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RESUMO

Esta dissertacdo enfoca as implicagcbes de competéncias técnico-organizacionais para a
performance competitiva em empresas seguidoras de mercado. Essas questbes sdo
examinadas no periodo de 1984 a 2005 em trés micro empresas de turismo de aventura que
atuam na atividade de v6o duplo de asa delta na cidade do Rio de Janeiro. O estudo de caso
comparativo combina elementos qualitativos e quantitativos, baseados em evidéncias
empiricas, colhidas em minucioso trabalho de campo. O exame das competéncias técnico-
organizacionais acumuladas é realizado por meio da adaptacdo de uma métrica existente na
literatura. Tal métrica foi calibrada e validada especificamente para o segmento de turismo
de aventura. A métrica para medir competéncias identifica quatro fungdes técnico-
organizacionais. (i) produto; (ii) marketing & vendas; (iii) infrarestrutura & processos
operacionais; (iv) sistema gerencial. O exame dos indicadores de performance competitiva
€ baseado num conjunto de indicadores gerenciais tipicos deste segmento. A dissertacéo
contribui para ampliar o entendimento de como competéncias técnico-organizacionais
afetam a performance competitiva de empresas no setor de turismo de aventura.



ABSTRACT

This work focuses on the implications of technological-organizational competences for
improvement of performance indicators. This relationship is examined during 1984 to 2005
in three small companies that operate in Rio de Janeiro within adventure tourism, more
specifically, within tandem flights on hang-gliding. Based on a comparative case study
grounded in both qualitative and quantitative empirical evidences collected in a detailed
field search, this study is supported by an existing metric available in literature and adapted
to adventure tourism segment. The metric to measure competences is based on four techno-
organizational function: (i) product; (ii) sales & marketing; (iii) infrastructure &
operational process; (iv) managing systems. The examination of performance improvement
is based on a set of typical indicators used by this segment to evaluate results. This
dissertation contributes to deepening the understanding of how techno-organizational
competences affect the competitive performance of companies in this sector of adventure

tourism.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

1.1 PANORAMA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo tem por objetivo examinar as implicagbes de competéncias técnico-
organizacionais para a performance competitiva em empresas seguidoras de mercado. Essas
guestdes sdo examinadas durante o periodo de 1984 a 2005 em trés micro empresas de
turismo de aventura que atuam na atividade de v6o duplo de asa delta na cidade do Rio de
Janeiro. Entende-se por empresas seguidoras aquelas que assumem a estratégia de copiar
ou adaptar produtos, servigos, procedimentos ou processos utilizados pelas empresas
antecessoras.

A motivacdo para desenhar e implementar esta dissertacdo deriva de duas fontes. A
primeira refere-se a literatura existente; a segunda refere-se a constatagdes empiricas por
parte do autor. Em relac8o a literatura, h& uma excessiva valorizacdo da estratégia do
pioneirismo apesar do ato risco envolvido nesta estratégia, principalmente para micro
empresas que operam com fluxo de caixa limitado. Evidéncias empiricas em estudos
realizados por Cooper (1985), Schnaars (1986), Sullivan (1991) e Golder e Tellis (1993)
indicam que a estratégia do seguidor de mercado, além de ser amplamente aplicada pelas
empresas, também pode oferecer uma série de vantagens competitivas. Tais estudos, no
entanto, tendem a enfocar estratégias de grandes empresas. Raramente, tratam dessa
guestdo no ambito de empresas de menor porte, particularmente no setor de servigos, como
€ 0 caso daindustria de turismo.

Por outro lado, a despeito da vastissma literatura sobre estratégia empresarial ainda
predominam as abordagens gque consideram a performance competitiva de empresas
exclusivamente como resultado da escolha/monitoramento pelos gerentes de fatores ou
forcas externas as empresas (ver, por exemplo, Porter, 1985 e seus seguidores).



Contrariamente, existem estudos que enfocam o papel dos recursos ou competéncias
internos como fonte crucial de vantagem competitiva de empresas. Ou sgja, trata-se da
abordagem para estratégia empresarial baseada em competéncias dindmicas (por exemplo,
Rumelt, 1984; Teece & Pisano, 1994; Teece et a., 1997; Pavit 1990, 1998; Leonard-
Barton, 1992, 1998). Porém, tais estudos tendem a enfocar grandes empresas inovadoras e
tecnol ogicamente avancadas em paises industrializados.

Ainda a luz do modelo analitico das competéncias dindmicas, ha estudos enfocam o papel
das competéncias dinamicas em empresas que operam em economias em desenvolvimento
(Kim, 1998; Dutrénit, 2000; Figueiredo, 2001; Tacla & Figueiredo, 2002). Porém, sdo
escassos (ou quase inexistentes) estudos que abordam essa questdo em empresas do setor de
servicos, particularmente em empresas do segmento de turismo e de pequeno e médio
porte. N&o obstante, essa corrente de estudos oferece conceitos, modelos de andlise e
métricas que podem ser Uteis para examinar o papel das competéncias dindmicas na
performance competitiva de empresas de pequeno porte no setor de servigos, como € o caso
do setor de turismo, tal qual se pretende empreender nesta dissertacéo.

