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RESUMO

Presencia-se um crescimento da industria do esporte frente a diversos outros
setores da economia e a corrida de rua € uma das modalidades esportivas que mais
se destacaram nos ultimos anos. A producédo de eventos esportivos contribui, ndo sé
para a saude das pessoas, mas também para alavancar diversos outros segmentos
econdmicos associados. A crescente competicAdo no segmento dos eventos
esportivos e em particular nas corridas de rua exige que todos 0S servigcos
vinculados a estes eventos sejam ainda mais profissionalizados. E uma quest&o de
sobrevivéncia. Com isso, a utilizacdo de parcerias € a forma encontrada pelas
empresas para aumentarem a sua competitividade. Essa problematica € ainda mais
relevante quando se tratam de empresas de micro e pequeno porte (MPE). Nesse
contexto, o objetivo deste trabalho foi mapear a rede de valor de empresas do
segmento de producdo de eventos esportivos, com foco nas corridas de rua, e
avaliar se essas parcerias, de natureza estratégica ou ndo, geram vantagem
competitiva. Para compreender este fendbmeno, de uma perspectiva relacional,
realizou-se um estudo de casos multiplos com trés empresas promotoras de eventos
de corrida de rua. Os resultados evidenciaram que o direcionamento estratégico das
empresas € informal e pouco sofisticado. Ainda que o estabelecimento de aliancas
seja uma pratica, ndo possui natureza estratégica. A andlise relacional agregou valor
a analise estratégica das empresas, indicando implicacbes que nao viriam a tona
com a analise dita tradicional, ou seja, aquela que ndo considera a vantagem
competitiva originada da rede de aliancas estratégicas. O estudo também trouxe
contribuicdes aos referidos modelos de analise estratégica e a gestdo de empresas

promotoras de eventos esportivos, especialmente de pequeno porte.

Palavras Chave: Eventos Esportivos. Corrida de Rua. Estratégia Empresarial.

Redes de Aliancas Estratégicas. MPE.



ABSTRACT

Presence is a front sports industry growth to several other sectors of the economy
and the street race is one of the sports that stood out in recent years. Production of
sporting events contributes not only to the health of people, but also to leverage
many other related economic sectors. The increasing competition in the segment of
sports events and particularly in street racing requires all services related to these
events are even more professionalized. It is a matter of survival. Thus, the use of
partnerships is the way found by companies to increase their competitiveness. This
issue is even more relevant when it comes to micro and small enterprises (MSE). In
this context, the objective of this study is to map the network value of sporting events
production business segment, focused on street racing, and assess whether these
partnerships, strategic nature or not, generate competitive advantage. To understand
this phenomenon, a relational perspective, there was a multiple case study with three
companies promoting street racing events. The results showed that the strategic
direction of business is informal and unsophisticated. Although the establishment of
alliances is practice, it does not have strategic nature. The relational analysis added
value to the strategic analysis of the firms, indicating implications that would not arise
with the said traditional analysis, i.e. one that does not consider the competitive
advantage arising from the network of strategic alliances. The study also brought
contributions to such strategic analysis models and the management of companies

promoting sporting events, especially the small ones.

Keywords: Sports Events. Street Race. Business Strategy. Strategic Alliances
Networks. MSE.
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Capitulo 1

1. INTRODUCAO

Fagundes (2012) afirma que, nas Ultimas décadas, desenvolveu-se uma
tendéncia do crescimento da industria do esporte frente a diversos outros setores da
economia. Uma evidéncia é o que Trucollo, Maduro e Feij6 (2008) chamam de
fenbmeno nacional e vem sendo apontada como uma das modalidades esportivas
gue mais cresceu nos ultimos anos: a corrida de rua. Este fenbmeno é comprovado
gquando se observa o aumento de 146.022 para 724.130 na quantidade de

participantes em provas de corrida de rua entre 2004 e 2015 (FPA, 2016).

Mais do que um importante elemento de estilo de vida saudavel (TRUCOLLO
et al., 2008), a corrida € uma atividade esportiva acessivel ao grande publico, por ser
um esporte que ndo precisa ser realizado em equipes, que ndo necessita grandes
gastos em material esportivo e infraestrutura e pela pratica predominante ao ar livre.
Por estes fatores, o esporte vem ganhando forca e hoje é o desporto que mais
cresce pelo mundo e ganhou expressiva significancia no contexto nacional

(FISCHER; CAMPELO; SCALETSKY, 2010).

A principio, a busca por esta pratica esportiva ocorre por interesses diversos,
que vao desde a promoc¢do de salde, estética e integragdo social até a fuga do
estresse da vida moderna. Contudo, o conceito de esporte sofreu, nos ultimos anos,
algumas modificacdes, onde ndo se observa apenas a relevancia do desporto como
atividade de lazer ou saude, mas também como uma importante atividade

econdmica (GONCALVES, 2011; ALVES; PIERANTI, 2007). Pitts, Fielding e Miller
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(1994) afirmam que a industria do esporte inclui uma ampla variedade de produtos,
empresas e consumidores e, segundo informacbes da Amcham Brasil (2012),
estima-se que, em suas mais diferentes modalidades, essa industria gere em torno
de US$ 1 trilhdo por ano e aparece como um dos maiores percentuais de
crescimento entre 0s principais setores da economia. Ainda, segundo esta
instituicdo, somente no Brasil o movimento gerado pela industria do esporte € de,
em média, de R$ 31 bilhdes por ano, o que representa 3,3% do Produto Interno

Bruto.

Fisher et al. (2010) ressaltam o crescimento do numero de corridas de rua no
Brasil e o crescimento das barracas de assessorias esportivas nestes eventos
esportivos. Segundo Silva (2012), o aumento de provas reflete o maior numero de

praticantes do esporte em todas as regiées do Brasil.

O crescimento das assessorias esportivas foi um dos principais movimentos
observados no Brasil, onde houve um significativo aumento na adesdo de atletas
aos eventos de corrida, 0 que levou a mais investimentos, pesquisas, produtos e

servigos destinados a essas comunidades de atletas (SILVA; SOUZA, 2013).

Dallari (2009) defende que a corrida de rua é um evento socio cultural
contemporaneo onde milhares de pessoas, hoje, se deslocam nacionalmente e
internacionalmente para participar das provas. As empresas produzem novos
equipamentos, investem em tecnologia, organizam eventos e patrocinam atletas e
provas. Estes fatos sdo todos observados quando, nos grandes eventos esportivos,

muitas vezes grandes cidades param.

Uma marca registrada dos ultimos anos € o avango tecnolégico (DALLARI,
2009). As corridas de rua, assim como a sociedade, incorporaram as transformacoes

decorrentes da disponibilidade tecnologica. Desde a cobertura de midia, sistema de
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inscricdo ou mesmo o0 sistema de cronometragem por chips ou GPS (Global
Positioning System) sdo caracteristicas encontradas nesse tipo de evento. A
transformacdo das provas de corrida para eventos de massa exige das
organizadoras que 0s servicos sejam ainda mais profissionalizados (DELLARI,
2009). Servicos esses que abrangem a entrega de copos de agua, limpeza das vias
ap0s os eventos, fiscalizacdo, atendimento médico, fotos ou espacos de
relaxamento para os atletas, dentre outros que se tornam diferenciais atrativos para
captar participantes (atletas profissionais e amadores) e patrocinadores para 0s

eventos.

Portanto, o incremento da competitividade, num contexto de complexidade e
porte crescentes, fez-se como uma questdo de continuidade das empresas
organizadoras de eventos esportivos de uma forma geral e de corridas de rua de
forma particular. O crescimento desse mercado nao sé exige que 0s eventos tenham
um custo menor associado a constante melhoria da diversidade dos servicos
prestados, mas também de investimentos em capacitacao dos funcionarios e uso de
novas tecnologias. Isso faz com que ndo descartemos, quando falamos em
planejamento, as atividades de parceria e colaboracdo que € umas das formas
encontradas pelas organizagfes para aumentar a vantagem competitiva (KLOTZLE,
2002). Mesmo porgue n&o haveria sentido incorporar aos seus quadros a totalidade
das competéncias requeridas a organizacdo dos eventos, tipicamente ciclicos,
principalmente quando tais empresas sao em sua grande parte pequenas e médias

empresas (PME).

Tais parcerias em muitos casos podem tomar proporcdo de aliancas
estratégicas, formando redes em torno da empresa focal organizadora de eventos.

Essa € a chamada visado relacional, forma de operar as empresas em que 0s atores
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interagem com a empresa focal de forma orquestrada, ou seja, sendo por elas
gerenciada. Tal visdo se contrapde a uma visédo dita tradicional, em que os atores
sdo avaliados como possuidores de papéis estaticos, muitas vezes antagonicos, e
em que ndo é reconhecida a vantagem competitiva, portanto a natureza estratégica,

dos relacionamentos com os parceiros.

A revisao de literatura realizada mostrou que, embora o tema de aliancas e
redes estratégicas venha tendo destaque crescente na literatura de estratégia, sao
poucos os trabalhos que dedicam-se a estudar micro e pequenas empresas.
Adicionalmente, ndo foi encontrada na literatura qualquer estudo sobre aliancas e
redes estratégicas em empresas do segmento de organizacdo de eventos

esportivos. Estas sdo as lacunas que esta pesquisa pretende suprir.

Constatada a relevancia do fenbmeno esportivo e socioecondmico e as
lacunas na literatura destacadas, o presente estudo se propBe a responder a
seguinte questdo: Como as empresas organizadoras de eventos esportivos,
especialmente as de pequeno e médio porte, podem gerar vantagem competitiva ao
incorporar a perspectiva relacional, no sentido de gerenciamento de suas parcerias e

aliangas, as suas estratégias?

O objetivo da presente pesquisa € propor um ferramental genérico relacional
que auxilie a gestdo estratégica de empresas organizadoras de eventos esportivos,
particularmente as dedicadas as corridas de rua. Assim, foram objetivos
intermediarios: caracterizar a estratégia das empresas, identificar as implicacbes
estratégicas dos fatores macro ambientais e mapear a rede de valor e suas

implicacdes estratégicas.

Pretende-se, neste estudo, contribuir com os estudos de estratégia, de

aliancas estratégias, da industria do esporte e dos segmentos de negocios
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relacionados a ela. Isso esta em consonancia com pesquisas na area de marketing

esportivo que, no que tange a gestdo do esporte, ganham uma abordagem em

diferentes tematicas (DESBORDES, 2013).



Capitulo 2

2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico esta dividido em duas partes. Na primeira parte € feito
um breve posicionamento, para fins deste estudo, sobre o campo da estratégia. Em
seguida, é abordada a perspectiva relacional, dando énfase as aliancas e redes

estratégicas como fontes de vantagem competitiva.

2.1. ESTRATEGIA

Ao analisar todo conteudo tradicional das pesquisas em estratégia, identifica-
se que toda estrutura de uma organizacdo deve ser compativel com a sua estratégia
(CHANDLER, 1962) e busca-se identificar o que é necessario para tracar a melhor
estratégia de determinada empresa (DE SOUZA, 2011). Dentre os estudos
destacam-se: Ansoff (1965), que definiu as estratégias corporativas; Rumelt (1974),
que estudou as andlises econdmicas sobre estratégia e a estrutura; e Porter (1981),
gque abordou a estratégia competitiva no contexto do posicionamento das
organizacdes dentro do mercado. Apesar da relevancia destes estudos sobre
estratégia empresarial, a principal critica a essas abordagens é a de que estes
pesquisadores ignoram a complexidade da aplicacdo da estratégia dentro das

organizacdes (DE SOUZA, 2011).

Em contrapartida, a analise processual de Mintzberg (1978, 1988), direciona
seu foco para a analise do cotidiano da formacdo das estratégias. Carneiro,

Cavalcante e Silva (1997) discorre que Mintzberg (1988) afirma que a maioria das
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tipologias estratégicas identificadas na literatura séo limitadas por buscarem ajustar

de forma demasiada a alguns tipos especificos de estratégias ou por sugerir

associacfes que sdo desnecessarias. Desta forma, ele propde nova tipologia de

estratégias genéricas, derivadas do conceito de diferenciacdo de Porter (1985), mas

com nivel maior de detalhamento (CARNEIRO, CAVALCANTE e SILVA, 1997).

Dentre as diversas tipologias existentes, para fins deste estudo, a opcéao de

caracterizacdo da postura estratégica foi pelo uso da tipologia de Mintzberg (1988):

Diferenciacdo por qualidade — A diferenciacdo se da quando propde-
se ao mercado um produto ou servico que, quando comparado aos
concorrentes, ndo seja fundamentalmente diferente, mas melhor a
visdo do cliente. Provém das caracteristicas do produto ou servico em
si em questbes de maior confiabilidade, maior durabilidade e
desempenho superior.

Diferenciacdo por design — A diferenciacdo se da por meio de
atributos distintos dos produtos ou servigos concorrentes. Busca-se
algo diferente em substituicho aos produtos concorrentes e nao
necessariamente melhor. Esta estratégia esta diretamente relacionada
a inovacao.

