bastantes informacdes nessa area.

Em funcdo do extenso nimero de perguntas, visando a facilitar a tarefa dos respondentes e
evitar vieses, buscamos apresentar 0 maior repertério imaginavel de respostas, mas
oferecendo, sempre que necess&io, a opcdo de resposta aberta. Assim, as categorias
selecionadas para o estudo foram: estratégias operacionais, de negécio, funcionais e tomadas

de decisdes no lazer.

O questionério foi enviado por e-mail atodos os 44 resorts membros da associaco através de
um link direto com um site de gestéo de pesquisas (www.makesurvey.net) e respondido
voluntariamente por nove empreendimentos. O site utilizado, além de gerar o question&rio on
line, forneceu os dados e as respostas de cada participante, bem como o relatério estatistico da
pesquisa. A solicitagdo para resposta do questionario foi encaminhada aos gerentes gerais dos
resorts com o objetivo de coletar informagdes que caracterizassem a inser¢do do lazer na
organizago dentro da perspectiva estratégica. E importante destacar que em agumas
questdes foi possivel marcar mais de uma opgao no questionario, por isso, em algumas tabelas

0 somatorio € inferior a quantidade da amostra e em outras, € maior.

Ja a escolha do gerente geral para responder os questionarios foi pensada a partir da visdo de
Mintzberg (2001), que o considera pega-chave no processo de formagdo e desenvolvimento
das estratégias na organizacdo. Habitualmente nos meios de hospedagem, o gerente gerd

representa o setor operacional dos empreendimentos e € o profissional responsavel pela
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implantacéo e pelo controle das estratégias e dos seus resultados em Ultima andlise. Por esses
motivos e considerando que cada organizagdo teria apenas um informante por questes de
viabilidade da pesquisa, 0 gerente geral foi escolhido como a pessoa apropriada para
responder os questionarios. No entanto, os profissionais dos resorts que participaram da
pesquisa ndo foram precisamente os gerentes gerais convidados. Responderam o questionério
dois diretores comerciais, um diretor de operacOes, dois gerentes gerais, dois assistentes da

gerénciagera e um superintendente de esportes e lazer.

Para a pesquisa documental, foram utilizados como fontes documentais os sites dos resorts.
Essas fontes mostraram-se relevantes para fornecer informagdes sobre as estratégias de
marketing, pois os sites descrevem e ofertam todo o produto “resort” e ainda funcionam

como instrumento promocional.

Portanto, na coleta de dados utilizou-se a técnica de triangulagdo (Trivifios, 2008), na qual
foram consideradas percepcOes verbais do sujeito através de questionarios; elementos
produzidos pelo meio - documentos organizacionals internos e externos, representados pelas
declaragOes formais de miss&o e os sites dos resorts; e ainda produtos do sujeito originados
pelo ambiente social, cultural e econémico, como s&o as atividades de lazer ofertadas pelos

resorts.

Dessa maneira, os contelidos estratégicos coletados foram organizados em tematicas, uma ja
debatida em estudos do lazer, como “lazer como produto”, e outras que se introduzem para o
debate no campo, como “lazer no negocio”, “lazer nas aliancas estratégicas” e “tomadas de
decisdo”, apesar disso, para esse texto apresentamos um recorte sobre a discusséo do lazer nas
dliancas estratégicas dos resorts pesquisados. A escolha dessas teméticas foi devido a
relevancia e a abrangéncia de seus contelidos, bem como as conexdes e analises que podem
ser estabelecidas com as visdes de Pine Il; Gilmore (1999), Drucker (1999) e Castells (1999)
sobre a nova realidade das organizaces em relacdo a produto, negécio e redes estratégicas.
Por fim, para a interpretacdo das informacdes coletadas foi utilizada a técnica de andlise de
contetdo (Bardin, 1977).
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3. O Lazer nas Aliancas Estratégicas dos Resorts

Dentre os 44 resorts selecionados junto a Associacdo Brasileira de Resorts, nove atenderam o
convite. Entre os participantes, quatro pertencem a Regido Sudeste do Brasil; trés, a Regido
Nordeste; dois, a Regido Sul; e nenhum representante das regides Norte e Centro-Oeste. Os
empreendimentos estdo localizados em sua maioria na praia, seis no total, outros dois em

regido de montanha e um em estancia hidromineral.

Pouco mais da metade dos resorts pesquisados (cinco) pertencem a redes hoteleiras, sendo
trés pertencentes a redes nacionais e dois a redes internacionais, e 0s restantes tém
administracéo independente. Quanto ao tamanho, apenas um estabel ecimento, com quase 700
acomodagoes, pode ser considerado de grande porte para os padrdes brasileiros. Outros dois
tém dimensdes intermediarias, com cerca de 300 acomodagdes cada, mas a maioria € de

pequeno-médio porte, tendo em torno de 140 acomodages.

As caracteristicas mais encontradas isoladamente nos resorts pesquisados sdo: localizados na
praia; pertencentes a Regido Sudeste; administrados por rede hoteleira e de pequeno-médio

porte.

Como a pesquisa tem cardter qualitativo, a amostragem mostra-se adequada, visto que

abrange diversos perfis de empreendimentos do universo de resorts brasileiros.

A primeiratematica a ser debatida neste diagndstico diz respeito a uma das primeiras decisdes
estratégi cas tomadas pela alta administracéo dentro de um empreendimento, que € a defini¢éo
de suas aliangas estratégicas. As aiancas sGo uma estratégia de nivel empresarial que
estabelece as relacbes de parceria de uma organizacdo e sdo definidas pela cupula
administrativa conforme os negdcios que a empresa explora e seus objetivos gerais (Wright;
Kroll; Parnel, 2007).