A segunda motivacdo diz respeito & constatacdo empirica’, por parte deste autor, relativa a
uma incompreensdo por parte de empresarios do setor de turismo em relagdo a importancia
da acumulacéo de competéncias técnico-organizacionais para 0 aumento da performance
competitiva das empresas. Isto, por sua vez, parece estar relacionado com o resultado de
uma pesquisa realizada pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE), segundo a qual, uma das principals causas para a alta taxa de mortalidade de
micro empresas no Brasil esta relacionada a auséncia de competéncias gerenciais
(SEBRAE, 2004). Portanto, hd uma necessidade de uma clarificaco e melhor compreenséo
sobre o real papel dessas competéncias na performance competitivas de pequenas empresas
e médias empresas. Tal necessidade € ainda mais notéria no setor de turismo no Brasil.
Embora o Brasil sgja um pais de ato potencial de atracdo de turistas sd0 escassos 0S
estudos de gest&o orientados para aumento de performance competitiva nesse setor.

1 O termo ‘empirico’ é usado aqui no sentido de observagdo da realidade industrial.



Estatrabalho, portanto insere-se em meio a estas inquietagdes para examinar as implicagoes
da acumulagdo de competéncias técnico-organizacionais para diferencas entre empresas em
termos de performance competitiva no segmento do turismo de aventura, mais
especificamente voo duplo de asa delta, no Rio de Janeiro.

Muito embora a importancia deste setor sgja desconhecida para a maior parte da
comunidade académica, tratarse de atividade de grande relevancia para a industria de
turismo na cidade do Rio de Janeiro. Esta € uma atividade desenvolvida no Brasil a partir
de 1978 que vem crescendo e ganhando importancia. Atuamente o Rio de Janeiro é o lugar
no mundo com maior nimero de voos duplos realizados, com um total de 18.000
passageiros por ano que geram receita anual bruta de R$4,3 milhdes. Nos dltimos quatro
anos o setor de véo duplo cresceu 0 nimero de clientes a uma taxa média anual de 37,7%, o0
gue reforca aimportancia de seu estudo nesta dissertacdo. Este estudo portanto, examina as
implicagdes da acumulacdo de competéncias técnico-organizacionais para a performance
competitiva de trés empresas do setor de turismo de aventura do Rio de Janeiro. Por isso,

esta dissertacdo foi desenhada para responder as duas questdes seguintes:

(a) Quais os tipos e niveis de competéncias técnico-organizacionais construidas ao
longo do tempo em trés empresas seguidoras de mercado no segmento de
turismo de aventura no Rio de Janeiro?

(b) Até que ponto as competéncias acumuladas nessas empresas tém influenciado a

performance competitiva destas empresas?

1.2 METODO DA DISSERTACAO

Este estudo baseia-se em estudo de casos comparativos. A dissertagcdo faz uso de evidéncias
empiricas qualitativas e quantitativas de primeira mdo coletadas a partir de detalhado
trabalho de campo. Os elementos qualitativos se traduzem no modo como séo apresentadas

as evidéncias empiricas. em forma de histérias. Tais histérias estruturam-se em moldes



cronoldgicos, analiticos e comparativos. Os elementos quantitativos se traduzem na andlise
das diferencas entre empresas, particularmente nos indicadores de performance.

Para responder as questdes propostas, 0 método escolhido foi o de estudo de caso, mais
especificamente o estudo de caso comparativo. Essa é a metodol ogia adequada quando séo
necessarias respostas as perguntas do tipo “como” e “por que’ (Yin, 2001). Além disso, 0
estudo de caso € uma estratégia de pesquisa que busca examinar um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto na vida real (Yin, 2001). O estudo se baseia,
portanto, em evidéncias empiricas primérias, qualitativas e quantitativas, coletadas através
de entrevistas, andlise de documentos e observagdo direta.

Como serd visto no Capitulo 3, o0 modelo para andlise das trgjetorias de acumulagdo das
competéncias técnico-organizacionais ho segmento de turismo de aventura foi adaptado a
partir de outros estudos realizados por Figueiredo (2001), adaptado de Lall (1992), Bell &
Pavitt (1990) sobre acumulagdo de competéncias tecnoldgicas em empresas de paises em
industrializag&o.

1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacdo esta estruturada em oito capitulos, além deste Capitulo 1, introdutério.

Capitulo 2 — O objetivo deste capitulo € o de posicionar e contextualizar este estudo quanto
a literatura que versa sobre 0 mesmo tema ou assuntos correl atos.

Capitulo 3 — Este capitulo apresenta os conceitos bésicos do trabalho, esclarecendo por que
estes conceitos (termos, definicdes) sdo usados. Além disto, o capitulo explicaarazéo ou a
importancia de dissertar sobre o relacionamento entre as questfes propostas. Sdo ainda
apresentadas as estruturas analiticas utilizadas para 0 estudo de caso.



Capitulo 4 — O capitulo faz inicialmente uma breve caracterizagdo do turismo de aventura
no Brasil, contextualizando o véo duplo neste cenario. A seguir apresentam-se as empresas
de vbo duplo de asa delta do Rio de Janeiro e, na parte final do capitulo, apontam-se
aspectos relacionados a atuagcdo destas empresas no mercado.

Capitulo 5 — Neste capitulo é apresentada a metodologia utilizada para a realizacdo desta
dissertacdo. Em outras palavras, explicita-se a l6gica que liga as informagdes coletadas as
guestbes iniciais do estudo.

Capitulo 6 — Descreve a trgjetoria da acumulacdo de competéncias das empresas da
amostra. As evidéncias empiricas sd0 organizadas sistematicamente a luz da ferramenta
metodol 0gica usada nesta dissertacéo.