Diferenciacdo por suporte — Sem alterar as caracteristicas
fundamentais do produto ou servico, a diferenciacdo se da pela oferta
de algo a mais, complementado o produto ou elevando o nivel de
servico. E o que o autor chama de diferenciacéo periférica.
Diferenciagcdo por imagem — Considerando que toda caracteristica
dos produtos ou dos servigos esta ligada a percepcdo do consumidor,

z

um meio de diferenciar dos concorrentes € a empresa desenvolver
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uma imagem distinta das demais empresas, geralmente criada através
de uma propaganda e de técnicas de promocao.

e Diferenciagcao por preco — Pode-se diferenciar o produto dos demais
concorrentes apenas cobrando um preco mais baixo, uma vez que as
demais caracteristicas entre produtos ou servicos concorrentes sejam
similares.

e N&o diferenciacdo — Nenhuma estratégia clara de diferenciacao é

utilizada.

Na definicdo de suas estratégias, € essencial para as empresas analisarem o
macro ambiente em que estdo inseridas, o que implica um embate entre as
oportunidades e as ameagas a que estdo submetidas. Austin (1990) propds uma
andlise estratégica em funcdo de sua percepcao da influéncia fatores ambientais.
Segundo o autor, 0 gestor se depara com duas questdes basicas: (i) o que analisar
no macro ambiente; e (i) como qualificar sua relevancia para a estratégia das

empresas

De acordo com Austin (1990) os fatores politicos, demograficos, econémicos
e culturais sdo os quatro fatores ambientais que influenciam a gestdo e o
desempenho das empresas (BASTOS, 2006). E questdo indispensavel assimilar as
possibilidades que levam a esta interferéncia e a sua abrangéncia: empresa,
mercado, pais e ambiente internacional. Partindo dos construtos de Austin (1990)
podem ser identificadas implicacdes estratégicas para as empresas em termos de

oportunidades e ameagas.

O correto posicionamento estratégico € uma questao de sobrevivéncia para
as organizacdes, independentemente do mercado em que elas estdo inseridas.

Exige-se investimentos em qualidade dos produtos, capacitacdo e treinamento dos
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funcionéarios, desenvolvimento de novas tecnologias colocando em xeque a
capacidade das pequenas empresas em competir, restando a estas a tarefa de

implementar e reorganizar sua atuacdo no mercado (MAGALHAES, 2009).

Apesar do processo de elaboracdo da estratégia se dar por um processo
estritamente racional, as mudancas ambientais (estas consideradas muito dificeis —
ou impossiveis — de se prever) se tornam a principal variavel responsavel pela
sobrevivéncia das organizacbes tornando o destino das empresas totalmente
imprevisivel (GIMENEZ, 1999). Por estes aspectos, Miles e Snow (1978), ao discutir
as estratégias competitivas de pequenas empresas, coloca que as empresas, ao
buscarem uma certa estabilidade ambiental, desenvolvem um posicionamento
estratégico coerente e estavel no macro ambiente. Dentro do modelo proposto por
eles sao discutidos trés problemas, destes os dois relevantes para este trabalho, (1)
a questdo do empreendedor, no que diz respeito ao dominio do produto e do
mercado e; (2) o problema da administracdo no que tange a estrutura e aos

processos organizacionais.

A questdo empreendedora é muito importante nas pesquisas a respeito de
pequenas empresas, tanto que a literatura sobre o assunto ressalta que a
perspectiva empreendedora esta relacionada a importancia do comportamento dos
gestores no processo de implementacdo das estratégias (GIMENEZ, 1999). Este
fato faz com que os estudos de gestdo estratégica em pequenas empresas se
tornem pouco conclusivos e algumas vezes até mesmo divergentes. A convergéncia
se da quando descrevem que o0 planejamento estratégico destas pequenas
empresas € definido como vago, impreciso, pouco estruturado, casual, informal e
pouco complexo (SHUMAN, 1975; SEXTON; DAHLE, 1976; SEXTON; VAN AUKEN,

1982; LA ROVERE, 2001).
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2.2. ALIANCAS E SUAS IMPLICACOES ESTRATEGICAS

Muitas vezes, a implementacéo/reorganizacdo da atuacdo empresarial implica
atividades onerosas, fazendo com que as parcerias com outras empresas nao sejam
descartadas. Ou seja, para se manterem ou aumentarem sua competitividade, as
empresas fazem uso do modelo de alianca estratégica (KLOTZLE, 2002). Desta
forma, as relacdes entre empresas deixam de ser a Ultima alternativa das empresas
e passam a ser consideradas a primeira e melhor opcédo disponivel (DUNNING,

1995).

Apesar da relevancia apresentada, ainda faltam definicées plenas sobre o que
seja e o que forma uma alianca estratégica. Este fato resulta no uso de conceitos
diferentes a respeito da formacdo destas parcerias, termo esse usualmente

considerado sinbnimo de alianca (KLOTZLE, 2002).

As aliancas sdo definidas, por alguns pesquisadores, como acordos de longo
prazo com propositos claros entre empresas distintas, mas com relacdes claras, que
permitem estabelecer ou sustentar uma vantagem competitiva face as empresas
fora da rede. Estes acordos ajudam as empresas a alcancar um objetivo comum,
relacionando todas as capacidades e recursos, coordenando as suas atividades sem
gue estas necessitem criar lacos financeiros entre si (JARILLO, 1988; TEECE,

1992).

Brandenburger e Nalebuff (1997) estruturaram o conceito de Rede de Valor,
ou seja, um conjunto de atores e suas relagbes — simples parceiras ou aliangas
estratégicas — no jogo dos negdcios. Em sua sugestdo de representacdo grafica,
com a empresa focal ao centro, na dimensdo vertical estdo o0s clientes e

fornecedores e na dimenséo horizontal estdo os competidores e os complementors.
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Ja Gulati (1998) define aliancas estratégicas como arranjos voluntarios entre firmas
envolvendo troca e compartiihamento ou co-desenvolvimento de produtos,

tecnologias ou servicos.

De uma forma mais direta, Macedo-Soares (2002) define alianca estratégica
como aquela que contribui para a vantagem competitiva da empresa. Para Knoke
(2001), esta classificacdo se da apenas quando existe um laco direto entre os atores
envolvidos na rede. Esses atores podem ser designados em varios niveis de analise:

individuos, pequenos grupos, organizacdes, governos ou hacoes.

Ainda assim, segundo Klotzle (2002), para o responsavel em analisar o
processo de formacdo e maturidade das aliancas estratégicas, torna-se substancial
assumir uma definicdo exata de alianca estratégica, principalmente para evitar
conflitos conceituais entre os atores envolvidos. A Figura 1 mostra as possiveis e

diferentes formas que uma alianca estratégica pode assumir.
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Figura 1 - Tipos de Aliangas Estratégicas
Fonte: KLOTZLE, 2002.
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Para entender o processo de construcdo de uma alianca estratégica é
importante conhecer as incertezas e os riscos (LEON, 1998). O autor defende que o
principal objetivo das aliancas estratégicas € amenizar estas incertezas e 0S riscos.
De acordo com Das e Teng (1998), o risco relacional, que se refere, prioritariamente,
a probabilidade de um parceiro desenvolver um comportamento oportunista dentro

da alianca, que deve ser discutido e tratado.

A analise relacional proposta nesse estudo foi realizada tendo por base o
modelo SNA — Strategy Network Analisys, desenvolvido por Macedo-Soares (2002),
qgue foi objeto de varias aplicacdes e desenvolvimentos, mas nunca utilizado para
empresas do segmento de organizadoras de eventos esportivos. Esse modelo
possibilita mapear as principais aliangas e caracteristicas relacionais da rede de
valor das empresas, destacando suas aliancas estratégicas principais e os tipos de

lacos que as unem (BASTOS, 2006. p. 52).

O modelo SNA foi desenvolvido a partir de construtos de Porter (1980), Austin
(1990) e Brandenburger & Nalebuff (1997), onde os 5 atores estratégicos de Porter
(1980) sédo retratados relacionando-se como o0s complementors. Para o
entendimento do macro ambiente sera utilizada o modelo proposto por de Austin
(1990). Neste modelo o que estd em destaque é a rede formada a partir de uma
empresa focal, ou seja, a empresa objeto do estudo ou a empresa com a estratégia
em analise. As ligacfes entre os atores estratégicos se dao por meio de aliancas de
diferentes tipos e o entendimento dos lacos entre 0s parceiros ajuda a compreender

a participacdo da empresa focal dentro da rede (BASTOS, 2006).

Para fins desse estudo, foram adotados, a partir da classificacdo de Macedo-
Soares e Tauhata (2004), os construtos relacionais utilizados por Bastos (2006), no

nivel da indastria, apresentados no Quadro 1, e no nivel da empresa, apresentados
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no Quadro 2. Com base em pesquisas anteriores apontadas nos Quadros, sao

identificadas, para cada construto, as implicacbes estratégicas em termos de

oportunidades e ameacas, no nivel da industria, e forcas e fraquezas, no nivel da

empresa focal. Os construtos sdo assim conceituados, conforme Bastos (2006, p.

57-58):

Estrutura da rede — Abrange o padréo dos relacionamentos no qual as
empresas estdo inseridas. Os construtos associados sdo: orificios
estruturais, tipo de laco e padrao dos lacos.

Composicao da rede — Expressa as caracteristicas dos atores da rede de
valor das empresas. Os construtos associados sao: identidade das
empresas envolvidas e status.

Modalidade da rede — E o conjunto de regras e normas institucionalizadas
que direcionam o comportamento apropriado dos atores na rede. Os
construtos associados refletem a forca das conexdes e a natureza dos
lacos.

Gerenciamento da rede — Diz respeito aos fatores sob os quais a rede é
administrada. Construtos para sua expressao sdo: 0 uso de mecanismos
de governanca; o desenvolvimento de rotinas de compartilhamento de

informacdes entre as empresas; e a experiéncia em mdultiplas aliancas.
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CATEGORIAS

CONSTRUTOS

INDICADORES

IMPLICACOES
ESTRATEGICAS

REFERENCIAS

Estrutura da
Rede

Escopo

Amplo / Restrito

OPORTUNIDADE: O
Escopo amplo permite
acesso mais facil a
informacdes e recursos
de valor de outras
empresas.

Gulati et al.
(2000)

Posicéo e
centralidade

Central /
Periférica

OPORTUNIDADE:
Posicao central permite
acesso mais facil a
informacgdes e recursos
de valor de outras
empresas.

Gulati et al.
(2000)

Composicédo
da Rede

Identidade das
empresas
envolvidas

Forte / Fraca

OPORTUNIDADE:
Valor da identidade da
empresa focal implica
vantagem competitiva.

Gulati et al.
(2000)

Status dos
parceiros

Forte / Fraco

OPORTUNIDADE /
AMEACA: A identidade
forte ou fraca dos
parceiros pode
influenciar na
lucratividade da
indastria focal.

Gulati et al.
(2000)

Acesso a
recursos

Facil / Dificil

OPORTUNIDADE: O
facil acesso a
informacdes e recursos
de valor de outras
industrias podem
permitir auferir ganhos
adicionais de
lucratividade.

Gulati et al.
(2000)

Modalidade
dos lagos

Forca das
conexdes

Forte / Fraca

OPORTUNIDADE /
AMEACA: Lacos fortes
ou fracos favorecem /
nao favorecem
coordenacao
oligopolista.

Galaskiewicz &
Zaheer (1999).

Natureza dos
lagos

Colaborativa /
Oportunista

OPORTUNIDADE:
Lagos colaborativos
entre empresas podem
reduzir custos nas
operacdes.

Galaskiewicz &
Zaheer (1999).

Experiéncia
com mudltiplas
aliancas

Existéncia /
Inexisténcia
Extensa / Nao
extensa
Com qualidade /
Sem qualidade

OPORTUNIDADE: A
experiéncia das
empresas é capaz de
extrair maiores

beneficios das aliancas.

Anand &
Khanna (2000)

Quadro 1 - Construtos para analise relacional da rede no nivel da indUstria
Fonte: BASTOS (2006).
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CATEGORIAS

CONSTRUTOS

INDICADORES

IMPLICACOES
ESTRATEGICAS

REFERENCIAS

Estrutura da
Rede

Escopo

Amplo / Restrito

FORCA: lacos plenos
com escopo amplo
melhoram a
capacidade de alerta
da empresa, que
combinado com a
capacidade de
resposta ao mercado,
se traduz em
desempenho superior.

Zaheer &
Zaheer (1997).

Posicéo e
centralidade

Central /
Periférica

FORCA: Alta
centralidade melhora
a capacidade de
alerta da empresa,
que combinado com a
capacidade de
resposta ao mercado,
se traduz em
desempenho superior.
A posicao de
centralidade
possibilita o acumulo
de recursos, como
informacdes.
FRAQUEZA: posicao
equivalente de outro
ator da rede constitui
uma fragueza devido
a concorréncia.

FORCA: uma
empresa  altamente
central pode  ser
capaz de captar
clientes-chaves,

fornecedores e

parceiros em aliangas,
mantendo
competidores
afastados.

FORCA: A posicéo de
centralidade
possibilita o acumulo
de recursos, como
informacdes.

Zaheer &
Zaheer (1997)
Galaskiewicz &
Zaheer (1999)

Gulati et al.
(2000)

(continua)




(continuacao)
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CATEGORIAS

CONSTRUTOS

INDICADORES

IMPLICACOES
ESTRATEGICAS

REFERENCIAS

Modalidade
dos lacos

Forca das
conexoes

Forte / Fraca

FORCA / FRAQUEZA:
O produto do lagco —
produtivo ou
improdutivo — pode
representar em uma
forca ou fraqueza

Dyer &
Nobeoka
(2000)

Natureza dos
lagos

Colaborativa /
Oportunista

FORCA: a confianca,
inerente  aos lacos
colaborativos,
reduzem custos de
transacéo.