A colaboragéo entre empreendimentos, sobretudo entre fornecedores e compradores, faz parte
das estratégias competitivas mais antigas da atividade comercial, sempre acompanhando o
movimento dos ambientes econdmico e tecnoldgico que cercam as empresas (Lynch, 1994).

Mas foi o recente avanco da globalizagdo da economia e o desenvolvimento de novas
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tecnologias de informagdo que deram um grande impulso e criaram um novo sentido a essa

estratégia organizacional, hoje comumente chamada de alianca estratégica.

Com a expansdo e o aumento da instabilidade dos mercados, a necessidade de uma producéo
mais flexivel tornou-se inevitével para as empresas, que acabaram desenvolvendo modelos de
gestdo da producdo também mais flexiveis. Uma das estratégias mais adotadas foi a
desintegracdo vertica da producdo das grandes empresas, através de aliangas com empresas
menores altamente especiadlizadas, que passaram a substituir em parte alguns de seus

departamentos.

Em certa medida, as novas aiancgas estratégicas e os processos flexiveis de producédo so se
tornaram viaveis com o desenvolvimento de novas tecnologias, em particular a rede mundial

de computadores e as telecomunicagoes digitais (Castells, 1999).

A partir das aliangas estratégicas formaram-se redes de empresas que se consolidam hoje
como o modelo fundamental de concorréncia na economia global, capaz de se adaptar as
mudancas ambientais, de processar informagdes e gerar conhecimentos, de ser flexivel para
transformar rapidamente os meios de producdo e de inovar para enfrentar a competicéo
(Castells, 1999).

Dessa forma, a formagdo de aliangas adquiriu um significado e uma amplitude maior em
relacdo aos modelos de cooperagcdo empresarial anteriores, podendo ocorrer entre empresas
concorrentes, com fornecedores, clientes, governo e outras organizagGes, desde que 0s
envolvidos aportem valor e tenham alinhadas suas estratégias organizacionais. Naturalmente,
cada alianca contém especificidades proprias, mas, segundo Lewis (1992), elas sb ocorrem e
obtém éxito quando as partes envolvidas cooperam em nome de suas necessidades mutuas e

compartilham recursos e riscos para al cancar um objetivo comum.

Através das aliancas, as empresas tém acesso a muito mais recursos do que teriam de forma
isolada, como capital, informacdo, tecnologia, competéncias e forca de trabalho. Com os
recursos compartilhados, as empresas podem reagir mais rapidamente as mudancas
ambientais, explorar novos mercados, aumentar a capacidade de criar produtos, reduzir
custos, melhorar a qualidade, incorporar novas tecnologias, atingir escalas de producéo
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necessarias a sobrevivéncia e gerar mais recursos para investimento nas competéncias bésicas
(Lewis, 1992).

Na cadeia produtiva do turismo, o0s resorts participam de uma rede de organizagdes composta
por redes hoteleiras e parques tematicos, companhias aéreas e transportadoras turisticas,
operadoras e agéncias de turismo, empresas organizadoras de eventos e prestadores de
servicos de lazer, entidades de classe, 6rgdos ndo governamentais e 6rgéos publicos. Cada
organizacdo desenvolve uma tarefa especifica no turismo, mas muitas vezes podem agir em

sinergia, formando aliangas e tomando decisdes conjuntas em beneficio de toda a rede.

Nesse contexto, destacam-se dois evidentes exemplos de aliangas estratégicas presentes nos
resorts brasileiros e confirmados na pesquisa: a terceirizacéo da administragdo concedida a
redes hoteleiras e a terceirizacdo da operagdo do lazer. Antes de examina-las, é importante
apresentar a natureza dos investimentos, conforme apresentado na Tabela 1, e observar como
podem influir no desenvolvimento do lazer, ressaltando que os investidores sdo 0s primeiros

parceiros de um empreendi mento.

Tabela 01; Natureza dos investimentos nos resorts

Individual; 6 (67%)
Fundo de pens&o; : 1 (11%)

Pool imobiliario; 2 (22%)

Estatal. 1 (11%)

Fonte: dados da pesguisa

Na quase maioria dos resorts pesguisados, 0s investimentos tém apenas uma natureza, porém
constatou-se em um unico empreendimento a composi¢cao de investimento individual com
pool imobilidrio. Vae mencionar que ndo foram identificados investimentos no formato de
fundo imobiliario. Considerando que os resorts sao empreendimentos que requerem retorno
financeiro, o perfil dos investidores e suas perspectivas de ganho sdo determinantes na sua

administracdo. Significa dizer que a natureza dos investimentos esta intimamente ligada a
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forma de administracdo das organizacGes hoteleiras, o que por sua vez influencia a gestéo do

lazer nos empreendimentos.

A pesgquisa aponta que a maioria dos resorts oriundos de investimentos individuais adota
administracGes independentes, embora possam ocorrer situacbes em que o empreendimento
sgja arrendado por uma rede hoteleira, como foi detectado. Sendo assm, € comum 0s
investidores individuais estarem envolvidos diretamente na concepgdo, no plangamento e na
administracdo do empreendimento, exercendo poder sobre sua direcdo estratégica, inclusive
em relacdo ao lazer. Observo que, aém das competéncias empreendedoras desse tipo de
investidor, € necessario considerar suas pretensdes financeiras e suas aspiracdes pessoais de
carater profissional, social e politico como fatores de influéncia no estabelecimento das

estratégias organizacionais.