Capitulo 7 — Descreve os indicadores de performance com 0s quais as empresas da amostra
foram analisadas. Para este estudo foram selecionados quatro indicadores, conforme se vera
neste capitulo.

Capitulo 8 — Examina o relacionamento entre as questes propostas na dissertacdo. Atraves
da descricdo das competéncias acumuladas e da performance competitiva, o Capitulo
procura consolidar uma andlise comparativa entre as empresas da amostra, enfatizando as
constatacOes e analisando os resultados evidenciados ao longo do estudo.

Capitulo 9 - Apresentacdo dos resultados finais e contribuicdo desta pesquisa. S&o ainda
discutidas as implicag0es desta pesquisa para empresas do turismo de aventura e
apresentadas sugestdes para trabal hos académicos futuros.



CAPITULO 2

ANTECEDENTESNA LITERATURA: UMA BREVE REVISAO

Este capitulo tem como objetivo apresentar uma breve revisdo de alguns estudos relativos
ao tema de estratégias de empresas seguidoras e pioneiras. A0 mesmo tempo, o capitulo
posiciona e contextualiza esta dissertacéo na literatura relacionada.

A partir de 1980 vérios pesquisadores passaram a interessar-se pelo estudo das vantagens
provenientes do pioneirismo e como estas impactavam as vendas das empresas. Em estudo
realizado por Robinson e Fornell (1985) em 371 fabricantes de bens de consumo, os
pesquisadores concluiram gue num amplo perfil de negdcios, os pioneiros geralmente tem
fatias de mercado substancialmente maiores do que as dos retardatérios. Este resultado
também foi alcancado por Urban et a. (1986) ao estudar 24 produtos de consumo. Outros
pesquisadores como Lambkin (1988), Tufano (1989) e Carpenter e Nakamoto (1989)
também refor¢cam a corrente que defende a vantagem de ser pioneiro no mercado. Segundo
esses pesquisadores, 0 pioneiro consegue uma posicao favoravel, dificil de ser imitada e
onerosa para quem compete, proporcionando poderosa vantagem competitiva.

A corrente de académicos gque defende a vantagem absoluta do pioneirismo vem sendo
duramente criticada nos Ultimos anos. Primeiro, grande parte dos estudos citados utilizaram
a base de dados Profit Impact of Marketing Strategy (PIMS). Esta base de dados tabula
somente dados de pioneiros bem sucedidos, ndo contendo dados sobre os pioneiros que
fracassaram. Essencialmente, os estudos PIMS concluem que o pioneirismo é bem
sucedido apds terem estudado apenas casos de pioneiros de sucesso. Isto pressupde que o
pioneirismo é menos arriscado do que é narealidade.

Uma segunda critica é que os negocios relacionados no PIM S ndo sdo representativos dos
empreendimentos encontrados normalmente em situagdes competitivas. O banco de dados



consiste quase gque exclusvamente de grandes empresas, muitas delas participantes da
Fortune 500. E uma competicio entre empresas de grande porte, o que fornece poucas

conclusdes para peguenos empreendedores pioneiros e seguidores de mercado.

Neste contexto de discussdes, ainda na década de 1980 comegam a surgir hovos estudos
mostrando que a estratégia da imitacdo pode ser, em alguns casos, mais vantajosa que a
estratégia do pioneiro. Boulding e Moore (1987) concluiram gue ser pioneiro em um novo
mercado ndo é lucrativo na maioria das empresas estudadas. Lieberman e Montgomery
(1988) servem como um marco para uma discussdo mais neutra sobre as vantagens do
pioneirismo e o comego de uma andlise mais séria sobre as vantagens da estratégia da
imitagdo. Em 1998, ou sgja, dez anos depois, 0s mesmos autores voltam a escrever novo
artigo onde estes reforgam que ser pioneiro oferece algumas vantagens, mas estas ndo sao
suficientes para garantir sucesso no mercado. Os autores sugerem ainda, que dependendo
das competéncias das empresas, estas podem ser beneficiadas pela estratégia da imitac&o.
Empresas com competéncias em marketing e producdo sdo excelentes imitadoras, ao passo
gue empresas com capacidade em pesquisa e desenvolvimento (P& D) tem maior facilidade

para se tornarem pioneiras de mercado.

Nos Ultimos anos surgiram estudos mais especificos sobre as vantagens de ser um seguidor
de mercado. Schnaars (1986) aponta que os seguidores podem beneficiar-se de uma espera
vigilante, ou seja, a0 invés de entrarem no mercado durante uma fase de incertezas, as
empresas seguidoras podem aguardar 0 momento certo para entrarem no mercado com um
produto adaptado ou copiado. Com isso 0s seguidores conseguem aprender mais sobre a
tecnologia aplicada antes de fazer dto investimento. Outra vantagem se refere a
possibilidade de observagcdo do mercado enquanto a empresa pioneira langa o produto, com

iSSO a empresa ndo assume riscos desnecessarios e evita investir em tecnologia obsol eta.

O primeiro livro atratar abertamente sobre a estratégia da imitacdo foi escrito por Schnaars
(1994), onde este traga uma evolugdo historica da discussdo das correntes defensoras da
estratégia do pioneirismo em relacdo a estratégia da imitagdo. O livro ainda conta com uma
relacdo de 28 casos de negdcios onde 0s seguidores suplantaram os pioneiros no mercado.