Gulati &
Lawrence
(1999)

Gestéao da
Rede

Uso de
mecanismos de
governanca

Existéncia /
Inexisténcia
Apropriado / Nao
apropriado

FORCA: A formacéo
de capacitacbes em
aliancas pode ser um
recurso  significativo
devido aos crescentes
desafios associados a
gestdo de redes de
aliangas.
FRAQUEZA: O uso de
mecanismos formais
de governanga podem
ser fraquezas
enquanto outros
informais e
decorrentes do
esforco de cada
gestor podem  ser
forcas.

Dyer & Singh
(1998)
Kale et al.
(2000)

Desenvolvimento
de rotinas de
compartilhamento
de informacdes

Alto
desenvolvimento
/ Baixo
desenvolvimento

FORCA: A formagéo
de capacitacbes em
aliancas pode ser um
recurso  significativo
devido aos crescentes
desafios associados a
gestdo de redes de
aliancas.

Dyer & Singh
(1998)

Experiéncia com
multiplas aliancas

Existéncia /
Inexisténcia
Extensa / Nao
extensa
Com qualidade /
Sem qualidade

FORCA: A
experiéncia das
empresas é capaz de
extrair maiores
beneficios das
aliancas.

Anand &
Khanna (2000)

Quadro 2 - Construtos para analise relacional no nivel da empresa
Fonte: BASTOS (2006).




Capitulo 3

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

O estudo aqui apresentado tem carater descritivo porque busca-se expor as
caracteristicas de um determinado fenbmeno, no caso a elaboracdo e
implementacdo de estratégias em empresas organizadoras de eventos esportivos.
De uma forma secundéria, encontram-se neste estudo tracos de uma pesquisa
exploratdria uma vez que a pesquisa busca o aprimoramento dos conceitos e usos
relativos as aliancas e redes estratégicas num mercado ainda pouco explorado e

sistematizado (VERGARA, 1998; GIL, 2005).

Para gerar a compreensao sobre o referido fenbmeno, o procedimento
utiizado foi um estudo de casos multiplos composto por trés empresas
organizadoras de eventos esportivos brasileiras sediadas no Estado do Espirito
Santo. Segundo Yin (2015), esse método € adequado quando envolve um fenbmeno
contemporaneo, dentro de seu contexto real. Para isso, foi feita uma investigacao
documental, um levantamento de percepcbes por meio de um questionario e
entrevistas com roteiro semiestruturado, o que permitiu o aprofundamento das
percepcbes captadas nos questionarios. A triangulacdo de meétodos se deu,
complementarmente, pela andlise de dados e fatos obtidos das empresas

pesquisadas. I1sso é representado na Figura 2.

Na presente pesquisa partiu-se da premissa que a estratégia sé pode ser
considerada apropriada quando investe nas forcas constituidas pelos recursos
internos da empresa e pelos recursos proporcionados pela rede, reduzindo as

fraquezas, da empresa e de sua rede, e maximizando seu desempenho. O objetivo é
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de explorar, as oportunidades provenientes do macro ambiente (TAUHATA,

MACEDO-SOARES, 2004).

Investigacdo Documental
(Coleta de dados das
empresas disponiveis para

o publico)
Levantamento Complementar
das Percepgoes
(Entrevistas de
aprofundamento — dados
qualitativos)
CONVERGENCIA DOS Levantamento das
DADOS Percepgoes

(Questionario
semiestruturado — dados
qualitativos)

Figura 2 - Triangulac@o de métodos utilizada na pesquisa
Fonte: Adaptado pelo autor a partir de YIN (2015).

A metodologia da andlise estratégica adotada, baseado em Tauhata e

Macedo-Soares (2004) segue 0s seguintes passos:

e Passo 1: caracterizacdo da estratégia utilizando a empregando a
tipologia proposta por Mintzberg (1988) e onde as estratégias sao
baseadas em diferenciacdo por qualidade, projeto, suporte, imagem,
preco ou n&o diferenciacao.

e Passo 2: identificacdo e classificacdo das aliancas que constituem a
rede estratégica;

e Passo 3: identificacdo das caracteristicas da rede estratégica e a

analise das suas implicacbes nos niveis da empresa, em termos de
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forcas e fraquezas, e no nivel da indlstria, em termos de
oportunidades e ameacas;

e Passo 4: avaliacdo das implicacdes estratégicas da rede.

Os dados foram coletados através de um questionario estruturado, baseado
na pesquisa de Bastos (2006), construido para captar as percepc¢des dos donos das
empresas. Grande parte das perguntas seguiu a Escala Likert de 5 pontos. O
questionario refletiu os construtos e indicadores do referencial tedrico, sendo dividido

nas seguintes partes:

1) identificacdo do respondente;
2) caracterizacao da estratégia;
3) validacéo das implicacfes estratégicas dos fatores ambientais; e

4) validacao das implicacGes estratégicas das aliancas e redes.
O questionario completo encontra-se no Anexo I.

A partir da andlise das respostas ao questionario, coerente com a
metodologia de triangulacdo de métodos, foi feito levantamento de percepcdes
complementares por meio de entrevistas individuais com os respondentes de cada
empresa. As entrevistas seguiram um roteiro de perguntas abertas que buscavam
aprofundar a compreensédo das percepcdes capturadas no primeiro levantamento,
testando a consisténcia das repostas e esclarecendo duavidas, além de

complementar a coleta de dados. O roteiro das entrevistas encontra-se no Anexo Il.

A andlise estratégica foi baseada em fontes publicas, buscando confirmacéo a
partir das percepgbes levantadas com o0 questionario e as entrevistas de
aprofundamento. Os dados foram verificados em termos de sua coeréncia com 0

referencial tedrico, de modo que possibilitassem contribuir para a compreensdo do
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problema. A analise tradicional e a relacional foram baseadas no levantamento com
0 questionario estruturado. Foi feita uma verificacdo se as respostas estavam
completas e coerentes, eliminando do conjunto as respostas ndo satisfatérias. As
perguntas do questionario foram agrupadas de acordo com o0s construtos e
indicadores que se desejou estudar e apresentadas de forma estruturada para
analise. As respostas as perguntas abertas foram também agrupadas e
interpretadas para que se pudesse aprimorar a compreensao das respostas as
perguntas estruturadas, aprofundar os construtos e indicadores utilizados, identificar

novos fatores, novas reflexdes e contribuicdes ao modelo de andlise.



Capitulo 4

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

41 O MERCADO DO ESPORTE

O termo “industria” pode ser definido como um mercado que oferece produtos
e servicos similares ou rigorosamente direcionados aos consumidores interessados
(MAZZEI et al., 2013). Assim, Pitts et al. (1994) definem a industria esportiva como
aguela que inclui vasta diversidade de empresas, produtos e consumidores em que
os produtos e servicos oferecidos abrangem toda e qualquer atividade ligada ao

esporte, lazer e outros bens relacionados a este mercado.

Da mesma forma que muitas outras, a industria esportiva divide-se em
segmentos onde um deles € o segmento Préatica Esportiva que € composto por
empresas que oferecem como servicos a pratica esportiva e atividades ligadas ao
entretenimento esportivo, como, por exemplo, assessorias, federacdes, academias,
grupos, e outras organizacfes com caracteristicas similares. (PITTS et al., 1994.
MAZZEI et al., 2013). Para compreender o tamanho deste segmento, somente no
ano de 2010, segundo Kasznar e Graca (2012), a industria ligada ao esporte (de

uma forma geral) movimentou, somente no Brasil, cerca de 43 bilhdes de délares.

Neste segmento, um grupo de atores que vem crescendo nos ultimos anos é
0 das assessorias esportivas de corrida que, segundo Silva et al. (2013), sao
grandes responsaveis pelo crescimento do nimero de praticantes de corrida de rua,
em vez de serem consequéncia deste fenbmeno como muitos acham.

Independentemente deste crescimento, ressalta-se ainda que as assessorias
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contribuem diretamente com o processo de amadurecimento e profissionalizacao
deste mercado porque, além de planejar e orientar o treino dos atletas, algumas
oferecem acompanhamento nutricional, parcerias com academias, lojas e

restaurantes.

Neste contexto, Fisher (2010) afirma que os servicos de assessoria esportiva
podem atender ao mercado individual e corporativo, onde as empresas buscam,
principalmente, melhorar a qualidade de vida dos seus funcionarios. Além de
melhorar o condicionamento fisico dos colaboradores da empresa, esse tipo de
iniciativa tem permitido incrementar o clima organizacional. O autor defende que
estes grupos exercem o papel de indutores de comportamento aos participantes,
visto que ao reunir individuos com motivacfes diferentes, porém unidos por uma
causa comum, geram reforcos positivos ao individuo, como a socializacdo, a
orientacdo necessaria para exercer a atividade com menores riscos, maior conforto

e suporte para correr de forma despreocupada.

4.2 O CRESCIMENTO DOS EVENTOS DE CORRIDA DE RUA

Fagundes (2012) afirma que, nas ultimas décadas, houve um significativo
crescimento da industria esportiva frente a diversos outros setores da economia.
Uma evidéncia é o que Trucollo et al. (2008) chamaram de fenbmeno nacional e
vem sendo apontada ha alguns anos como a “bola da vez” no esporte: a corrida de
rua. A Associacao Internacional das Federacbes de Atletismo (IAAF) conceitua o
esporte como provas de corrida disputadas nas ruas, avenidas, estradas ou na
grama em distancias que variam entre 5.000 a 100.000 metros. O fato de abranger
diversas distancias, indica um possivel aspecto de aceitacdo de inUmeras pessoas

no aspecto dos participantes ndo necessitam de habilidades especificas para
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participar derrubando a ideia de o esporte ser apenas praticado por atletas
profissionais ou por atletas de alto desempenho (TRUCCOLO et al., 2008. CAMPOS

et al., 2014).

A pesquisa de Truccolo et al. (2008) constata a melhoria da capacidade fisica
e da saude como uma motivacdo comum entre os praticantes de corrida de rua.
Mais do que um importante componente de estilo de vida saudavel, a corrida € uma
atividade esportiva acessivel ao grande publico por ser um esporte que nao precisa
ser realizado em equipes, ndo ha necessidade de grandes investimentos devido ao
seu baixo custo e sua simplicidade de realizacéo e pela pratica predominante ao ar
livre. Por estes fatores, o esporte vem ganhando forca e hoje € o desporto que mais
cresce pelo mundo e ganhou expressiva significancia no contexto nacional

(FISCHER et al., 2010).

Estas questbes podem estar associadas com o crescimento do numero de
praticantes de corrida conforme apresentado no Grafico 1. Segundo a FPA (2016), o
ndamero de concluintes em corridas de rua, no Estado de S&o Paulo continua
crescendo e em 2014 registrou aumento de 15,35%. Foram ao todo 653.140
concluintes em provas de rua contra 566.236 do ano de 2013, ano que registrou
crescimento de 6,1%. Em 2013 foram 379,393 homens (67%) e 186.842 mulheres
(33%) concluintes. Ja em 2014 foram 429.796 homens (66%) e 223.344 mulheres
(34%). Enquanto o numero de homens concluintes cresceu 13%, 0 numero de
mulheres concluintes cresceu 20%, comprovando mais uma vez o visivel aumento

da participacao feminina.
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Gréfico - 1 Evolugdo do numero de concluintes em corridas de rua (autorizadas) em S&o Paulo de
2004 a 2014

Fonte: FPA (2015). Adaptado pelo autor.

Segundo Bastos, Pedro e Palhares (2009), o crescimento do esporte se da
por abranger ndo somente os profissionais de educacdo fisica ou assessorias
esportivas especializadas, mas também agéncias de marketing esportivo e outros
negacios relacionados. Para ter exemplo deste crescimento, nos ultimos 10 anos, o
namero de provas de corrida de rua em Sao Paulo aumentou de 168 corridas em
2005 para 415 em 2015 (FPA). Ja a quantidade de participantes saltou de 146.022
em 2004 para 724.130 em 2015. Esses dados confirmam o aumento do interesse
das pessoas pelas corridas de rua e, ao mesmo tempo, evidenciam a relevancia

deste mercado que vem crescendo nos ultimos.

Dallari (2009) defende que a corrida de rua € um fenémeno socio cultural
contemporaneo onde milhares de pessoas, hoje, se deslocam nacionalmente e
internacionalmente para participar das provas. As empresas produzem novos
equipamentos, investem em tecnologia, organizam eventos patrocinam atletas e
provas. Estes fatos sdo todos observados quando, nos grandes eventos esportivos,

as pessoas veem as cidades paradas, quando observamos o crescimento do
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namero de empresas organizadoras de provas que através de troca de experiéncias
e informacdes estabeleceram o paradigma de reunir milhares de corredores no
mesmo lugar e horario, quando vemos o surgimento de empresas que atuam dando

suporte no abastecimento de agua, cronometragem, banheiros etc.

4.3 O PERFIL DAS EMPRESAS ESTUDADAS

Foram estudadas trés empresas promotoras de eventos de corrida de rua.
Todas estas empresas estdo localizadas no estado do Espirito Santo, sendo duas
na Grande Vitoria — Treine Certo Assessoria Esportiva e Bem Estar Esporte e Lazer
— e uma no municipio de Cachoeiro de Itapemirim — Pateta Eventos. Os

entrevistados séo proprietarios ou sécios das empresas.