A administracdo independente de hotéis confere autonomia, flexibilidade e agilidade no
estabelecimento das estratégias, que podem ser implementadas rapidamente pelo
investidor/administrador, j& que as decisdes sdo tomadas sem a necessidade de autorizacdo de
terceiros (Aldrigui, 2007). 1sso torna 0 ambiente mais propicio para inovagéo e diferenciacéo
de produtos, 0 que pode favorecer o desenvolvimento criativo de estratégias de lazer nos
resorts. Porém, as estratégias estdo sujeitas as sensibilidades, aos conhecimentos e as
experiéncias dos investidores e executivos em relacdo ao lazer, no que ele significa e pode
representar para o0s hdspedes e 0 negdcio. Esses sujeitos fazem parte da clpula estratégica da
organizacdo, responsavel pelas decisdes de aporte financeiro e humano, estratégias de negocio

e empresariais, como a decisdo de terceirizar ou ndo o lazer.

JA os investidores de fundo imobilidrio, fundo de pensdo e pool imobiliario, pelas
caracteristicas do investimento, tém pretensdes basicamente financeiras, exercendo forte
pressdo sobre a administragdo dos hotéis em relacdo a rentabilidade do negocio. Essa pressdo
significa cobrangas em relacéo aos resultados financeiros e de marketing do empreendimento
em funcao do investimento realizado, mas que se desdobram internamente entre os setores do
resort, inclusive o de lazer. Portanto, o entendimento que os investidores tém em relacéo ao
significado do lazer é determinante para tomarem suas posi¢des e decisdes perante a direcdo
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ou o0 conselho de administracdo do empreendimento, principalmente em relacdo aos

i nvestimentos no setor.

Nos investimentos desse formato, € comum os resorts manterem administracdo terceirizada
através de uma rede hoteleira nacional ou internacional, mas ocorrem situagbes em que 0
proprio grupo de investidores é responsavel pela administracdo do empreendimento ou pode
terceirizé-la sem a participacdo de uma rede, arrendando o resort a um empreendedor
individual, por exemplo.

A terceirizacdo da administracdo para uma rede hoteleira € uma estratégia empresarial,
normal mente estabelecida antes mesmo da construcéo do empreendimento, situacdo em que
ela desempenha o papel de atrair investidores e conferir credibilidade ao negdcio. Isso permite
gue a rede administradora também interfira sobre questdes importantes do hotel, como a
localizac&o, o plangamento dos quartos, as instalacOes de lazer e a decoracéo (CLARKE;
CHEN, 2008). A Tabela 2 demonstra que mais da metade dos empreendimentos pesquisados
tém a administracdo terceirizada para redes hoteleiras, confirmando a importancia desse tipo
de alianca estratégica no segmento.

Tabela 02: Tipo de administracéo dos resorts

Terceirizada pararede hoteleirainternacional; i 2 (22%)
Terceirizada para rede hoteleira nacional; e 3(33%)
Independente. L 4 (44%)

Fonte: dados da pesquisa

A rede hoteleira configura-se como uma aianga entre empreendimentos turisticos que a
principio tém a hospedagem como negdcio principal, mediada por uma empresa
administradora de hotéis. Os hotéis participantes da rede fazem parte do composto de
produtos da empresa administradora, cujo objetivo maior é operar em varias localidades e

conquistar maior parcela do mercado (ALDRIGUI, 2007). Assim, as redes hoteleiras podem
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conter uma diversidade de empreendimentos, que se dedicam a eventos, ao lazer ou apenas a

hospedagem, com variagdes de conforto e localizagéo.

No Brasil, as empresas administradoras raramente s30 proprietarias de agum
estabelecimento, uma vez que esses pertencem na maioria das vezes a investidores
individuais, fundos de pensdo, fundos imobiliarios, pools imobiliarios ou mesmo o Estado.
Eventualmente, um investidor individual ou um grupo de investidores podem ser proprietérios

de mais de um empreendimento, formando uma rede hoteleira.

Segundo Lynch (1994), existem trés modelos basicos de aliangas estratégicas. de marketing,
de produtos ou de desenvolvimento tecnologico, que podem ocorrer de forma individua ou
combinada. As aliangas de marketing compreendem principal mente as fungdes de distribuicéo
e promogdo de uma empresa, com 0 objetivo de expandir mercados e aumentar as vendas,
enquanto que as aiancas de produtos dizem respeito aos arranjos de fornecimento e
producéo/operacéo entre fornecedores e produtores, com vistas a reduzir custos e garantir a
qualidade dos insumos e da producdo. Ja as aiangas de desenvolvimento tecnoldgico ou
pesquisa e desenvolvimento (P& D) ocorrem para produzir novas tecnologias e diminuir seus

riscos, para depois aplica-1as no desenvolvimento de produtos ou processos.

Nesse sentido, as aliancas que formam as redes hoteleiras sdo basicamente de produto e de
mar keting, baseadas no compartilhamento de técnicas operacionais para melhorar a qualidade
dos produtos e principa mente nas agdes conjuntas de distribuicdo e promogao para aumentar
as vendas. Os controles impostos pela empresa administradora sobre as operacfes das
unidades hoteleiras variam em abrangéncia e rigor, conforme as estratégias de negocio da
rede, podendo concentrar-se apenas nas fun¢des de marketing ou estender o foco também a

gualidade dos produtos.