Com isso Schnaars reforca o0 argumento gque os Ultimos serdo os primeiros. O autor conclui

em seu livro que a sabedoria convencional referente aos efeitos da ordem de entrada est4

superenfatizada, mas ndo incorreta. H4A muitos casos em que a estratégia do pioneirismo

gera vantagens competitivas dificeis de serem alcangadas pelos seguidores. Mas, ab mesmo

tempo, existem muitos outros casos em que 0S primeiros participantes passaram para o

ultimo lugar e os retardatérios para o primeiro. (Schnaars, 1994).

Nas Tabelas 1.1 e 1.2 apresenta-se de maneira resumida a evolucgao dos estudos relativos as

empresas pioneiras e seguidoras:

Tabela 1.1 - Estudos empiricos que defendem a estratégia do pioneirismo

Tema Autores Amostra Concluséo
Market Lambkin 129 novos negécios e| “... estes resultados confirmam a tendéncia gera
Share (1988) 187 existentes | observada na pesguisa anterior de que 0s pioneiros
(database PIMS) sobrepujam todos os retardatérios ..."” (p.137)
Market Robinson, 371 fabricantes de|“Num amplo perfil de negdcios de bens de consumo,
Share Fornell bens de consumo|os pioneiros geralmente tem fatias de mercado
(1985) (database PIMS) substancialmente maiores do que as dos retardatarios’.
(p. 305)
Market Urban et a. |24 produtos  de|“Os retardat&rios de nossa andlise inferem perda
Share (1986) consumo comprados | significativa na fatia de mercado para os pioneiros.” (p.
regularmente 655)
Tempo de|Brown e|Amostra 1: O tempo que a empresa tem de mercado é atamente
Mercado Lattin (1994) | 129 marcas relevante no ganho de share de mercado — as
Amostra 2: vantagens provenientes da ordem de entrada das
40 mercados regionais | empresas no mercado se dissipam com o tempo.
Novos Alpert e | Pesguisa a0 | Pioneiros geram atitude e intenc&o positiva de compra
Mercados | Kamins consumidor com 366 | em novos mercado, mas para a segunda compra o
(1987) questionarios resultado ndo € téo favoravel.
respondidos

Fonte: Schnaars (1994)




Tabela 1.2 - Estudos empiricos que defendem a estratégia do seguidor

Tema Autores Amostra Conclusio
Novos Produtos | Cooper 195 novos produtos | “... as vantagens de ser o primeiro sdo quase
(1985) em firmas | contrabal angadas igualmente pelos muitos perigos e
Canadenses desvantagens.” (p.102)
Market Share Schnaars Estudo de caso em | “Pioneirismo, entrada antecipada e entrada tardia —
(1986) 12 categorias de|cada qual tem produzido sua cota de ganhadores e
produtos perdedores . . . declaracBes generalizadas ndo podem
receber apoio.” (p.36)
Extensdo de| Sullivan 11 categorias de|“...extensdes de produtos retardatarios conseguem
Produtos (1991) produtos de| obter grandes fatias de mercado, mesmo em face da
consumo ndo | concorréncia de produtos ja estabel ecidos.”
durdveis
Competéncias | Robinson, 171 empresas | Empresas pioneiras possuem recursos e competéncias
Fornell estudadas distintas das empresas seguidoras, mas n&o
(1985) intrinsecamente superiores.

Fonte: Schnaars (1994)

Portanto, percebemos um distanciamento existente entre as duas correntes de pensamento.
De um lado, autores que apresentam evidéncias de que ser pioneiro garante um pacote de
vantagens dificil de ser copiado pelos seguidores, do outro lado, um grupo de estudiosos
gue defendem que este pacote de vantagens ndo € determinante para 0 sucesso das
empresas. Existe ainda um terceiro grupo de estudiosos compostos por Lieberman e
Montgomery (1988) e Schnaars (1994) que seguem um caminho mais flexivel, entendendo
que ambas as estratégias possuem meéritos e limitagcdes. Estes pesquisadores procuram ir
além da visdo simplista que elegem uma ou outra estratégia. Segundo Lieberman e
Montgomery (1988) e Schnaars (1994) os estudos devem responder perguntas do tipo: até
gue ponto a estratégia do seguidor € vantgjosa? Em que casos isso acontece? Quais as
implicacOes desta estratégia para a performance competitiva?

Por outro lado, Pavitt (1990) argumenta que empresas ndo podem simplesmente escol her
entre estratégias de “pioneiro” e “seguidor’. O fato de serem seguidoras e pioneiras
depende da maneira como as empresas acumulam as suas competéncias técnico-
organizacionais a0 longo do tempo. Adicionalmente, o autor enfatiza que pegquenas
empresas competem a base de competéncias especificas para posicionarem-se em
segmentos muito especificos (nichos) de certos setores industriais.  Porém, Pavitt ndo

examina, empiricamente, como as competéncias técnico-organizacionais influenciam a
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capacidade competitiva de pequenas empresas, principalmente no setor estudado nesta
dissertacdo.

Esta dissertacdo, portanto, localiza-se entre as abordagens sugeridas em Lieberman e
Montgomery (1988), Schnaars (1994) e Pavitt (1990). No intuito de examinar as
implicacbes das competéncias técnico-organizacionais em trés empresas do setor de

turismo de aventura no Rio de Janeiro.