Além de promover corridas de rua, a empresa Treine Certo atua como
assessoria esportiva para atletas amadores e com equipe de corrida. Os socios da
empresa sdo profissionais de Educacédo Fisica e a empresa tem como principais
eventos o Desafio Vitoria Anchieta, uma ultramaratona de aproximadamente 105
Km, onde os atletas podem correr sozinhos ou em equipes de 3 a 10 participantes, e
a Ground Zero, um circuito de corridas de montanha que acontece nas cidades da
regido serrana do Espirito Santo como, por exemplo, Venda Nova do Imigrante e

Afonso Claudio.

A empresa Bem Estar Esporte e Lazer atua na organizacdo de eventos
esportivos, mas também assessora atividades fisicas em condominio e ginastica
laboral para empresas, passeios e caminhadas esportivas. A empresa esta situada
no municipio de Vila Velha e é a principal promotora de eventos de Triathlon — onde
os atletas competem nas trés modalidades: natacdo, ciclismo e corrida — e é

responsavel pelo Circuito Capixaba de Aguas Abertas (travessia oceanica). Além
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destes eventos, a empresa é responsavel por corridas como a Etapa de Vitéria do
circuito nacional Track and Field na cidade de Vitoria, a meia maratona Shopping a
Shopping, entre os municipios de Vila Velha e Serra (ES), e a corrida Fortlev, em
Vitoria.

A empresa Pateta Eventos esta localizada no municipio de Cachoeiro de
Itapemirim, cidade mais populosa no sul do Espirito Santos, situada a 138 Km da
capital Vitéria. Além de ser uma empresa realizadora e organizadora de eventos
esportivos de corrida de rua, ela promove também eventos de ciclismo e
motociclismo. A empresa organiza eventos no interior do estado, como a IV Corrida

Sédo Camilo, a Kachu Night Race e a Corrida da Amizade.

4.4 CARACTERIZACAO DA ESTRATEGIA

O objetivo deste item é identificar quais sdo as posturas estratégicas
utilizadas pelas empresas estudadas. Para caracterizacdo da estratégia foram
utilizados os construtos de Fahey e Randall (1998), quais sejam: missao, visao,
valores, objetivos, metas, escopo, tipo de estratégia e processo de formulacédo e
implantacdo de estratégias. Entretanto, nas empresas estudadas, nao foi possivel
identificar missédo, visao, valores, objetivos e metas de forma explicita ou implicita.
Entretanto, o escopo, tipo de estratégia e formulacdo e implantacdo foram apurados
pela triangulacdo de métodos empregados. Este fendmeno ndo surpreende, uma
vez que estudos passados afirmam que o planejamento estratégico em pequenas
empresas € descrito como sendo incompleto, ndo-estruturado, reativo, informal e
pouco sofisticado (SHUMAN, 1975; SEXTON; DAHLE, 1976; SEXTON; VAN

AUKEN, 1982).



36
Com o intuito de caracterizar o escopo estratégico das empresas estudadas,
foram identificados os produtos e servicos, tipos de cliente e stakeholders (partes

interessadas).

Os produtos/servicos oferecidos sdo, basicamente, eventos de corrida com
distancias tradicionais e mais populares que variam de cinco quildmetros a meia
maratona (21 Km). Existe particularidade na empresa Treine Certo que promove
provas como ultramaratonas (distancias maiores de 42.195m) e corridas de
montanha, onde o publico € mais restrito e os participantes sao atletas (corredores),
geralmente, mais experientes e mais treinados. Estes atletas amadores ou
profissionais sdo classificados como principais consumidores / clientes das

empresas.

A postura estratégica das empresas € ancorada, de uma forma geral, na
qgualidade. O levantamento de percepcdes apontou a estratégia de diferenciacéo
pela qualidade como aquela adotada pelas empresas Pateta Eventos e Bem Estar.
Os atletas foram citados como o stakeholder mais privilegiado pela empresa Pateta

Eventos, enquanto os acionistas sdo priorizados pela Bem Estar Esporte e Lazer.

A andlise apontou uma divergéncia de percepcao dentro da Empresa Treine
Certo. Para os entrevistados, ambos sbécios proprietarios: a estratégia de
diferenciacdo por qualidade foi apontada por um (Socio 1) e a diferenciacdo por
design de produto pelo outro sécio (Sécio 2). Ja a analise de stakeholders aponta os
atletas (Socio 1) como prioridade, em contraste com a afirmacdo de que “néo
privilegia qualquer interesse particular’ (Socio 2). Esta divergéncia de percepcdes
estratégicas dentro da empresa corrobora com os achados de Shuman (1975),
Sexton e Dahle (1976) e Sexton e Van Auken (1982) que apontam o planejamento

estratégico em empresas de pequeno porte como incompleto e nédo-estruturado.
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Portanto, quanto a percepcao de stakeholders e ao posicionamento estratégico, nem

sempre ha clareza na empresa.

4.5 IMPLICACOES ESTRATEGICAS DOS FATORES MACRO
AMBIENTAIS

As respostas ao questionario de percepcbes indicam que todos os
respondentes entendem como muito importante a disponibilidade de méo de obra
qualificada para adquirir vantagem competitiva, € 0S mesmos respondentes
entendem que esta méao de obra é cara. Mas para a Pateta Eventos a mao de obra
nao é cara nem barata. Apesar deste custo ser considerado elevado, se entende
gue esta mao de obra é capacitada ao nivel da empresa. Somente para o Socio 1 da

Treine Certo esta mao de obra é considerada cara.

O nivel de atividade econdmica do pais (entende-se como nivel de atividade
econdbmica como o nivel de crescimento do PIB) é considerado como importante e
muito importante para os respondentes e a estabilidade econdmica como muito
importante e importante. Todavia, o a percepcdo do Sécio 1 da Treine Certo diverge
dos demais uma vez que, para ele tanto o nivel de atividade econdbmica e a
estabilidade ndo sdo consideradas importantes. Apesar desta divergéncia em
relacdo a estes fatores ambientais, todos dos respondentes entendem que a
estabilidade econémica do pais é baixa. Estas informacdes refletem diretamente na
importancia do poder aquisitivo dos consumidores para as empresas, uma vez que,

pela percepcdo dos respondentes, o poder aquisitivo € importante para ou muito

importante para eles.

A instabilidade econdmica também afeta diretamente nos custos de servico e,

consequentemente, no preco das inscricdes das corridas. Este aumento reflete
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negativamente nos resultados econémico-financeiros das empresas, relacao direta a
satisfacdo dos consumidores relativo ao preco das inscricdes das provas de corrida
de rua, e no relacionamento com os contratantes de servico, onde seu nome pode

ser vinculado a um evento pouco acessivel financeiramente.

Quando questionados a respeito do apoio do poder publico local, os
respondentes entendem como muito importante e apenas o Socio 1 da Treine Certo
entende como pouco importante. O apoio publico esta totalmente ligado a liberagéo
das licencas para a realizacdo dos eventos, no qual percebe-se que existe prejuizo
decorrente na demora da liberacdo destas licencas. Mesmo entendendo a
importancia deste apoio, 0 nivel de apoio que as empresas tém para a promocao
dos eventos ainda é baixo para os respondentes. Apenas para empresa Pateta
Eventos, Unica situada longe da capital, este apoio é classificado como “médio”.
Entende-se, porém, que melhorando este relacionamento com o poder publico local,
existe influencia entre o relacionamento que a empresa tem com o poder publico e a

liberacdo destas licencas.

Das variaveis macro ambientais, o crescimento do nimero de participantes de
corrida de rua e, consequentemente, o crescimento do namero de assessorias
esportivas e academias que atuam nesta area sdo muito importantes para 0 sucesso
dos eventos de corrida de rua e implica, potencialmente, no aumento dos eventos
promovidos. Este fendmeno e importancia corrobora com os achados de Pitts et al.
(1994), Alves e Pieranti (2007), Trucollo et al. (2008), Fischer et al. (2010) e
Gongalves (2011), que destacam o crescimento dos eventos de corrida de rua no
pais, o crescimento do numero de praticantes do esporte e 0 aumento do numero de

barracas de assessorias esportivas nos eventos.
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Tendo por base o referencial tedrico, foram identificados, a partir de fontes
publicas e entrevistas prévias, os fatores macro ambientais mais relevantes atuando
sobre as empresas promotoras de eventos esportivos. O questionario de percepcdes

foi elaborado para captar as implicacfes estratégicas de cada variavel ambiental

escolhida.
Categoria Variavel
Econdmicas Recursos naturais, trabalho, capital, infraestrutura e tecnologia.
Politicas Estabilidade, instituicdes e vinculos politicos.
Demogréficas Crescimento populacional e urbanizacgéo.

Quadro 3 — Variaveis macro ambientais
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Grau de Importancia Fatores

Disponibilidade de méo-de-obra capacitada no
mercado, custo de mao-de-obra, crescimento do
namero de praticantes de atividades fisicas,
crescimento do nimero de assessorias
esportivas, apoio do poder publico local,
atividade econdmica, estabilidade econdmica.

Muito importante

Importante Atividade econbmica, estabilidade econémica.

Pouco importante Poder aquisitivo dos consumidores.

Quadro 4 - Grau de importancia dos fatores macro ambientais
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

O fato do unico fator identificado como pouco importante foi o poder aquisitivo
dos consumidores, o que confirma as afirmacdes de Trucollo et al. (2008) e Fischer
et al. (2010). A corrida por ser uma atividade esportiva acessivel ao grande publico
por ser um esporte que nao precisa de grandes gastos em material esportivo e
infraestrutura. ldentificados os fatores macro ambientais de importancia reconhecida,
passou-se ao entendimento das condi¢Oes atuais e das perspectivas dos mesmos,

de modo a serem associados a oportunidades ou ameacas as empresas. Em
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conjunto com os demais métodos utilizados nesse estudo, chegou-se as condi¢cdes

expressas no Quadro 5.

FATOR MACRO AMBIENTAL PERCEPCOES DAS CONDICOES ATUAIS E

PERSPECTIVAS
A mao-de-obra disponivel hoje no mercado para as empresas
Disponibilidade de mao-de-obra pode ser classificada como capacitada, embora seja possivel que
capacitada no mercado em algumas atividades ou areas especificas isso ndo ocorra, ja

que para um dos respondentes, a considera ndo capacitada.

A percepc¢éo é que a mao-de-obra disponivel hoje no mercado

Custo de mao-de-obra
para as empresas tende a ser cara.

E esperado um crescimento moderado da economia para os
Atividade econdmica proximos 3 anos, 0 que representa um certo otimismo se
analisarmos as perspectivas do mercado financeiro.

A percepcéo de todos os respondentes é de que a estabilidade
Estabilidade econémica. econdmica seja baixa, o que indica a perspectiva de alguma
turbuléncia pontual.

O poder aquisitivo da populagéo da area de atuagéo das

Poder aquisitivo dos consumidores ! o
empresas € de médio a alto.

Crescimento do nimero de praticantes O crescimento do numero de praticantes de atividades fisicas na
de atividades fisicas area de atuacéo das empresas é classificado como alto

O crescimento do niumero de assessorias esportivas / academias
na area de atuacdo das empresas é classificado como médio a
alto.

Crescimento do nimero de assessorias
esportivas

O apoio do poder publico local é considerado baixo para os

Apoio do poder publico local respondentes.

Quadro 5 - Percepc¢des das condi¢gBes atuais e perspectivas
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Com base no exposto, entdo, convergiu-se para a identificacdo de uma série
de fatores macro ambientais que por suas implicacGes estratégicas resultem em
ameacas ou oportunidades, reais ou potenciais para as empresas. O resultado

dessa consolidagao encontra-se na Quadro 6.
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. AMEACA OPORTUNIDADE
FATORES IMPLICACOES
POTENCIAL | REAL | POTENCIAL | REAL
O crescimento
dos praticantes
de atividades
fisicas na area Aumento da busca e,
de atuagdo da | consequentemente, dos adeptos X
empresa implica nos eventos.
em potencial
aumento de
eventos
Demo-
gréficos
Acentuada A acentuada concentracao
concentragao urbana na &rea de atuagéo da
urbana na area empresa é um fator positivo X
de atuacgdo da quanto ao aumento dos eventos
empresa esportivos
A caréncia de apoio politico no
gue tange a estrutura dos
eventos reflete em um potencial X
risco para a realizagéo dos
0s Oraa eventos
PUZIic;gsat%?n (0] poder_pt]blicg apresenta um
responsabilidad forte_vles politico em suas
es na estrutura ) declsoes no que tange a X
Politicos | dos eventos no Ilberagap ou ndo de vias para a
. . realizacdo dos eventos
que diz respeito Ha prejuizo decorrente da
ao policiamento, demo?a Je consequente custo
liberacdo de " Seq : ’ X
vias etc. para a Ilbgra(;?o das licencas
para realizacdo dos eventos
O relacionamento com o poder
publico influencia na liberagéo X
da licenca para a realizagdo dos
eventos.
Risco de diminuigdo do nimero X
Ha risco de de inscri¢cBes nos eventos
aumentos nos O resultado do aumento dos
precgos e precos das inscri¢cbes impactou X
Econ6- | consequenteme nos resultados econémico-
micos nte no custo de financeiro.
promocéo de A questéo dos precos das
eventos inscrigbes € central no X
esportivos relacionamento com os
contratantes de servico.