Segundo Aldrigui (2007), as redes hoteleiras focadas na qualidade utilizam rigorosas
padronizagbes em processo e produto, baseadas em critérios proprios ou certificagoes
reconhecidas nacionalmente ou internacionamente. De maneira geral, as redes de hotéis
sugerem um minimo de adequagdo ou obediéncia a um estilo de administragdo, com normas e
procedimentos.
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Com relacéo ao lazer, classificamos as redes hoteleiras em trés tipos: rede exclusiva de hotéis
de lazer; rede que possui bandeira/marca especifica para esse segmento e rede que ndo faz
qualquer distingdo para ele, possuindo ou ndo bandeiras/marcas para outros tipos de hotel. As
bandeiras ou marcas existentes nas redes hoteleiras correspondem aidentificacéo de um grupo
de hotéis da rede, que podem exprimir conceitos elaborados do negocio, sintetizando um
estilo de hospedagem, ou apenas orientar o mercado em relac8o as caracteristicas béasicas do

produto.

Na pesquisa, constatou-se que 100% dos resorts com administracdo terceirizada pertencem a
redes hoteleiras que ndo fazem distin¢o a hotelaria de lazer. Observamos que somente esse
fato ja permite inferir que as estratégias organizacionais desses resorts baseiam-se
eminentemente nos valores, conceitos e propositos da hotelaria convencional, que devem
conferir a hospedagem o papel de protagonista no negdcio e ao lazer, o pape de coadjuvante.
Nas redes em que o lazer merece distingdo formal, possivelmente o lazer compartilhe com a

hospedagem o papel principal no negdcio, ou ho minimo merega cuidados especificos.

Nas redes hoteleiras, cada empreendimento representa uma unidade de negocio que, por
acordo, é administrada segundo orientacBes da empresa administradora. A terceirizacdo da
administracéo se estabelece por diferentes formas, que definem qual € a participacdo e quais
s80 as responsabilidades da empresa administradora e dos investidores/proprietérios em
relacdo a conducdo do negdcio. Na pesquisa com 0s resorts, constatou-se que em mais da
metade dos casos a terceirizacdo € formalizada através de contrato de administragéo; ha um
caso por arrendamento e nenhum por franquia, embora essa sgja uma forma conhecida de

alianca, como pode ser visualizado na Tabela 3.

Tabela 03: Forma de terceirizacdo da administracdo dos resorts

Contrato de administragéo; 3(60%)
Arrendamento; L 1(20%)
Sem resposta. L 1(20%)

Fonte: dados da pesquisa
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A terceirizacdo formalizada por contrato de administragdo envolve de forma participativa
investidores e administradores, o que é o caso de 60% dos resorts pesquisados pertencentes a
redes hoteleiras. Nesse modelo de terceirizacdo, os investidores tém seu retorno financeiro
vinculado aos resultados alcancados pelo empreendimento e participam das decisdes de
investimentos e aporte de capital. Em contrapartida, estabelecem metas e cobram resultados
dos administradores, normalmente através da participacdo em assembleia ou conselho
administrativo. Segundo Aldrigui (2007), cabe a empresa administradora tomar as decisdes
sobre a gestdo do empreendimento e reportar regularmente suas acOes e seus resultados
alcancados aos investidores. A tarefa de composicdo do corpo de funcioné&rios do hotel
também cabe aos administradores, que sdo normamente responsaveis pelo vinculo
trabalhista. A autora acrescenta que boa parte dos hotéis das grandes redes em operacdo no

Brasil se enquadra nesse model o de administracéo.

Na terceirizacdo através de arrendamento, o hotel é augado, como imével, & empresa
administradora para a exploragdo da atividade hoteleira Nesse modelo, o0s
investidores/proprietarios do imoével ndo tém qualquer participacdo na conducdo do negocio e
contam com uma remuneracdo fixa, descomprometida com o desempenho financeiro do
negoécio, conferindo a empresa administradora total autonomia na gestdo do resort.
Entretanto, mudancas na estrutura fisica dos empreendimentos estdo sujeitas a aprovacdo dos

proprietarios nos termos de contrato.

Observa-se, portanto, uma diversidade de conformagcfes organizacionais baseadas na natureza
do investimento e no tipo da administragcdo que distinguem os resorts entre si, resultando em
diferentes condicionantes e formas de se administrar 0 negécio. Por conseguinte, essas
combinagBes conferem interesses e caracteristicas proprias a cada organizacéo que podem ser

decisivas no desenvolvimento do lazer.

Mas as aliancas estratégicas que se relacionam com o lazer nos resorts ndo se limitam apenas
a formagdo de redes hoteleiras. Investigadas as formas de operacdo do lazer nos
empreendimentos, observa-se que mais da metade deles terceirizam a operacéo de alguma

atividade e apenas um terco operam sozinhos todas as atividades de lazer oferecidas (Tabela
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4). Ressdlta-se que nenhum resort tem a operacdo das atividades de lazer totalmente
terceirizada, permitindo inferir que eles ndo abrem mao de conduzir a sua administragcéo, mas

alguns optam ou necessitam de parcerias para opera-lo.

Tabela 04: Forma de operacéo das atividades de lazer nos resorts

Totalmente propria; b 3(33%)
Propria e terceirizada. 6 (67%)
Fonte: dados da pesquisa

Investigando cada resort participante da pesquisa, observa-se que aterceirizacdo da operacdo
do lazer acontece em todas as combinagdes de investimento e administracdo detectadas,
permitindo concluir que ndo existe uma relacdo crucial entre essas caracteristicas do

empreendimento e a opcao pelaterceirizacdo da operacdo do lazer.