N&o obstante, é preciso lembrar que estudos que examinam implicagdes de competéncias
técnico-organizacionais para performance competitiva ainda sdo muito recentes no Brasil
(Denicol 2001; Tacla & Figueiredo, 2002; Figueiredo, 2003). Muito embora existam vérios
estudos sobre competitividade na industria de servicos — e do setor de turismo — no Brasil,
estudos que examinam implicagdes de competéncias para a performance competitiva de
peguenas empresas, no segmento especifico que examinamos agui, S80 escassos (0u mesmo
inexistentes) no Brasil.
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CAPITULO 3

MODEL O DE ANALISE DA DISSERTACAO

Este capitulo apresenta os conceitos basicos e 0 modelo analitico a luz do qual as
evidéncias empiricas desta dissertagdo foram examinadas. A Segdo 3.1 revisa as principais
abordagens estratégicas existentes na literatura relacionada. A Se¢do 3.2 apresenta uma
métrica para examinar o desenvolvimento de competéncias técnico-organizacionais. Por
fim, a Secdo 3.3 apresenta o0 modelo analitico que sera utilizado para examinar as
evidéncias empiricas da pesquisa realizada.

Nesta secdo serdo brevemente examinadas as principais escolas de pensamento sobre
estratégia empresarial. O intuito é selecionar a abordagem mais apropriada para esta
dissertacdo. Todas as escolas de pensamento estratégico aqui descritas possuem meritos e
limitagdes, por isso, ao final de cada se¢éo seréo apresentadas consideragfes quanto ao grau
de influéncia que cada uma teve na montagem do modelo analitico.

31 ABORDAGENSPARA A ESTRATEGIA EMPRESARIAL

As defini¢es do conceito de estratégia sdo quase t&o numerosas quanto os autores que as
defendem. Existindo, embora, convergéncia em alguns aspectos que estéo na base do
conceito, o contetido e o0s processos de formagdo da estratégia sdo objeto de abordagens
muito diversas que assentam na forma como 0s autores concebem a organizagdo e
entendem o seu funcionamento. Para Ansoff (1977), estratégia € um conjunto de regras de
tomadas de decisdo em condi¢Bes de desconhecimento parcial. As decisdes estratégicas
dizem respeito a relagdo entre empresa e 0 ambiente que a envolve. Porter (1980) define
estratégia competitiva como sendo acgles ofensivas e defensivas para criar uma posi¢ao
exclusiva e valiosa propicia para enfrentar com sucesso as forgas competitivas e com isso
obter maior retorno sobre o investimento. Para Quinn et a (1979), além de ser uma forca
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mediadora entre a organizagdo e o0 seu melo envolvente, devem ser levadas em
consideragdo questdes mais fundamentais sobre organizagbes como instrumentos para

percepcao coletiva.

Revisando a literatura existente sobre estratégia empresarial, encontramos diversas
abordagens. Nesta Secdo foram descritas cinco abordagens relevantes que s&o
referenciadas pela abordagem central desta dissertacéo.

3.1.1 ESTRATEGIA EMPRESARIAL COMO UM DESIGN RACIONAL

A escola de design enfatiza que a formulagdo da estratégia empresarial deve ocorrer a partir
de um cuidadoso plangjamento anterior as agdes e eventos que a implementam. Em outras
palavras, a escola de design separa completamente a formulagdo da implementacdo de uma
estratégia, 0 pensamento da agéo.

A escola também tem como premissa que a formulagdo de uma estratégia ndo deve ser um
processo deliberado, ou sgja, deve ser aprendido formalmente como deve ser feito, ndo
deixando espaco para a intuicdo. Sua origem e desenvolvimento pode ser atribuida a
autores como Selnick (1957), Chandler (1962), Ansoff (1977) e Steiner (1979).

O principa critico desta escola de pensamento é Mintzberg, representante da escola de
processo emergente. Mintzberg, apesar de admitir aimportancia da escola de design, critica
vérios aspectos, principalmente no que diz respeito a negacdo do processo de aprendizado.
Segundo €ele, o processo de aprendizado sO pode ocorrer através da acdo e a escola de
design preconiza que o processo de formulagdo da estratégia deve ser um processo de
concepcao independente da agéo.

Outros aspectos da escola de design criticados por Mintzberg sdo a separagdo da
formulacdo e da implementagdo da estratégia, a unicidade da estratégia resultante de um
processo de design individual, a énfase dada ao papel central do principal executivo como
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sendo o estrategista da empresa e a preocupacao da adequagéo entre as oportunidades e as
capacidades internas restringindo a flexibilidade:

Mintzberg apresenta também o gue ele chama das 3 falacias do planegjamento estratégico:
1. Faécia da predeterminacdo: quando se diz que com o plangamento estratégico, a
empresa € capaz de realizar uma previsdo a longo prazo. Segundo ele, somente em

ambientes estaveis, isto pode vir ater algum tipo de sucesso.

2. Faécia do distanciamento: em que 0s responsaveis pela estratégia podem estar
afastados do negécio da empresa. Mintzberg diz que bons estrategistas sdo agueles que
utilizam varias fontes para elaboracdo da estratégia, ouvindo pessoas internas e externas
aorganizagdo e acrescentando a estas informagoes sua experiéncia e intuicao.