Quadro 6 - Implicacdes estratégicas dos fatores macro ambientais
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Para fins deste estudo, entende-se por ameaca ou oportunidade real aquela
reconhecida pelos gestores da empresa como ja tendo sido materializada e,
portanto, uma acado mitigatoria € requerida. JA as ameacas ou oportunidades

potenciais, embora identificadas, estdo no campo da probabilidade de ocorréncia e
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demandam um monitoramento por parte dos gestores. Podem vir a tornar-se reais
ou simplesmente ndo se concretizarem. Esta definicAo de real e potencial vale

também para as forcas e fraquezas, abordadas mais a frente.

4.6 A REDE DE VALOR E SUAS IMPLICACOES ESTRATEGICAS

Nesse item pretende-se apresentar os destaques dos resultados da pesquisa
com relacdo as implicacbes estratégicas das aliancas e redes das empresas, e
através da perspectiva relacional, agregar contelddo a analise da adequacédo

estratégica das empresas.

Nos primeiros questionamentos percebe-se uma clara sensibilizacdo em
relacao as redes estratégicas. Todos os respondentes entendem que “A participacao
da empresa em aliancas e redes € parte fundamental da estratégia da atividade de
sua empresa” € ha uma certa concordancia (total ou parcial) a respeito “A
participacdo da empresa em aliancas e redes € parte fundamental da estratégia de

sua empresa quanto ao foco no cliente”.

Existe uma discordancia no que tange o entendimento a respeito da
importancia das aliangas estratégicas no tratamento das incertezas de mercado. A
empresa Bem Estar e o Socio 1 da empresa Treine Certo entendem a importancia
das aliancas em relacdo as incertezas. Ja o Sécio 2 é indiferente neste aspecto e a

Pateta Eventos discorda.

De uma forma geral, percebe-se um baixo entendimento do uso de aliangas e
redes estratégicas. Ligacbes, muitas vezes mandatérias, como os contratos de

prestacdo de servico, s8o necessarios na relacdo das empresas com o0s demais



43

atores / parceiros. Mas a nhatureza estratégica da construcédo dessas ligacdes ndo

consegue ser explicitada.

Os 5 principais fatores motivadores para o estabelecimento das aliancas
estratégicas, pela ordem de importancia sdo: 1) acesso ao capital social
proporcionado por novos relacionamentos; 2) reducdo de custos de entrada em
novos mercados; 3) acesso a recursos financeiros e acesso ao capital de
informacBes proporcionadas por novos relacionamentos; e 4) estreitamento de
relacBes comerciais, gerenciamento de riscos, acesso a recursos fisicos e acesso a
inovacdes. Isso ratifica o entendimento prévio de que o relacionamento
proporcionado pela participacdo das empresas em redes, proporciona e facilita os
ganhos / acesso a capital social, que sdo motivadores de provaveis aliancas

estratégicas.

As fontes pesquisadas indicaram que se entendem como possiveis
componentes de aliancas e redes estratégicas 0s seguintes atores / parceiros:
atletas participantes dos eventos, grupos de corredores, assessorias esportivas e
academias de ginastica, empresas contratantes, concorrentes e 0rgaos
governamentais. Mesmo que tenha sido respondido que as empresas participam de
aliancas bilaterais e multilaterais, ndo foi possivel atestar a percepcdo quanto a

essas ultimas.

N&o ha uma boa percepcao nas empresas de que a formacdo de aliancas
com empresas equivalentes, ou concorrentes, acrescentaria valor aos produtos e
servicos oferecidos aos clientes, com impacto positivo em relagdo a vantagem
competitiva, & imagem, a percepcéo de valor, a fidelizacdo dos clientes. Contudo,
compreende-se que as aliangcas provocam o0 aumento da capacidade em lidar com

fatores politicos, com fatores demograficos e com fatores econémicos. Da mesma
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forma, foi comprovado o efeito ao poder de barganha com os fornecedores, do poder
de barganha dos clientes, da capacidade de evitar substitutos e do grau de

rivalidade entre concorrentes.

O maior volume de aliancas das empresas se da com fornecedores de
servicos e com as empresas contratantes de eventos e néo foi observada uma forma
de gestdo de aliancas em termos de sistemas de apuracdo de indicadores de
desempenho, apesar de evidenciar-se a preocupacdo em gerir esses

relacionamentos através de indicadores de desempenho.

Os quadros 7 e 8 resumem o resultado da analise relacional. Cabe destacar
gque é uma analise altamente qualitativa, em funcdo da baixa prontiddo formal
encontrada nas empresas para a configuracdo de aliancas com motivacao realmente

estratégica.

CONSTRUCTOS INDICADORES IMPLICACOES ESTRATEGICAS

Oportunidade real: A garantia de um mercado cativo,
na area de atuagcdo, garante remuneragdo da
empresa. Da mesma forma, o escopo bem definido

Restrito a area de . o )
nos mercados onde h& concorréncia tende a garantir

Escopo

atuagao a rentabilidade da indUstria. No entanto, h& restricdo
de mercado o que estabelece uma certa limitagdo
maxima.
Oportunidade real: O acesso a recursos /
Central na area de | informagoes
atuacao E grande, em fungéo da alta centralidade na &rea de
- atuacao
Posicao e . =
. Ameaga potencial: Com relacdo ao mercado
centralidade oo ) . s
Periférica em nacional, a centralidade das empresas € baixa, em
relacdo ao funcdo da posicdo de domindncia de algumas
mercado nacional | empresas no Brasil como Yescom, Spiridon e
Corpore.
Oportunidade potencial: A identidade forte de
Forte: grandes clientes pode ser mais explorada em prol da

rentabilidade da empresa.
Ameaca potencial: Os fornecedores, de uma forma
geral, ttm identidade fraca, o que n&o contribui para o

Identidade das
empresas envolvidas

Fraca aumento de lucratividade do mercado de eventos de
corrida de rua.
Oportunidade real: Os principais parceiros tém
. obtido sucesso no relacionamento com as empresas,
Status dos parceiros Forte

0 que constitui uma oportunidade real para alavancar
rentabilidade e o crescimento das empresas.
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Acesso a recursos

Satisfatoério

Oportunidade real: dificil acesso aos recursos das
empresas centrais permite agilidade e vantagem
competitiva frente aos rivais.

(continua)

(continuacao)

CONSTRUCTOS

INDICADORES

IMPLICACOES ESTRATEGICAS

Acesso a recursos

Insuficiente

Ameaga potencial: Embora sejam empresas
pequenas, onde 0 acesso aos recursos (informacdes)
deveria ser mais facil, isso na pratica ndo ocorre.

Forca das conexdes

Forte

Oportunidade real: Lacos duradouros regidos por
instrumentos formais (contratos) traz beneficios a
gestdo do negbcio e impactam positivamente a
rentabilidade.

Medio

Ameaca potencial: Lacos frageis trazem riscos a
gestdo do negécio e podem impactar negativamente
na rentabilidade.

Fraco

Ameaca real: Lacos fracos sdo um risco real a gestéo
do negécio e impactam negativamente na
rentabilidade.

Natureza dos lagos

Colaborativa

Oportunidade real: Os lagcos com atletas,
assessorias esportivas. Empresas concorrentes e
fornecedores, em via de regra, sdo colaborativos.

Oportunista

Ameaca real: Os lagcos com érgdos governamentais,
com alguns fornecedores e empresas contratantes,
ocorrem de forma oportunistica (ad hoc) implicando
em uma ameaca real & empresa.

Quadro 7 — Implicacdes estratégicas das aliancas e redes nivel da industria
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

CONSTRUCTOS

INDICADORES

IMPLICACOES ESTRATEGICAS

Escopo

Restrito a area de
atuacao

Fragueza potencial: A restricdo a atuacdo em uma
area de atuacao limitada e a consequente capacidade
de crescimento limitada pode levar & acomodacédo na
gestdo, provocando no longo prazo um desempenho
inferior.

Central na area de
atuacao

Forca real: O acesso a recursos / informagdes e o
controle sobre as acdes de gestdo sdo grandes, em
funcdo da alta centralidade na area de atuacdo. Isso
permite acumular informagfes, conhecimento de
tecnologias e desenvolvimento de capacidades que
contribuem para o desempenho das empresas.

Posicéo e
centralidade

Periférica em
relagdo ao mercado

Fragueza potencial: Com relagdo ao mercado nacional,
a centralidade das empresas é baixa, em funcdo da
posicdo de dominancia de algumas empresas no Brasil
como Yescom, Spiridon e Corpore. As empresas ficam

nacional e .
em posicdo de desvantagem na capacidade de
competicéo.
Fraco Fraqueza real: Lagos fracos sdo um risco real a gestao

do negécio e impactam negativamente na rentabilidade.

Natureza dos
lagos

Colaborativa

Forca real: Os lacos com atletas, assessorias
esportivas, empresas concorrentes e fornecedores, em
via de regra, s&o colaborativos permitindo o
desenvolvimento de acbBes de gestdo que agreguem
vantagens competitivas.
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Oportunista

Fragueza real: Os lagos com Orgdos governamentais,
com alguns fornecedores e empresas contratantes,
ocorrem de forma oportunistica (ad hoc), implicando em
uma ameaca real a empresa, hum caso de desperdicio
de esforcos e recursos / competéncias.

(continua)

(continuacao)

CONSTRUCTOS INDICADORES IMPLICACOES ESTRATEGICAS
Forca real: Lacos duradouros regidos por
Forca das Fortes instrumentos formais (contratos) traz beneficios a
Conexdes gestdo das empresas e impactam positivamente a
rentabilidade.
Uso de Forca real: Com relacdo aos prestadores de servigos,
mecanismos de Apropriado consolidam-se mecanismos de controle de capacidades
governanga e controle de qualidade.
Alto Forca real: A formacdo de capacitacbes em aliancas

Desenvolvimento
de rotinas de
compartilhamento
de informacgdes

desenvolvimento

pode ser um recurso significativo devido aos crescentes
desafios associados a gestao de redes de aliancas.

Baixo
desenvolvimento

Fraqueza real: A prontiddo para o desenvolvimento de
rotinas de troca de informacfes inter-firmas é
considerada néo significativa.

Experiéncia com
multiplas aliancas

Extensa

Forgca potencial: No &mbito pontual, um dos
respondentes entende que sua empresa tem extensas
experiéncias com aliancas que podem reverter mais
diretamente em beneficio no desempenho.

Nao extensa, mas
significativa

Fraqueza potencial: experiéncia restrita com aliangas
resulta em risco para as empresas

Quadro 8- Implicagdes estratégicas das aliancas e redes no nivel empresa
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

Quanto a rede de valor de uma empresa promotora de eventos de corrida de

rua, foram identificados, para fins desse estudo, os diversos papéis genéricos. Em

seguida, buscou-se identificar os principais atores estratégicos e parceiros. Quanto

aos atores e parceiros, o resultado encontra-se no Quadro 9.

O relacionamento das empresas com o0s atores / parceiros possui

caracteristicas proprias que influenciam suas implicacdes estratégicas. Em funcgéo

do estagio atual

e das perspectivas dos

relacionamentos, as

implicagbes

estratégicas constituem oportunidades ou ameacas, potenciais ou reais. No Quadro
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10 é apresentado o resumo dessa analise e 0 as implicacdes estratégicas destas

desta analise sdo apresentadas no Quadro 11.

PAPEL GENERICO

ATORES ESTRATEGICOS / ATORES

Atleta

Atletas profissionais ou amadores participantes dos eventos de
corrida.

Grupo de Corredores

Associacdo ou grupo de corredores reunidos para a pratica esportiva.

Assessoria Esportiva /
Academia de Ginastica

Empresa especializada para treinamento esportivo.

Empresas Contratantes

Empresas interessadas em realizar um evento de corrida de rua.

Aluguel ou fornecimento de equipamentos de cronometragem, portico,

Fornecedores GPS, iluminag&o, som, hidratacdo e alimentagcdo. Fornecimento de
Kit's para atleta.
Concorrentes Outras empresas promotoras de eventos esportivos de corrida de rua.

Orgéos Governamentais

Poder Estadual e Poder Municipal, 6rgdos governamentais diversos.

Quadro 9 - Papéis dos atores envolvidos na rede
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

PAPEL GENERICO

TIPOS DE ALIANGCAS COM OS ATORES ESTRATEGICOS /
PARCEIROS

Atleta

Nao identificado

Grupo de Corredores

Nao identificado

Assessoria Esportiva / Academia

de Ginastica

Comercializacdo e Marketing em conjunto / Contrato de promogao
de eventos / Contrato de prestacéo de servi¢cos

Empresas Contratantes

Desenvolvimento ou Coproducéo / Comercializa¢éo e Marketing
em conjunto / Contrato de promocao de eventos

Desenvolvimento ou Coproducéo / Comercializa¢éo e Marketing

Fornecedores em conjunto / Contrato de promocéo de eventos / Contrato de
prestacéo de servicos
Concorrentes N&o identificado

Orgéos Governamentais

Nao identificado

Quadro 10 - Tipos de aliangas com os atores / parceiros
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

ATORES / PAPEIS

CARACTERISTICAS

AMEACA OPORTUNIDADE

POTENCIAL

IMPLICACOES

REAL [POTENCIAL| REAL

Atleta amador

Atleta participante dos
eventos de corrida de
rua e tem o esporte
como atividade de lazer|
ou como atividade
secundaria.