Na hotelaria, segundo Guerrier (2000), a opcéo pela terceirizagdo pode ocorrer em funcgéo da
necessidade de as organizacOes flexibilizarem suas operagbes em determinadas atividades,
uma vez gue 0s Servigos que vendem sdo perecivels, ndo estocaveis e estdo sujeitos a picos e
baixas de demandas comuns no fluxo turistico. Por exemplo, um assento vazio no restaurante,
um quarto sem ocupagdo ou uma equipe de monitores de lazer sem atividade no hotel é um
produto perdido, uma venda que ndo se realizamais.

Sendo assim, a terceirizacdo das operacdes permite a flexibilidade numérica e funcional dos
funcionérios, necessaria para manter todos os servicos funcionando bem e garantir custos
operacionais vidveis para 0 negocio. Além disso, a terceirizagdo possibilita aos hotéis
concentrarem-se nas suas atividades centrais, nas quais eles sdo especializados, embora isso
torne mais dificil para a organizacdo controlar uma atividade terceirizada (GUERRIER,
2000). Acreditamos que esses argumentos sdo bastante razoaveis para o fato de 67% dos

resorts pesquisados terceirizarem alguma atividade de lazer.
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A outra opcdo para os hotéis flexibilizarem suas operagdes, sobretudo em relacdo as
atividades consideradas centrais, estd na contratagdo de funcionarios multifuncionais e na
adocdo de programas de producdo varidveis, gustando os produtos ofertados, os horérios e os
periodos de trabaho dos funcionarios as demandas especificas do estabelecimento
(GUERRIER, 2000). Parece ser o caso de 33% dos resorts pesquisados que operam sozinhos
as atividades de lazer.

A operacao/producdo flexivel, mais que uma necessidade particular dos hotéis, é também uma
tendéncia para a maioria das organizagoes, segundo Castells (1999). Em funcéo da crescente
diversificacdo dos mercados e transformacbes tecnolOgicas, as demandas referentes a
quantidade e a qualidade no consumo estdo se tornando cada vez mais imprevisiveis, o que
vem tornando os meios de producdo em massa obsoletos e dispendiosos para diversas
atividades econdmicas. Dessa maneira, as possibilidades de programar a producdo e
personalizar os produtos, bem como a capacidade de incorporar novas tecnologias aos
processos produtivos tornaram-se atributos essenciais para sustentar a competitividade das
empresas, 0 que vem motivando a formacdo de aiangas estratégicas e redes de empresas
(CASTELLS, 1999).

A formacdo de redes de empresas se estabelece por meio de geometrias variavels, cujo
entrelacamento suplanta as tradicionais fronteiras entre pequena e grande empresa ou a
distincéo entre pegueno e grande negdcio, atravessando setores econdmicos e espal hando-se
por diferentes agrupamentos geogréficos. As redes operam ao longo de varios processos que

se reforcam uns aos outros, conforme Castells (2005, p. 21) relaciona:

grandes empresas que se descentralizam a s préprias enguanto redes
de unidades semi-autbnomas; pequenas e médias empresas que
formam redes de negocios, mantendo a sua autonomia e flexibilidade
enquanto tornam possivel a utilizagdo conjunta de recursos para
atingir a massa critica, conseguindo assim competir no mercado;
pequenas e médias redes de negdcios que se tornam fornecedores e
subcontratados para uma série de grandes empresas, grandes
empresas, e as suas redes auxiliares, comprometidas em parcerias
estratégicas em varios projetos relativos a produtos, processos,
mercados, fungdes, recursos, sendo cada um destes projetos
especificos, e contudo, construindo uma rede especifica em torno de
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determinado projeto, a rede dissolve-se e cada um dos seus
componentes forma outras redes em torno de outros proj etos.

Nesse sentido, a terceirizagdo da operacdo das atividades de lazer nos resorts se alinha as
configuracBes flexiveis de formacdo de redes de empresas, hgja vista que 67% dos
estabel ecimentos pesquisados mantém alianga com uma ou mais empresas prestadoras de

servigo, conforme expresso na Tabela 5.

Tabela 05: Numero de empresas prestadoras de servigos de lazer contratadas por resort

Apenas umg; L 1(11%)
Mais de uma; 5 (56%)
N&o contratam. L 3(33%)

Fonte: dados da pesquisa

A pesguisa demonstra que os resorts demandam a terceirizagdo de uma diversidade de
atividades de lazer com competéncias atamente especializadas, o que pode justificar a
necessidade de os hotéis estabelecerem aiancas com mais de uma empresa prestadora de
servigos de lazer. Outras hipéteses para explicar esse fato sdo a possibilidade de essas
empresas ndo oferecerem uma linha diversificada de produtos de lazer ou a pouca
disponibilidade de oferta qualificada desse tipo de empresa nas regifes geogréficas dos
empreendimentos, provocando uma rotatividade na formacdo de aliangas. De qualquer
maneira, quanto maior o nimero de empresas prestadoras de servicos, mais dificil para os
resorts sintonizarem os valores, conceitos, qualidade e processos operacionais do lazer,

dificultando todo o sistema de gestéo do setor nos empreendi mentos.

Além dessas dificuldades, aterceirizagdo confere desvantagens aos empreendimentos, como a
dependéncia da empresa prestadora de servicos, afalta de controle das atividades terceirizadas

e a dificuldade de acesso a informagdes competitivas importantes referentes a essa atividade
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(CHEN, 2008). Essas sdo razbes possiveis para que 33% dos resorts pesquisados néo

terceirizam as atividades de lazer.