3. Falécia do formalismo: um processo de formulacdo de uma estratégia ndo deve ser
formalizado, pois ndo deixa espaco para a inovagdo e a criatividade, que s&o
caracteristicas fundamentais no processo de elaboragcdo de uma estratégia bem-
sucedida

Entendendo as criticas apontadas por Mintzberg, fica evidente que os modelos propostos
pela escola do design ndo nos servem para explicar performance competitiva quando
confrontadas com as estratégias empresariais aplicadas por pequenas empresas. Primeiro
porque estas empresas operam em ambientes com alto grau de mutagdo, 10go processos
formais baseados em previsdes de cenarios futuros sdo mais aplicaveis a mercados estaveis.
Um segundo aspecto que nos impossibilita adotar tais model os se refere a ndo consideracéo
da evolucéo das competéncias organizacionais ha formulacéo e implantacéo das estratégias
empresariais. Neste sentido a escola do design desconsidera a relevancia do ambiente

interno no processo estratégico, o que nesta dissertagdo € um ponto chave.
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3.1.2 ESTRATEGIA EMPRESARIAL COMO PROCESSO EMERGENTE

O aprendizado do ponto de vista do processo, tanto individual como coletivo, com foco
principal no gerenciamento de mudancas e ndo na estratégiaem si € a proposta da estratégia
do aprendizado, ou estratégia emergente. Entre os seus principais autores estéo o cléssico
Mintzberg (1994), além de Pascale (1996), Kay (1993), Goold (1996), Rumelt (1984),
Grant (2003) e véarios outros.

Kay (1993) diz que a nocdo de que as estratégias bem sucedidas sdo freqlentemente
oportunistas e adaptavels, em vez de calculadas e plangjadas, € um ponto de vista tdo antigo
guanto o préprio tema da estratégia empresarial. Um exemplo disso é a exposicdo de
Lindblom (Kay, 1993) “a ciéncia consegue seu objetivo mesmo sem saber direito como”. O
autor diz também que a estratégia emergente € a identificacdo de padrfes relativamente
sistemati cos de comportamento naquilo que a organizagdo real mente faz.

Segundo Mintzberg et a (1978), as estratégias emergem quando as pessoas, algumas vezes
atuando individualmente, mas, na maioria dos casos coletivamente, aprendem a respeito de
uma sSituagdo tanto quanto a capacidade da sua organizagcdo de lidar com ela. Figueiredo
(2003) diz que a estratégia emerge a partir de respostas e adaptacfes a condicionantes
internos e externos, crises, erros e aprendizado da empresa. Desta forma também surgem as
empresas seguidoras, a partir do estudo dos erros e acertos das empresas concorrentes. Esta
visdo estratégica incrementalista esta presente em estudos de empresas seguidoras que
suplantaram os pioneiros (Schnaars, 1994).

Os pesguisadores desta escola também verificaram que sempre gque ocorria um
redimensionamento estratégico importante este raramente se originava de um esforgo
formal de plangjamento, em vez disso se deviam a uma variedade de pequenas agdes e
decisdes tomadas por todos os tipos de pessoas. Ainda segundo Mintzberg (1978) pessoas
informadas em qualquer parte da organizagdo podem contribuir para o0 processo da
estratégia, sendo assim esta escola de pensamento ndo acredita que a estratégia sgja um
processo centralizado na mao de uma Unica pessoa, € Sim, um processo coletivo com

multiplos influenciadores.
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O maior mérito da abordagem esta fundamentalmente baseado na sua capacidade de
aprendizado. Além disso, a abordagem emergente valoriza todas os niveis hierarquicos da
organizagdo como responsaveis pela determinacdo da estratégia e afeta também o estilo da
geréncia, o staff da empresa e os valores compartilhados. Esta abordagem pode ainda ser
muito Util em ambiente dindmicos e imprevisiveis, uma vez que uma estratégia flexivel é

fundamental para responder a uma realidade em constante evolucéo.

3.1.3 ESTRATEGIA COMO POSICIONAMENTO ADEQUADO OU ‘ESCUDOS
CONTRA FORCASCOMPETITIVAS

O plangjamento estratégico formal visto em Ansoff (1965) assume uma abrangéncia mais
analitica e conjuntural a partir dos anos 1980 através da abordagem da Escola de
Posicionamento. Esta linha de pensamento emergiu nos estudos sobre competitividade
industrial, implementados através do Boston Consulting Group (BCG) e outras empresas de
consultoria, como McKinsey, Arthur D. Little e outras. Essa abordagem dominou o ensino
e a prética da gestédo empresarial de meados dos anos 1970 a meados dos anos 1980, onde
estratégia empresarial estaria associada a escolhas pré-determinadas pela empresa, ao
exame da competicdo a partir da perspectiva interempresarial, ao alto grau de abstragédo e
andlise e aforte énfase em conceitos micro-econdmicos baseados na curva de experiéncia.

Porter (1996) destaca que a posi¢do estratégica da empresa deve ser exclusiva no mercado.
Diferenciando das demais, as empresas adquirem as vantagens desgjadas. A partir dessa
premissa, Porter analisa 0 mercado e apresenta elementos e aspectos que influenciam o
desenvolvimento de estratégias baseadas no posicionamento. O autor identifica cinco forcas
no ambiente de uma organizacdo: 1) Ameaca de novos entrantes; 2) Poder de barganha dos
fornecedores; 3) Poder de barganha dos clientes;, 4) Ameaga de produtos substitutos e 5)
Intensidade da rivalidade entre concorrentes. O autor apresenta também um modelo com as

trés estratégias genéricas. lideranca em custo, diferenciacéo e foco.
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A abordagem de Posicionamento da estratégia empresarial propde uma andlise sistemética,
baseada nas forgas competitivas da empresa, assim como oferece um estudo comparativo
entre setores da mesma industria em diversos paises. Este modelo também diz que as
atividades tecnol 6gicas de uma empresa devem ser avaliadas num contexto de rivalidade
competitiva, buscando, viainovagdo, um diferencial. A escola de Posicionamento tem ainda
0 mérito de reconhecer que a inovacdo pode modificar as condigdes competitivas.