Os atletas tém poder
de influenciar pessoas
e, a partir dai eles
serdo os canais de
comunicacao entre X
empresa e outros

Considerado atleta
amador como qualquer

atleta nao profissional.

consumidores. O atleta
é um canal de
comunicacgao e, como
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tal, o interesse é que
se crie um vinculo de
parceria que favorega
as duas partes em um

auxilio matuo.

(continua)
(continuacao)
. o = AMEAGA OPORTUNIDADE
ATORES / PAPEIS | CARACTERISTICAS IMPLICACOES ¢
POTENCIAL| REAL |POTENCIAL| REAL
Os atletas tém poder
de influenciar pessoas
e, a partir dai eles
serdo os canais de
- comunicacao entre
Atleta participante dos &
. empresa e outros
eventos de corrida de .
o consumidores. O atleta
Atleta profissional | rua e tem o esporte . X
A € um canal de
como principal fonte de L
comunicacao e, como
renda. . .
tal, o interesse é que
se crie um vinculo de
parceria que favorega
as duas partes em um
auxilio muatuo.
Grupos agem como
referéncia para atletas
Grupo de pessoas com RN
- ; e tem forte influéncia
0 objetivo de praticar o L
Grupo de . Nno processo decisorio o
esporte. Sem fins . X
Corredores ; que traz beneficios,
lucrativos e sem T
. ~ S para a realizagdo dos
orientacgo profissional.
eventos e na
divulgacéo.
Estes grupos
especializados agem
. Empresas como referéncia para
Assessoria L
Esportiva / especializadas em os atletas e tem forte
. treinamento esportivo. | influéncia no processo X
Academia de ; -
Ginastica No caso, treinamento deC|sor|c_) 0 que traz
especifico para corrida.| beneficios, para a
realizagdo dos eventos
e na divulgacéo.
Empresa responsavel | Estas empresas tém
pelos aspectos legais |como principal objetivo
de uma marca ou ganhar visibilidade e
Empresas a
produto que contrata o| vincular sua marca a
Contratantes . o .
servico de organizacdo| um evento ligado ao
de evento de corrida de bem-estar das
rua. pessoas.
E aquele que atende as
necessidades de Foco nos contratos de
mercadorias ou fornecimento de longo
Fornecedores servicos nos eventos. |prazo com perspectivas

tanto a pessoa fisic

Fornecedor pode ser

de ganhos de
a | qualidade e custos.

guanto a juridica.
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(continua)

(continuacao)

AMEACA OPORTUNIDADE
POTENCIAL| REAL |POTENCIAL| REAL

ATORES / PAPEIS| CARACTERISTICAS IMPLICACOES

Necessidade de
constante avaliacdo da
Sao todas as empresas competitividade

capazes de disputar a | eventos, seguido de
Concorrentes S ~ . X
mesma posi¢ao no acdes comerciais
mercado atuante. imediatas para

manutencao e
captacdo de clientes.
Ha necessidade de
equilibrar os interesses
sociais, politicos e
econdmicos publicos
com os interesses e

necessidades das X
empresas. A boa
relacdo com o poder
publico é importante
para a realizac@o dos
eventos.

Sao responsaveis
pelas politicas publicas,
Orgéos pelo licenciamento e
Governamentais |infraestrutura das ruas
em gue ocorrem 0S
eventos.

Quadro 11 — Implicacdes estratégicas das aliangas
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de dados da pesquisa.

4.7 INSIGHTS DA ANALISE ESTRATEGICA SOB A PERSPECTIVA
RELACIONAL

O desempenho das empresas estudadas aponta que elas tém sido eficientes
em desfrutar com éxito as possibilidades do macro ambiente (oportunidades), ao
impulsionar as forgas e minimizar as fraquezas de seus recursos / competéncias a
partir de sua postura estratégica. Isso mostra tracos de uma conformidade
estratégica, mesmo quando a postura estratégica € informal e ndo é clara.
Basicamente, a estratégia das empresas pode ser considerada emergente ou

contingencial, ou seja, € elaborada em funcdo das diretrizes das empresas

contratantes de seus servicos.



50

Distingue-se varios exemplos da adaptacdo estratégica nas empresas, como
no caso do foco nos clientes com diferenciacéo pela qualidade, ao aproveitar-se das
forcas resultantes das capacidades aprendidas pela experiéncia e pelas
caracteristicas do mercado atuante onde as empresas atuam com contratos
pontuais. Tais forcas sdo impulsionadas para atender as oportunidades de um
mercado potencial crescente e, com isso, as empresas tém sido capazes de
responder a demanda, principalmente tratando-se de novos clientes que percebem a

perceptibilidade que estes eventos trazem as firmas.

O relacionamento com os fornecedores é 0 que mais aproxima da postura
estratégica das empresas em termos de formacao de aliancas estratégicas, embora
nao haja indicios da percepcdo do vasto potencial que as aliancas e redes
estratégicas sdo capazes de proporcionar. Tanto em sua concepg¢ao quanto em sua
execucao, percebem-se nesses relacionamentos caracteristicas de alta densidade,
padrdo de lacos diretos, identidades fortes e favoraveis, status fortes e favoraveis,
natureza colaborativa e lacos fortes, cujo maior objetivo € aproveitar as
oportunidades de reducao de custos. Contudo, a auséncia de mecanismos para
gestdo dessas aliancas, assim como do acompanhamento do desempenho e
qualidade dos servicos prestados, € uma mostra de gestdo equivocada das aliancas

estratégicas.

Quanto ao relacionamento com os Orgdos Governamentais, atores muito
importantes da rede estratégica das empresas, dado sua necessidade de
concessoes e liberacdo das vias publicas para a realizagdo dos eventos, ndo se
evidenciaram aliancas estratégicas. As evidéncias encontradas sdo de aliancas
informais, expressas na imagem de colaboracdo entre as empresas e o Governo, no

gue abrange a realizacdo dos eventos.
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O mesmo acontece com outros importantes atores da rede: os atletas e os
grupos de corredores. Ndo ha evidéncias de arranjo estratégico de aliancas
existentes com estes atores. Todo o relacionamento é organizado para cada evento
em particular, sem uma visdo integrada e relacional mesmo que estes atores
desempenhem multiplos e importantes papéis na rede destas empresas como, por
exemplo: o poder de influéncia sobre as pessoas agindo como canal de
comunicacdo entre a empresa e outros consumidores trazendo beneficios para

realizacdo e divulgacédo dos eventos.

Entretanto, com as assessorias esportivas e/ou academias de ginastica,
evidenciam-se aliancas mais duradouras e conscientes. Entretanto, ndo se atente a
ideia clara de organizar um relacionamento estrategicamente direcionado a usufruir
as forcas destes atores (acdes de marketing, por exemplo) com o objetivo de

beneficiar-se das oportunidades e amenizar as ameacas e incertezas ambientais.



Capitulo 5

5. CONCLUSOES

O objetivo deste estudo foi responder a questao central: “Como as empresas
organizadoras de eventos esportivos podem gerar vantagem competitiva ao
incorporar a perspectiva relacional, no sentido de gerenciamento de suas parcerias e
aliancas, as suas estratégias? ”. Com base nos dados coletados e analisados nas
empresas estudas, pode-se dizer que ha uma baixa percepcdo da potencialidade
das aliancas estratégicas para o desempenho das empresas, a despeito da

satisfacdo com o desempenho presente.

Do ponto de vista da analise dita tradicional, ou seja, ndo levando em conta
as potencialidades da viséo relacional, a pesquisa destacou a importancia percebida
das implicacBes estratégicas dos fatores macro ambientais para o desempenho das
empresas. ldentificou-se 4 (quatro) ameacas reais ou potenciais do macro ambiente,
assim como 4 (quatro) oportunidades reais e potenciais. Os fatores macro
ambientais mais relevantes que contribuem para o ambiente de incertezas que
rodeia as empresas, e cujo tratamento estratégico ndo pode ser percebido com
clareza, sdo: disponibilidade de méo de obra capacitada no mercado; custo de mao
de obra; crescimento do niumero de praticantes de atividades fisicas; crescimento do

namero de assessorias esportivas; e apoio do poder publico local.

Baseando-se entdo, nas evidéncias deste estudo, propde-se um modelo
genérico para explicar caracterizacdo das redes estratégicas das empresas

organizadoras de ventos de corrida de rua, conforme pode-se observar na Figura 3.
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Apesar de na pesquisa de percepcdo nao identificarmos que as empresas
estudadas ndo estabelecem aliancas com Atletas, Grupo de Corredores e com 0s
Orgéos Governamentais, percebe-se que existe oportunidades reais e potenciais ao

inserir estes agentes na rede estratégica.

Figura 3 - Modelo genérico de rede estratégica para empresas promotoras de eventos
esportivos de corrida de rua

Nota: Elaborado pelo autor

O estudo atingiu seu objetivo de aplicar as empresas organizadoras de
eventos de corrida de rua o modelo relacional para avaliacdo da adequacao
estratégica. Percebeu-se, a limitagdo das empresas para a gestao estratégica com

base em aliancas e redes. Porém, ainda que as empresas ndo atuem claramente
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voltadas as aliancas e redes estratégicas, percebe-se o0 beneficio de acdes isoladas,

assim como o potencial de ganhos de direcionamentos nesse sentido no futuro.

A constatacdo de que as empresas vém sendo bem-sucedidas, apesar da
postura estratégica nao ser explicita, ndo confere limitacdo ao desenvolvimento de

suas aliancas estratégicas e aos resultados desta pesquisa.

Os métodos de coleta de dados individuais adotados na pesquisa impuseram
limitagbes. No entanto, a triangulacdo dos mesmos permitiu atenuar tais limitacdes,

conduzindo a pesquisa a conclusdes alinhadas a seus objetivos.

bY

Esse estudo ofereceu contribuicdbes a pesquisa cientifica no campo da
administracdo em funcgéo do ineditismo na aplicagdo de um ferramental integrativo e
relacional ao segmento de mercado em estudo. A visdo relacional, acrescida a
chamada andlise tradicional, realizada com o uso de um modelo genérico
integrativo, incorpora conhecimento e implicacdes a elaboracéo e a realizacao das
estratégias das empresas estudadas. Demonstrou-se a potencialidade das aliancas
estratégicas para a minimizacdo das ameacas de fatores macro ambientais, ao

explicitarem-se os lagcos desenvolvidos e suas caracteristicas atuais.

Pode-se também atestar que é muito importante a pesquisa da administracédo
estratégica de pequenas empresas em mercados considerados emergentes. Sabe-
se que as empresas estudadas possuem rivais e que o fato de estarem inseridas em
um ambiente de crescimento incerto, s6 aumenta a importancia procedimento amplo
e intenso de formulacao e realizacédo de estratégias. As caracteristicas do mercado
competitivo e de forte tendéncia a expansao lhes conferem vasta capacidade de
estabelecimento de aliancas duradouras as quais deve ser conferido tratamento

estratégico.
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Além disso, em estudos futuros em pequenas empresas, hum contexto de
mercados emergentes, sugere-se considerar construtos especificos. Para aplicacao
plena do modelo SNA ou de outro modelo de natureza relacional, aponta-se a
necessidade de desenvolver indicadores especificos para representar as condi¢des
dos lacos decorrentes das relacdes econdmicas, sociais e ambientais caracteristicas
das empresas promotoras de eventos esportivos de corrida. Tais construtos néo
foram desenvolvidos no contexto deste trabalho em funcdo do baixo grau de
maturidade estratégica das empresas estudadas. Dessa forma, considera-se que
essa seja uma sugestdo para aprofundamento em pesquisas posteriores, neste

setor.

Também em funcdo do porte das empresas, como limitacdo, cabe apontar
qgue nao foi realizada uma analise dos fatores organizacionais e suas implicacdes
estratégicas, em termos de constituirem forcas e fraquezas, sob uma analise dita

tradicional.

Por fim, h& licdes aprendidas nessa pesquisa para a gestdo das empresas
estudadas, assim como para empresas promotoras de eventos de corrida de rua ou

gue se encontrem em situacao semelhante, das quais destacam-se:

e O cenario de direcionamento estratégico das empresas estudadas
indica que h& potenciais inexplorados. A andlise estratégica por meio
da perspectiva relacional contribuiu para destacar varios pontos de
melhoria, mencionados ao longo do estudo.

e Os fatores macro ambientais atuando sobre as empresas tém
caracteristicas proprias e implicam ameacas e oportunidades que nao

sdo comparaveis a outras realidades.
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e As acdes bem-sucedidas de aliangcas, ainda que nao sejam
conscientemente de natureza estratégica, com fornecedores,
assessorias esportivas / academias de ginastica e com o poder publico
local indicam caminhos a serem desenvolvidos no relacionamento com
os clientes potenciais das empresas como 0s grupos de corrida e 0s
atletas profissionais ou amadores.

e O ambiente de incertezas ndo € necessariamente fonte de ameaca;
pode trazer oportunidades aos negdécios. O fato do mercado ser um
mercado em consolidacdo pode possibilitar beneficios as empresas.

e A gestdo estratégica das aliancas e redes € muito adequada e fonte de
insights relevantes a gestdo de empresas promotoras de eventos
esportivos.

e E possivel formular e executar estratégias colaborativas e competitivas
para as empresas promotoras de eventos esportivos, melhorando seu

desempenho.