Por outro lado, a natureza da relagéo entre os resorts e a empresa prestadora de servigos pode
favorecer a eficiéncia e a sintonia necessarias a alianca. A tendéncia de estruturacéo de
empresas na forma de rede, como “grandes empresas que se descentralizam a si proprias
enquanto redes de unidades semi-autbnomas” (CASTELLS, 2005, p. 21), parece manifestar-
se também na realidade dos resorts pesquisados. considerando apenas o0s estabel ecimentos
que terceirizam a operagéo do lazer, 33% o0 fazem para empresas pertencentes ab mesmo
conglomerado empresarial e outros 67% terceirizam para empresas independentes sem

qualquer vinculo com a organizagdo, como visualizado na Tabela 6.

Tabela 06: Relagdo do resort com a(s) empresa(s) prestadora(s) de servico de lazer

Pertence ao mesmo conglomerado empresarial; L 2 (33%)

Sem vinculo com a organizagdo, atuando apenas 4 (67%)
COMO parceira;
Fonte: dados da pesquisa

Segundo Castells (1999), as estratégias de formagdo de aliancas e redes de empresas dao
flexibilidade ao sistema produtivo, mas ndo garantem a adaptabilidade entre as empresas. Para
favorecer esse gjustamento, grandes empresas estdo se transformando em redes, dinamizando
0S componentes de sua estrutura interna através da criacdo de unidades descentralizadas de
negocio, com certa autonomia, mas dentro de uma estratégia comum, com missdo, valores e
objetivos compartilhados. Nesse sentido, a terceirizacéo da operacdo das atividades de lazer a
empresas de um mesmo grupo empresarial do resort tendem a ser mais sintonizadas,

duradouras e €ficientes do que aterceirizagdo a empresas total mente independentes.

A opcao de terceirizar ou Ndo o lazer nos resorts Ndo se restringe apenas a hecessidade de

flexibilizac&o das operagtes. Segundo Lewis (1992), aterceirizagdo oferece outras vantagens
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aos empreendimentos como, por exemplo, agregar valor ao produto. 1sso acontece quando a
empresa prestadora de servigo tem mais capacidade para criar e oferecer uma ampla linha de
produtos e possui mais competéncia especifica para produzi-los com qualidade e desempenho
superior do que o proprio resort. A terceirizacdo pode também proporcionar ganho
tecnologico, quando ocorre transferéncia de tecnologia e conhecimentos entre as empresas,
principa mente se envolver pesquisa e plangamento conjuntos de novos produtos e processos

produtivos.

Nesse sentido, considerando apenas 0s resorts que terceirizam o lazer, a pesquisa demonstra
que a atuacao das empresas terceirizadas vai além da “simples” tarefa de operar as atividades
de lazer nos empreendimentos. A Tabela 7 demonstra que essas empresas participam do
plangjamento em 50% dos casos; da avaliagdo da qualidade em 33% dos casos e das decisoes

estratégicas em 33% dos casos.

Tabela 07: Atuacéo das empresas prestadoras de servicos de lazer nos resorts

Operacéo das atividades de |azer; 6 (100%)
Plangjamento das atividades de |azer; 3 (50%)

Avaliacdo da qualidade do lazer; 2 (33%)

Tomadas de decisdo relacionadas as estratégias —

de lazer; L 2 (33%)

Fonte: dados da pesquisa

Esses dados revelam o baixo envolvimento das empresas terceirizadas em outras
possibilidades de atuacdo que ndo a operacéo do lazer. Chama a atencdo o fato de elas
participarem do plangamento das atividades de lazer em apenas 50% dos resorts onde

operam, denunciando o desequilibrio e afragilidade das aiangas.

Nessa questéo, vale ressaltar que as aliangas estratégicas sd ocorrem e obtém éxito quando ha
necessidades, riscos e recursos compartilhados entre as partes envolvidas, e € exatamente no
plangjamento das atividades de lazer que sdo acordados os objetivos, partilhados os valores,
estabelecidas as metodologias e definidos os recursos aplicados — quais, quanto, como,
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quando, onde, quem e para qué eles serdo empregados. Ou sga, sem plangjamento conjunto
ndo ha compromisso mUtuo, muito menos sintonia entre o resort e a empresa terceirizada, e

essa acaba se tornando uma mera cumpridora de tarefas.

Com relacdo ao controle da qualidade de lazer, a pesguisa confirma o pouco envolvimento das
empresas prestadoras de servicos: em apenas 33% das aliancas elas participam da avaliacéo
de qualidade. Esse dado parece demonstrar que os acordos entre 0s resorts e as empresas
terceirizadas configuram-se em 77% dos casos como uma simples contratagdo de prestacdo de
servigos, na qual cabe ao contratante pagar o0 servico e verificar se ele foi executado
corretamente, enquanto que ao contratado cabe apenas cumpri-lo da maneira combinada.
Efetivamente esse ndo € o tipo de relacdo que caracteriza as verdadeiras aliangas estratégicas,

com alto envolvimento e comprometimento das partes.

Ainda em relacdo a atuacéo das empresas terceirizadas nas aliancas, 33% delas participam
conjuntamente com o empreendimento das tomadas de decisao relacionadas as estratégias de
lazer. Observamos que, independente do nivel estratégico, normalmente as decisdes dizem
respeito apenas a administragdo dos empreendimentos, mas essa participacdo das empresas
terceirizadas sugere tamanha sintonia e comprometimento que indica a formacédo de

organizactes em rede que tomam decisdes em conjunto.