Uma das limitagBes desta abordagem € que sua unidade de andlise € unicamente a indistria,
ndo a empresa. Além disso, desconsidera 0 ambiente interno e sua relevancia no processo
estratégico e ignora o papel dos recursos intracempresariais (competéncias inovadoras
internas). Nesta escola, as estratégias sao definidas usando técnicas analiticas o que as torna
muito estéticas, portanto, talvez ndo estejam preparadas a responder as mudancas rgpidas
do ambiente. A Estratégia de Posicionamento credita unicamente as barreiras externas a
conquista do mercado, esquecendo-se de elementos internos fundamentais, como o
processo de acumulagdo de competéncias dentro das empresas. Por estes motivos, esta
abordagem néo se aplica na elaboracdo do modelo analitico deste estudo.

3.1.4 ESTRATEGIA EMPRESARIAL BASEADA EM RECURSOS

Em 1959 surge a idéia de ver a organizacdo como um amplo conjunto de recursos
(Wernerfelt, 1984; Penrose, 1959). O foco da teoria de recursos esta na estratégia baseada
em um conjunto de recursos intra-organizacionais que podem gerar e sustentar vantagem
competitiva, garantindo a lucratividade por longos periodos de tempo. Para Wernerfelt
(1984), os recursos de uma firma podem ser tangiveis ou intangiveis, como capacidade de
producdo, lideranga em custo, marcas, tecnologia, conhecimento tecnol 6gico, pessoas com
conhecimento especializado, recursos financeiros, contatos comerciais, competéncia em
processos, entre outros. Segundo Teece et a (1997), uma forma Util de identificar os
principais recursos da empresa é aravés de uma andlise de forgas e fraquezas. Este tipo de
andlise € muito utilizado por empresas seguidoras de mercado, estas buscam identificar
guais recursos sdo determinantes naquele mercado para que possam adapta-los a sua
realidade empresarial.



17

Para Barney (1986) o valor de um recurso também é determinado através de sua interagdo
com o ambiente competitivo da firma, sendo capaz de gerar e manter uma vantagem
competitiva. Em outras palavras, € importante avaliar se o recurso é especifico a
determinada organizacdo, tendo como caracteristicas a raridade, dificuldade de ser imitado
ou mesmo replicado com a mesma competéncia. O grau de raridade do recurso vai separar
a empresa pioneira de mercado das seguidoras. Quanto mais fragil for esta barreira que
separa as empresas pioneiras das seguidoras, menos relevante serd o recurso como forma de
diferenciacdo. Este conceito de valor para uma determinada competéncia ou recurso é
confirmado em trabalhos mais recentes como em Teece & Pisano (1994).

Esta abordagem nos auxilia na compreensdo de como as empresas seguidoras identificam
0S recursos e copiam caso estes sgjam interessantes, mas a excessiva preocupagao desta
abordagem com a acumulagdo de recursos, ou criacdo de verdadeiros “estoques’ de
recursos, nos leva a concordar com Barney (1986) que a classifica como uma abordagem
estatica. Por isso passaremos para a proxima abordagem que acrescenta uma outra

dimensdo mais dinédmica.

3.1.5 ESTRATEGIA EMPRESARIAL COMO COMPETENCIASDINAMICAS

A perspectiva da estratégia baseada nas competéncias dindmicas que surge a partir da
década de 1970 vem resgatar a abordagem da estratégia baseada em recursos de Penrose
(1959). Esta abordagem nos guda a compreender que as empresa pioneiras que nao
desenvolvem suas competéncias ao longo do tempo acabam perdendo sua vantagem
competitiva. Estudos realizados por Copper (1979) comprovam gue ordem de entrada no
mercado ndo garante a sobrevivéncia da empresa. Esta vantagem do primeiro movimento
deve estar atrelada ao desenvolvimento das competéncias empresarial's capazes de manter a
posicéo de lider no mercado, esta abordagem € defendida por autores como David Teece e
Gary Pisano (1994, 1997), Pavitt (1990), lansiti e Clark (1994) e Leonard-Barton (1995)
entre outros. Suas idéias foram expandidas, a partir de meados da década de 1990, por um

grupo de autores inovadores que estudaram as estratégias competitivas de empresas que
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operam em economias emergentes, tomando o referencial da abordagem das “ competéncias
dindmicas’. Dentre eles pode-se destacar Kim (1998) e Figueiredo (2003).