Para pesquisas futuras, sugere-se o estudo de empresas de maior porte, de
ambito nacional, assim como de empresas voltadas a producdo de outros eventos

esportivos e culturais.
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ANEXO | - QUESTIONARIO

Este questionario visa levantar percepcdes sobre as influéncias das redes de
relacionamento estratégico, constituidas de aliancas inter organizacionais de
natureza estratégica e duradoura, no desempenho das empresas promotoras de
eventos esportivos de corrida de rua. O objetivo final dessa pesquisa € avaliar as
implicacdes estratégicas de aliancas e redes de relacionamento mais significativas
neste tipo de empresa, considerando as oportunidades e as ameacas dos fatores
macro ambientais que atuam sobre elas. Para tal, propde-se a realizar um estudo de
caso multiplo em empresas promotoras de eventos de corrida de rua. Com isso,
espera-se contribuir para o potencial estratégico das aliancas criadas por este novo

e crescente mercado.

Além disso, tem como objetivo aprimorar e complementar modelos de analise
estratégicas tradicionais ou desenvolver novos modelos que levem em conta 0s
relacionamentos estratégicos e as aliancas e redes que as empresas estabelecem,
de modo a oferecer uma ferramenta mais eficaz para: (i) explicar de modo mais
estruturado e completo a conduta e o desempenho das empresas que atuam em
aliancas e redes estratégicas; (ii) apontar caminhos para a gestdo estratégica que

conduzam a vantagem competitiva sustentada das empresas.

Resultados esperados desse questionario sdo respostas que retratem de
maneira fiel as percepcbes dos gestores das empresas pesquisadas a respeito do
impacto das diversas aliangas / redes estabelecidas por suas empresas. Ndo ha
necessidade de responder a todas as questbes, caso o0 respondente ndo saiba a

resposta.
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Este questionario ndo € um teste, portanto ndo ha respostas certas ou

erradas.

Este estudo tem objetivos e interesses estritamente académicos, e os dados e
percepcdes levantados serdo utilizados somente para o desenvolvimento desta
pesquisa, conduzida pelo autor, sob a orientacdo do Professor Sergio Bastos. Sob
nenhuma hipétese serdo divulgados ou repassados dados ou informacdes
fornecidas pelos respondentes, nem estes serdo utilizados para outra finalidade que
nao a académica aqui proposta. Os resultados finais desta pesquisa poderédo conter
fragmentos das opinides dos respondentes. Entretanto, garante-se que a identidade
dos respondentes ndo sera revelada e ndo serdo consideradas as respostas ou

comentarios como posicao oficial das respectivas empresas.
Este questionario esta dividido em 5 partes:
Parte 1 — Identificacdo do respondente
Parte 2 — Caracterizacdo da estratégia.
Parte 3 - Validacao das implicacdes estratégicas dos fatores ambientais
Parte 4 — Validacdo das implicacdes estratégicas das aliancas e redes

Em cada pergunta que se utilizem termos ndo usuais, sdo estabelecidas as
definicbes, de modo a viabilizar as respostas e garantir a uniformidade de conceitos
e referéncias entre os respondentes. As repostas serdo dadas neste mesmo

documento, sempre nos espacos reservados para tal.

Se alguma questdo ndo puder ser respondida por alguma razdo, seja
confidencialidade, falta de informacédo ou qualquer outra razdo, apenas ignore-a.

Solicitamos somente que ndo deixe de responder as demais questdes, pois toda e
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qualquer informacdo fornecida serd essencial para o desenvolvimento desta
pesquisa.

Caso seja de seu interesse, quaisquer informacdes complementares e

adicionais poderéo ser enviadas em anexo a este questionario.
Atencao! Algumas questBes contém instrucdes especiais de preenchimento.

A maioria das perguntas exigira marcagdo de um ou mais “X” na(s) dentre as
opgdes propostas ou em reposta tipo: “avalie a seguinte afirmacgao”. Nesse caso,
serdo dispostas, em ordem crescente de concordancia, 5 opc¢des, além da opcao
“nao aplicavel”’, e sera solicitado que seja escolhida aquela que melhor refletir a

visdo do respondente. Exemplo:

Afirmativa; XXXXXXX

N/A DC D ND/CD C CC

[] [] [] [] [] []

Legenda:

N/A — Nao aplicavel

DC - Discordo Totalmente

D — Discordo

ND/CD — N&o Discordo, Nem Concordo
C — Concordo

CC - Concordo Totalmente
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O tempo total esperado para o preenchimento deste questionario € de no
maximo 60 minutos. Portanto, desde jA MUITO OBRIGADO PELO SEU TEMPO E

COLABORACAO!

Caso haja duvidas, ndo hesite em procurar Ricardo Coelho no telefone

(0OXX27) 98808-1663 ou através do e-mail: ri.flho@uol.com.br

Os resultados serdo enviados aos respondentes e estara disponivel também

através dos canais académicos para fins estritamente académicos.
Glossério

Competéncia — E o conjunto complexo de habilidades e conhecimentos,
aprendido e assimilado, pelo qual a organizacdo sistematicamente constroi e

reconfigura seus recursos e competéncias em busca de uma maior efetividade.

Competéncia desejavel - E aquela que prové a organizagdo dos meios para
atingir sua estratégia organizacional de modo superior. Sem essa competéncia, a
organizacdo até poderia conseguir atingir seus objetivos, mas ndo de maneira

excelente.

Competéncia necessaria - E aquela que todas as empresas, n&o
necessariamente concorrentes no mesmo mercado, devem ter para atingir os
objetivos propostos em sua estratégia. Sem essa competéncia, a organizacado

dificilmente atingird os objetivos contidos em sua estratégia.

Recursos — S&o os ativos tangiveis como bens, matéria-prima e valores
monetarios e também aqueles que podem ser comercializados e aos quais se pode

atribuir um valor.

Aliancas — Sao os arranjos voluntarios entre organizacfes envolvendo troca,

compartilhamento ou co-desenvolvimento de produtos, tecnologias ou servicos.
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Podem ocorrer como resultado de uma larga gama de motivos e metas, tomar uma

variedade de formas e ocorrer transpassando fronteiras verticais e horizontais.

Aliancas estratégicas — S&o as aliancas que contribuem diretamente para a

vantagem competitiva da empresa.

Redes — Sao as constru¢des sociais que surgem de transacfes continuas e
atividades conjuntas entre participantes num sistema social, definida como uma
pluralidade de atores interagindo com base num sistema de simbolos
compartilhados. Os atores participantes de uma rede podem ser designados em
varios niveis de andlise: individuos, pequenos grupos, organiza¢fes, coalizdes ou

nacoes.

Redes estratégicas — Sao os conjuntos de relacionamentos da empresa, tanto
horizontais como verticais, com outras organizacbes — fornecedores, clientes,
concorrentes e outras entidades — incluindo relagdes que atravessam as fronteiras
de industrias e paises. Sdo compostas de lagcos organizacionais duradouros, de
significado estratégico, e incluem aliancas estratégicas classificadas em funcéo do
tipo ou intensidade de relacionamento, contribuindo para a vantagem competitiva da

empresa.

Rede de valor - E o conjunto de jogadores no jogo dos negdécios da empresa,
sejam eles os clientes, os fornecedores, os competidores, os complementors, 0s
agentes institucionais e o poder concedente. Numa espécie de mapa sédo
representados todos os jogadores e os relacionamentos entre eles, ndo apenas 0s

competitivos mas também os colaborativos.
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A seguir encontra-se um exemplo da possivel composicao da rede de valor de

uma empresa que promove eventos de esportivos no Brasil, indicados os papéis

genericos e os atores estratégicos / parceiros:

Papel Genérico

Atores Estratégicos / Parceiros

Atletas, assessorias esportivas, empresas ou entidade ou

Clientes o a . ~
orgao publico que contrate o servigo de promocéo de eventos.
Empresas fornecedoras de material de infraestrutura (pértico,
Fornecedores estrutura de largada/chegada), material de apoio (agua,
fabricante de camisas, medalhas, troféus, etc).
Concorrentes Comercializadores de eventos esportivos.

Novos Entrantes

Irrelevante.

Complementors — E aquele ator ou parceiro que fornece um produto ou

servico que constitui complemento as atividades da empresa, de modo que, quando

associado ao seu produto ou servico, tornam-no mais valioso.

PARTE 1 — CARACTERIZACAO DO RESPONDENTE

Nome da Empresa:

Cargo do Respondente:

Area de atuacao / atribuicbes resumidas:

PARTE 2 — CARACTERIZACAO DA ESTRATEGIA

Qual a estratégia utilizada pela sua empresa no mercado de eventos esportivos,

quanto ao foco no cliente (marque com um “X” somente uma opgao)?
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Definicao:

Diferenciacdo por qualidade — Quando a diferenciagdo se da pelo oferecimento de
um produto ou servico que, comparado aos concorrentes ou aos substitutos, nao
seja fundamentalmente diferente, mas seja melhor. Decorre dos atributos do produto
ou servico em si, normalmente considerando trés dimensfes: maior confiabilidade,

maior durabilidade e desempenho superior.

Diferenciacdo por design - Quando a diferenciacdo se da por meio de
caracteristicas distintas dos produtos ou servicos concorrentes. Também chamada
de diferenciacdo por projeto, busca algo diferente, ndo necessariamente melhor.

Esta intimamente relacionada a inovacao.

Diferenciacdo por suporte — Sem alterar os atributos intrinsecos ao produto ou
servico, a diferenciacdo se da pelo oferecimento de algo a mais, normalmente uma
ampliacdo do nivel de servicos agregados (formas e prazos de entrega, formas e
prazos de financiamento e assisténcia técnica, por exemplo) ou produtos

complementares (equipamentos periféricos, por exemplo).

Diferenciagcdo por imagem - Considerando que os atributos de produtos ou
servicos sdo as diversas formas como o0s consumidores 0s percebem,

comparativamente aos produtos ou servicos concorrentes ou substitutos, um meio

7

de diferenciad-los € a imagem, usualmente criada através da propaganda e de

técnicas de promocao.

Diferenciagéo por tarifa / preco — Quando os atributos entre produtos ou servigcos
concorrentes ou substitutos forem similares, uma forma de diferencia-los pode ser o
preco.

[] Diferenciacéo por qualidade

[] Diferenciac&o por design ou projeto

[] Diferenciac&o por suporte

[] Diferenciac¢&o por imagem

[] Diferenciac&o por tarifa / preco

[] N&o-diferenciacéo
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Qual é o stakeholder mais privilegiado por sua empresa (marque com um “X’

somente uma opg&o)?

[ ] Empregados
[ ] Acionistas
[ ] Anunciantes

[ ] Atletas

[] Poder Publico (Esfera Municipal)

[ ] Comunidade

[ ] Assessorias de corrida

[] N&o privilegia qualquer interesse em particular

Stakeholder — E qualquer “ator” (pessoa, grupo ou entidade) que tenha alguma

relacdo de interesse (direto ou indireto) com ou sobre a empresa. Sdo também

agueles que afetam ou sdo afetados pelos objetivos ou resultados da organizacao.

PARTE 3 — VALIDAGCAO DAS IMPLICACOES ESTRATEGICAS DOS FATORES

MACROAMBIENTAIS

Qual o grau de importancia dos fatores macro ambientais relacionados a seguir

para a vantagem competitiva de sua empresa e,

desempenho (marque com um “X” apenas uma das alternativas por fator):

consequentemente, seu

N&o se
Muito Imoortant Pouco aplica/
Fatores important P o Important N&o é
e e Important
e
Disponibilidade de mao-de-obra ] ] ] ]
capacitada no mercado.
Custo de mao-de-obra no mercado. [] [] [] []
Atividade econdmica (nivel de ] ] ] ]
crescimento do PIB).
Estabilidade econdGmica. [] [] [] []




Poder aquisitivo dos consumidores.

Tecnologias disponiveis para uso na
empresa.

Crescimento do numero de praticantes de
atividades fisicas

Crescimento do numero de assessorias
esportivas / academias

O O o 4} O
O O o 4} O
O O o 4} O
O O o 4} O

Apoio do poder publico local

A mao-de-obra disponivel hoje no mercado para a empresa pode ser classificada,
guanto a capacidade técnica, como:

[] Super capacitada (além do necessario).
[] Capacitada (nivel adequado & empresa).
[ ] Nao capacitada.

[ ] N&o sei/ incapacidade de avaliar.

A mao-de-obra disponivel hoje no mercado para a empresa pode ser classificada,
guanto ao custo, como:
[ ] Barata.

[ ] Nem barata, nem cara.
[ ] Ccara.

[ ] N&o sei/ incapacidade de avaliar.

A perspectiva da atividade econdmica para os proximos 3 anos (evolucdo do PIB) é
de:
[] Forte crescimento (acima de 5% a.a.).

[] Crescimento moderado (2 a 5% a.a.).
[] Baixo crescimento (abaixo de 2% a.a.).
[ ] N&o crescimento.

[ ] N&o sei/ incapacidade de avaliar.