Todos os quesitos que envolvem as aliangas estratégicas discutidos até agui, seguramente,
repercutem de aguma maneira no repertério de atividades de lazer oferecidas pelos resorts e
na sua forma de operacdo. Terceirizar ou nd a operacao envolve questOes estratégicas
especificas de cada organizagdo e caracteristicas inerentes de cada atividade de lazer,
principalmente no que tange a flexibilizagdo operaciona, a competéncia especifica para

opera-las, o valor que agregam ao produto lazer e o custo que representam.

Os dados da Tabela 8 mostram que as atividades de lazer mais terceirizadas pelos resorts sdo
0S passei 0s turisticos, as atividades culturais internas e os eventos esportivos e culturais para o
grande publico. Presume-se, que, na decisdo de terceirizar cada uma dessas atividades, foram
consideradas as possibilidades e necessidades operacionais em relagdo a sazonalidade, ao
volume e a diversificagdo do servico;, a disponibilidade de profissionais e empresas
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prestadoras de servigo com competéncia especifica na regido e o valor agregado ao produto

|azer.

Tabela 08: Atividades de lazer com operagao terceirizada nos resorts

Atividades recreativas internas (Ex: gincanas,

brincadeiras, recreacdo na piscina, j0gos, 2 (22%)
karaoké, etc.);

Atividades esportivas internas (Ex: fitness,

futebol, vole, basguete, ténis, golfe, pesca, lutas, 2 (22%)

torneios entre hospedes, etc.);
Atividades culturaisinternas (Ex: apresentacoes
culturaislocais, apresentagdes musicais, cinema,
oficinas de circo, arte, danca, teatro, culinéria,
fotografia, trabalhos manuais, etc.);
Eventos culturai s/esportivos para publicos
externo e interno (Ex: grandes competicoes 5 (56%)
esportivas, festas, shows musicais, etc.);
Spalrelaxamento (Ex: massagens, terapias, —
tratamentos estéticos, meditacdo, etc.); 2 (22%)
Atividades esportivas/aventuras externas (Ex:
caminhadas, escaladas, rafting, windsurf, 4 (44%)
calague, pesca, €tc.);
Passeios turisticos (Ex: visitas as atragdes
turisticas locais - cidades e povoados, mercados,
lojas, igrgas, monumentos historicos, parques de 5 (56%)
diversdo, reservas naturais, praias, mirantes,
etc.); -
N&o responderam. L 1 (11%)

Fonte: dados da pesquisa

5 (56%)

Por outro lado, as atividades de |azer mais operadas pel os proprios resorts sdo arecreacao e as
atividades culturais, seguidas de perto pelas atividades esportivas e de relaxamento, conforme
demonstrado na Tabela 9.
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Tabela 09: Atividades de lazer com operacao propria nos resorts — fevereiro de 2010
Atividadesde lazer com operagfopréprianosresorts.

Atividades recreativas internas (Ex.: gincanas,

brincadeiras, recreagdo na piscina, j0gos, 8 (89%)
karaoké, etc.);

Atividades esportivas internas (Ex.: fitness,

futebol, vole, basquete, ténis, golfe, pesca, lutas, 7 (78%)

torneios entre hospedes, etc.);

Atividades culturaisinternas (EXx.: apresentacdes
culturaislocais, apresentagdes musicais, cinema,
oficinas de danca, arte, teatro, circo, culinaria,
fotografia, trabalhos manuais, etc.);

Eventos culturai s/esportivos para publicos
externo e interno (Ex.: grandes competicoes 3 (33%)
esportivas, festas, shows musicais, etc.);
Soa/relaxamento (Ex.: massagens, terapias,
tratamentos estéticos, meditacao, etc.);
Atividades esportivas/aventuras externas (Ex.:
caminhadas, escaladas, rafting, windsurf, 6 (67%)
calague, pesca, €etc.);

Passeios turisticos (Ex.: visitas as atractes

turisticas locais - cidades e povoados, mercados,

8 (89%)

7 (78%)

lojas, igrejas, monumentos historicos, parques de 3(33%)
diversdo, reservas naturais, praias, mirantes,

etc.); -

Traslado para parque tematico. L 1 (11%)
Todas. Ll 1(11%)

Fonte: dados da pesquisa

Observando as tabelas 8 e 9, € interessante ressaltar que nenhuma das categorias de atividade
de lazer destacou-se pela ocorréncia absoluta de uma forma operacional, propria ou
terceirizada, o que demonstra a complexidade ambiental e a particularidade que envolve cada
opcao de operacdo. Um dado curioso que pode ilustrar observacdo € aforma de operacéo
das atividades culturais nos resorts. elas sdo, ab mesmo tempo, as mais terceirizadas e as mais

operadas pel os proprios empreendi mentos, segundo a pesguisa.

A opcdo por terceirizar ou Ndo a operacdo das atividades de lazer também esta relacionada a

questdes competitivas dos resorts. Segundo Quinn; Hilmer (2001), os produtos costumam ser
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vistos como parte integrante das “esséncias competitivas” do empreendimento, capaz de
diferenci&-lo e proporcionar valor singular para os clientes. Dessa maneira, 0s resorts tendem
a manter o maximo de suas “esséncias competitivas” dentro dos seus dominios internos, ou
sgja, seus produtos de maior relevancia tendem a ser operados ou produzidos por eles
mesmos. Portanto, € razoavel afirmar que o produto bésico de lazer dos resorts pesquisados €

composto pelarecreacdo, atividades culturais, esportivas e de relaxamento.