O grau de estabilidade econémica do pais pode ser classificado como:
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[ JAlto |[ ] Médio |[ ]Baixo |[[ ] N&o sei

O poder aquisitivo da populacdo da area de atuacdo de sua empresa pode ser

classificado como:

[ JAlto |[ ] Médio |[ ]Baixo |[[ ] N&o sei

O crescimento do numero de praticantes de atividades fisicas na area de atuacao de

sua empresa pode ser classificado como:

[ JAlto |[ ] Médio |[ ]Baixo |[[ ] N&o sei

O crescimento do numero de assessorias esportivas / academias na éarea de

atuacao de sua empresa pode ser classificado como:

[ JAlto |[ ] Médio |[ ]Baixo |[[ ] N&o sei

O apoio do poder publico local pode ser classificado como:

[ JAlto |[ ] Médio |[ ]Baixo |[[ ] N&o sei

Marque com um “X” apenas uma das alternativas com relagdo as afirmacdes a

seqguir:

Afirmacdes N/A | DC | D [ND/CD| C | CC

Ha risco de aumentos nos precgos e
consequentemente no custo de promocao de O 4 [] 0O
eventos esportivos.

O crescimento dos praticantes de atividades
fisicas na area de atuacdo da empresa O 4 [] 0O
implica em potencial aumento de eventos.
A acentuada concentracdo urbana na area
de atuacdo da empresa é um fator positivo O O [] 1] O
guanto ao aumento dos eventos esportivos.
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Existe caréncia de estrutura nos eventos no
gue diz respeito fé\s responsabilidades e 101 O ] | O
atribuicdes dos Orgaos Publicos
(policiamento, liberacao de vias etc.).

O poder publico apresenta um forte viés
politico em suas decisdes no que tange a OO O ] 1 O
liberacdo ou néo de vias para a realizagao
dos eventos.

Ha prejuizo decorrente da demora, e
consequente custo, para a liberacéo das O 4 [] 0O
licencas para realizacdo dos eventos.
O relacionamento com o poder publico
influencia na liberacéo da licenca para a O 4 [] 0O
realizacdo dos eventos.

O resultado do aumento dos precos das
inscricdes foi satisfatério do ponto de vista O 4 [] 0O
econdmico-financeiro.

A questao dos precos das inscricdes €
central no relacionamento com os HEREEEN L] .
contratantes de servigo.

PARTE 4 — VALIDACAO DAS IMPLICACOES ESTRATEGICAS DAS ALIANCAS E
REDES

Avalie a seguinte afirmacéao: “A participagdo da empresa em aliangas e redes é parte

fundamental da estratégia da atividade de sua empresa”:

N/A DC D ND/CD C cC
[] [] [] [] [] []

Avalie a seguinte afirmacéao: “A participagdo da empresa em aliangas e redes é parte

fundamental da estratégia de sua empresa quanto ao foco no cliente.”

N/A DC D ND/CD C cC
[] [] [] [] [] []

Avalie a seguinte afirmacéao: “A participagdo da empresa em aliangas e redes é parte

fundamental da estratégia de sua empresa quanto ao tratamento das incertezas do

mercado:”

N/A DC D ND/CD C CC
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Quais os fatores determinantes para o estabelecimento de aliancas estratégicas por

sua empresa atualmente? (marque com um “X” no maximo trés opcdes)

[] Acesso ao capital de informagbes proporcionadas por novos
relacionamentos.

[ ] Acesso ao capital social proporcionado por novos relacionamentos.
[] Aprendizagem com parceiros.

[ ] Gerenciamento de riscos.

[_] Compartilhamento de custos.

[] Reducéo de custos de entrada em novos mercados.

[ ] Gerenciamento de incertezas.

[] Compartilhamento de recursos / talentos / competéncias complementares.
[] Estreitamento de relacdes comerciais.

[] Acesso a recursos fisicos.

[] Acesso a recursos financeiros.

[] Acesso a recursos tecnolégicos.

[ ] Acesso a inovacoes.

[ ] N&o se aplica.

A sua empresa estabelece aliangas / redes estratégicas com ... (marque com um “X”

uma das opgdes sim, ndo ou nao sei):

Tipos de Atores / Parceiros Sim N&o | N&o sei
a) Atletas participantes dos eventos L] L] L
b) Grupos de corredores [] [] []
c) Assessorias Esportivas e Academias de ] ] ]
ginastica
d) Empresas contratantes [] [] []
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e) Fornecedores [] [] []
f) Concorrentes [] [] []
g) Orgdos Governamentais [] ] []

As aliangas estratégicas nas quais sua empresa participa séo tipicamente (marque

com um “X” somente uma opgao):

Definicdes:
Aliancas bilaterais — Sdo as aliangcas construidas entre duas entidades, por

exemplo, entre sua empresa e um parceiro.

Aliancas multilaterais — Sao as aliangas construidas com mais de duas entidades,
por exemplo, entre sua empresa e diversos fornecedores.

[ ] Bilaterais

[ ] Multilaterais

[ ] Ambos

[] N&o participa de aliancas

Caso sua resposta tenha sido multilaterais, quais sdo 0s principais participantes
dessas aliancas?

[ ] Atletas participantes dos eventos

[ ] Grupos de Corredores

[] Assessorias Esportivas e Academias de Ginastica
[] Empresas contratantes

[ ] Fornecedores

[ ] Concorrentes

[ ] Orgdos governamentais

Selecione os trés principais tipos de aliancas mais utilizados por sua empresa com

cada categoria de parceiro:



, Cliente | Fornecedor | Concorrent Orgaos
Tipos Governament
S es es .
ais
Desenvolvimento /
Co-producéo [] L] [] []
Comercializacéo /
Marketing em ] ] ] ]
conjunto
Acordo / Contrato
de promocgéao de ] ] [] ]
eventos
Acordo / Contrato
de prestacéo de ] ] [] ]
servicos

76

Classifique o contetdo dos recursos de cada um dos parceiros com 0s quais a sua

empresa estabelece aliangas / redes estratégicas (marque com um “X” apenas uma

das opcdes para cada tipo de parceiro):

Tipos de Atores / Parceiros | Abundante

Mediano

Restrito

N&o se aplica

a) Atletas participantes dos
eventos

[

[

[

[

b) Grupos de corredores

c) Assessorias Esportivas e
Academias de ginastica

d) Empresas contratantes

e) Fornecedores

f) Concorrentes

g) Orgéos Governamentais

O 4 4] 4 O O

O 4 4] 4 O O

O 4 4] 4 O O

O 4 4] 4 O O

Classifigue o volume dos recursos de cada um dos parceiros com 0s quais a sua

empresa estabelece aliangas / redes estratégicas (marque com um “X” apenas uma

das opcdes para cada tipo de parceiro):
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Tipos de Atores / Parceiros

llimitado

Satisfatorio

Insuficiente

N&o se aplica

a) Atletas participantes dos
eventos

[

[

[

[

b) Grupos de corredores

c) Assessorias Esportivas e
Academias de ginastica

d) Empresas contratantes

e) Fornecedores

f) Concorrentes

g) Orgéos Governamentais

O 4 4] O O

O 4 4] O O

O 4 4] O O

O 4 4] O O

Classifique 0 acesso da sua empresa aos recursos de cada um dos parceiros com

0S quais a sua empresa estabelece aliancas / redes estratégicas (marque com um

“X” apenas uma das opg¢des para cada tipo de parceiro):

Tipos de Atores / Parceiros

llimitado

Satisfatorio

Insuficiente | Nao se aplica

a) Atletas participantes dos
eventos

[

[

[

[

b) Grupos de corredores

c) Assessorias Esportivas e
Academias de ginastica

d) Empresas contratantes

e) Fornecedores

f) Concorrentes

g) Orgéos Governamentais

O O 4 4 O O

O O 4 4 O O

O O 4 4 O O

O O 4 4 O O
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Avalie a forca das conexfes (ou o grau de comprometimento e formalizac&o
contratual) entre a sua empresa e seus parceiros nas principais aliancas
estratégicas (marque com um “X” apenas uma das opgdes para cada tipo de

parceiro):

Tipos de Atores / Parceiros Fraca Média Forte | N&o se aplica

a) Atletas participantes dos ] ] ] ]
eventos

b) Grupos de corredores

c) Assessorias Esportivas e
Academias de ginastica

d) Empresas contratantes

e) Fornecedores

f) Concorrentes

O 4 4] 4 O O
O 4 4] 4 O O
O 4 4] 4 O O
O 4 4] 4 O O

g) Orgéos Governamentais

Obs. A forca das conexdes pode ser entendida como o grau de dificuldade de
rompimento das aliancas, o grau de comprometimento entre parceiros, a
durabilidade da alianca ou a dificuldade de substituicdo do parceiro por outro devido

ao tipo de contrato ou acordo entre as partes.

De forma geral, a natureza das principais aliancas estratégicas estabelecidas por
sua empresa € vista como (marque com um “X” apenas uma das opg¢des para cada

tipo de parceiro):

Tipos de Atores / Parceiros |Colaborativa | Oportunistica | Ndo se aplica

a) Atletas participantes dos ] ] ]
eventos

b) Grupos de corredores [] [] []

c) Assessorias Esportivas e ] ] ]
Academias de ginastica
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d) Empresas contratantes [] [] []
e) Fornecedores [] ] []
f) Concorrentes [] ] []
g) Orgéos Governamentais [] ] []

Obs. A natureza das aliancas pode ser caracterizada como oportunistica quando

apresenta componentes de rivalidade ou de vantagem competitiva desproporcional

para algum dos parceiros, e colaborativa quando apresenta equilibrio de forcas

entre os parceiros.

Como vocé classifica o efeito das aliancas para o setor de organizacao de eventos?

Efeito na IndUstria

Aumenta

Diminui

Sem Efeito

a) Poder de barganha dos fornecedores

[

[

[

b) Poder de barganha dos clientes

c) Capacidade de evitar substitutos

d) Capacidade de lidar com fatores politicos

e) Capacidade de lidar com fatores demogréficos

f) Capacidade de lidar com fatores culturais

g) Capacidade de lidar com fatores econémicos

h) Barreiras de entrada no setor de eventos

i) Grau de rivalidade entre concorrentes

O 4O 4| O O 4 4| O

O 4O 4| O O 4 4| O

O 4O 4| O O 4 4| O

A sua empresa tem indicadores de desempenho para avaliar o quanto as aliancas

contribuem para o desempenho global da sua empresa?

Sim

Nao

[

[

Em sua opinido, tais indicadores sao adequados e suficientes?




Em caso negativo, por qué?

Sim

[

[
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A sua empresa tem mecanismos de governanca das aliangas (contratos, acordos,

comités, etc.) para estabelecer padroes de conduta dos parceiros em suas aliancas

estratégicas?

Sim

[




Em sua opinido, tais mecanismos séo adequados e suficientes?

Em caso negativo, por qué?

Sim

Nao

L]

L]
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Ao estabelecer aliancas, quais dentre os critérios a seguir sao utilizados para buscar

alinhamento de interesses entre sua empresa e 0s parceiros?

[] Estratégia operacional
[] Cultura corporativa

[] Estilo gerencial

[ ] Complementaridade de recursos

[] Complementaridade de produtos e servicos

[] Nivel de aceitacdo dos clientes

[] N&o possui critérios pré-concebidos

Como vocé classifica a experiéncia de sua empresa com multiplas aliancas?

[ ] Extensa

[ ] Nao extensa, mas significativa

[] Insignificante
[] N&o possui experiéncia

[ ] N&o sei dizer

Como vocé classifica o compartilhamento de informacdes com parceiros em

aliancas?

[] Alto estagio de desenvolvimento

[] Existente, mas n&o significativo

[] Insignificante

[] N&o compartilha informac6es com parceiros

[ ] N&o sei dizer
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Como sua empresa garante o alinhamento estratégico das aliancas com sua
estratégia de negocio?

[] Por meio de processos formais estabelecidos

[] Por meio de processos formais em desenvolvimento

[ ] Por meio de iniciativas informais

[] N&o possui processos ou iniciativas

[ ] Ndo sei

ESPACO RESERVADO PARA SEUS COMENTARIOS, CASO SEJA DO SEU
INTERESSE, COMO POR EXEMPLO: DIFICULDADES NO PREENCHIMENTO
DO QUESTIONARIO, DUVIDAS CONCEITUAIS, LACUNAS, SUGESTOES
PARA FUTURAS PESQUISAS E APROFUNDAMENTOS.




1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)
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ANEXO Il - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS COMPLEMENTARES

Entrevistado:
Cargo:

Descreva o processo de formulacéo estratégica e de planejamento operacional

de sua empresa na relacao:

a) Estratégia x planejamento;

b) Papéis e responsabilidades no processo;

Qual o tipo de estratégia empregada por sua empresa? Ha uma clara
diferenciacdo?

Forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades sdo avaliadas?

Héa direcionamento estratégico para alavancar forcas e oportunidades e mitigar /

reverter fraquezas e ameacas?

Como vé as aliancas? De fato, sdo concebidas estrategicamente ou sé&o

aleatérias / oportunisticas / irrelevantes? Cite exemplos principais.

Quais sao, a seu ver, 0s impactos do macro ambiente na organiza¢do e no seu

desempenho?

Houve alguma acdo estratégica ou operacional para amenizar incertezas e

contrapor ameacas do macro ambiente? E para maximizar oportunidades?

Discorra sobre seu entendimento da rede de valor da empresa, especialmente

quanto aos novos entrantes e concorrentes, se é que sao representativos.