4. Consider acles Finais

A primeira importante constatacdo da pesquisa refere-se a complexidade dos ambientes de
negoécio e organizacional no qual estdo imersos 0s resorts e, por conseguinte, o lazer. A
conjuntura socia e econdémica, 0 mercado consumidor, os investidores, a natureza do negécio,
a administracdo de cada organizacdo e as aliancas estratégicas estabelecidas mostraram uma
intricada rede de relagbes que influem decisivamente na participacdo do lazer nas estratégias

organizacionais dos empreendimentos.

Nessa perspectiva, observamos o0 lazer como componente estruturante crucial do negécio
resort, recebedor de grandes investimentos, submetido a composicdo dos investidores,
influente e dependente do plangjamento hoteleiro, sujeito a forma de administracdo do
empreendimento, exposto a aliancas estratégicas e imerso num mercado consumidor
altamente competitivo.

Nesse turbilh&o de interesses que 0 lazer se encaixa nas estratégias organizacionais de nivel
empresarial, de negocio e funcional dos resorts. Nas estratégias de implantacdo desses
empreendimentos, o lazer € um dos maiores protagonistas, um componente estruturante
crucia, pelo vulto dos investimentos financeiros, tanto quanto pelo apelo que representa ao
mercado investidor. Entretanto, a partir do funcionamento dos resorts, a participacéo e o

significado do lazer nas estratégias organizacionais ganham contornos impreci sos.

A primeira grande incerteza refere-se a terceirizacdo, ainda que parcial, das atividades de
lazer que ocorre na maioria dos resorts. Considerando as teorias organizacionais, a empresa
sO deve terceirizar um produto quando esse ndo é relevante para 0 negocio e esta fora do seu
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sistema de valores, de maneira que a ela possa se dedicar as suas tarefas essenciais. Nesse
entendimento, o lazer pode ser interpretado como uma atividade ndo essencia dentro dos
resorts. Em contrapartida, as teorias sobre aliangas organizacionais defendem a terceirizacéo
como uma estratégia competitiva para as empresas, que pode conferir valor ao produto pela
possibilidade de flexibilizacdo operacional e pela competéncia especifica de uma empresa
prestadora de servigo. Nesse sentido, o lazer pode representar uma atividade essencial dos
resorts, mesmo com sua operacao terceirizada.

Acreditamos que o principal ponto em questdo ndo € a opcao de terceirizar ou nd& uma
atividade de lazer, mas os modelos de aliancas estratégicas possiveis para efetiva-la. Um
resort pode, por exemplo, simplesmente delegar suas estratégias e atividades de lazer a uma
empresaterceirizada, ou pode também se dedicar a atividades pré-operacionais do lazer, como
0 plangamento e desenvolvimento de produtos, e terceirizar suas operagdes a empresas
prestadoras de servigos sem, no entanto, abdicar da participacdo no treinamento e controle das
atividades.

Terceirizar ou ndo a operagdo do lazer envolve questdes estratégicas especificas de cada
organizacdo e caracteristicas inerentes de cada atividade de lazer, principalmente no que tange
a flexibilizacdo operacional, a competéncia especifica para operé-las, ao valor agregado ao
“produto lazer” e ao custo que representa. N&o obstante, a principal tendéncia que se
apresenta a realidade corporativa reside na formacdo de redes de empresas, baseadas em
aliancas com compromisso mutuo e possibilidades de programar a producéo, personalizar
produtos e compartilhar novas tecnologias, de maneira a sustentar a competitividade das
empresas envolvidas. Possivelmente assim, as empresas prestadoras de servigos possam
participar em vérios anbitos, de forma comprometida e construtiva, na condugdo do lazer nos

resorts.

Observamos ainda que as “tendéncias” defendidas pelos autores parecem estar transformando
0 ambiente estratégico do lazer e dos resorts, ainda que lentamente. Nesse processo de
transformac&o organizacional, os resorts tém a urgéncia de se posicionarem com mais
consisténcia em relacdo ao lazer, definindo um papel claro para ele dentro do negécio. H&

ainda a possibilidade de estabelecerem modelos inovadores de aliancas estratégicas para a
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area e a oportunidade de enriquecerem suas experiéncias de lazer, envolvendo novos valores e
competéncias. No entanto, até que essas mudangas possam se concretizar, acredito que o lazer
continuara exercendo papéis ambiguos ou contraditdrios nos resorts. ora como principal
produto dos empreendimentos, ora como um produto acessorio, ora como atividade de

ocupacao dos hospedes, ora como potencial experiéncia transformadora.

Por fim, acreditamos que lazer e negGcio ndo encerram conceitos nem préticas
necessariamente excludentes. Mesmo diante de um quadro tdo complexo e dos problemas
levantados na pesquisa, as possibilidades para o melhor desenvolvimento do lazer nos resorts
s80 inimeras. Nesse propdsito, sdo necessarios estudos que estabelecam conexdes entre as
areas de conhecimentos envolvidas, buscando vencer preconceitos e abandonando velhos
paradigmas. Para avancar nos conhecimentos, € preciso conhecer com profundidade os
problemas enfrentados, enxergar a convergéncia de interesses, estabel ecer conexdes tedricas e

ndo apenas destacar as divergéncias "intransponiveis’.

Por fim, destacamos que 20% dos resorts responderam a nossa consulta. Do ponto de vista da
pesguisa qualitativa tivemos éxito no nimero de respostas, no entanto, sugerimos a
continuidade de estudos sobre a temética, buscando inclusive a adesdo de mais resorts, no

intuito de qualificar cada vez mais as informacdes sobre o lazer nesses espagos.
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