Do primeiro grupo de autores, pode-se entender da leitura de lansiti e Clark (1994), que as
competéncias dindmicas correspondem a capacidade de uma organizagdo consistentemente
de nutrir, adaptar e regenerar sua base de conhecimento e desenvolver e reter competéncias
| capacidades organizacionais que possam traduzir esta base de conhecimento em ag0es
Uteis. Com outras palavras, o papel das competéncias dindmicas para estes autores € unir a
capacidade de acdo com a evolugdo de sua base de conhecimento, através de atividades de
solucdo de problemas que, por sua vez, correspondem as respostas as mudancas externas na
forma de gjustes e renovacgédo na sua base de competéncias. Caso ndo ocorra uma efetiva
gestédo dos mecanismos de solugdo de problemas de uma organizagdo, uma queda na
performance sera verificada, bem como, uma obsolescéncia de suas competéncias. Neste
sentido uma empresa seguidora de mercado poderia facilmente suplantar a empresa
pioneira, caso esta passasse por este processo de obsolescéncia de suas competéncias.
Segundo lansiti e Clark (1994), o resultado do papel desempenhado pelas capacidades
diné@micas diretamente implicaré na “ performance dindmica’ da organizagdo que é definida
pela consisténcia do alcance de performance positiva em dimensdes competitivas criticas
(langiti e Clark, p-564, 1994).

Ja para Teece e Pisano (1994) o termo “competéncias dindmicas’ enfatiza dois aspectos
importantes, os quais ndo foram foco de atencdo em abordagens estratégicas anteriores. O
primeiro aspecto, referente a0 termo “competéncias’ (também conceituado como
capacidades ou aptiddes), enfatiza o papel chave do gerenciamento estratégico de,
apropriadamente, adaptar, integrar e reposicionar interna e externamente as habilidades,
recursos e competéncias, na direcdo das demandas de um novo ambiente competitivo. O
segundo, “dinémicas’, orienta para a idéia da incerteza criada na medida em que os
ambientes evoluem. A natureza da competicdo futura e dos mercados é dificil de ser
prevista. Sendo assim, determinadas respostas estratégicas sdo requeridas de forma
dindmica, uma vez que o ritmo de mudancgas é rgpido. As respostas nunca sdo perenes e
requerem uma renovacdo constante. Schnaars (1994) apresenta um estudo com 28 produtos
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de segmentos distintos onde o seguidor de mercado suplantou o pioneiro, na maioria dos
Casos porque a empresa pioneira ndo percebeu a mudanca repentina do mercado e tardou na

tomada de decisao.

Com relacdo a0 papel das competéncias dindmicas na estratégia empresarial, Leonard-
Barton (1998) menciona gque as empresas, como 0s individuos competem com base em sua
aptiddo para criar e utilizar conhecimentos. A partir desta afirmagéo, ressalta que a gestéo
do saber se torna tdo importante quanto a gestdo financeira para uma organizagdo. Sendo
assim, acumulacdo de conhecimento e a gestdo da competéncia ganham um papel
fundamental nas estratégias. Nao sb o0 acervo de aptides é importante, mais também de que
forma este acervo é gerido e utilizado. Lieberman e Montgomery (1998) defendem a
vantagem tecnol égica dos pioneiros, quando estes mantém foco na curva de aprendizado e
constante investimento em pesguisa e desenvolvimento (P&D).

O grande papd da estratégia baseada nas competéncias dindmicas surge no momento em
gue se entende que as competéncias futuras dependem da maneira com que as empresas
evoluem e acumulam competéncias ao longo das suas vidas. As competéncias do passado
dardo origem as competéncias do futuro. Este processo de “geragdo de competéncias’
ocorre atraves de uma trgjetoria, Unica para cada organizagdo. Para empresas seguidoras o
caminho pode ser mais rdpido, pois estas possuem a empresa pioneira como referéncia.
Para as empresas pioneiras o caminho € mais nebul oso, oferece maiores riscos e exige uma

série de competéncias especificas (Schnaars, 1994).

Embora grande parte dos estudos realizados por esta escola de pensamento tenha sido
realizados em grandes empresas de industrias manufatureiras de paises industrializados,
Kim (1998) e Figueiredo (2003) fornecem uma nova abordagem para examinar
competéncias técnico-organizacionais em empresas que operam no contexto de paises em
desenvolvimento. Por compreender que mais importante do que a ordem de entrada no
mercado € o desenvolvimento de competéncias dindmicas dentro de empresas, esta
abordagem mostra-se altamente coerente com o foco de andlise deste trabal ho.
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Mais especificamente, esta dissertacdo combina as abordagens de estratégias empresarial
COmMO um processo emergente com a abordagem de estratégia empresarial baseadas em
competéncias dindmicas. A escolha destas abordagens em detrimento das demais se fez
pelo fato destas conseguirem explicar melhor o fendbmeno da acumulac&o das competéncias
organizacionais e o processo de escolhas estratégicas das empresas. Através de uma visdo
de dentro para fora da organizagdo, estas abordagens nos auxiliam a compreender as
empresas seguidoras de mercado da amostra, examinando quais competéncias foram
desenvolvidas ao longo do tempo a fim de alcancarem uma posicdo de destagque no
mercado.

3.2 MODELO PARA EXAMINAR COMPETENCIAS TECNICO-
ORGANIZACIONAIS

O modelo utilizado neste estudo deriva do modelo desenvolvido em Figueiredo (2001). Tal
modelo foi adaptado para as caracteristicas de empresas prestadoras de servico de véo
duplo de asa delta na cidade do Rio de Janeiro. A métrica distingue entre trés diferentes
tipos de funcbes através das quais as firmas desenvolvem suas competéncias, avancando
sucessivamente dos nivels mais baixos para os nivels mais atos de dificuldade ou
complexidade. A métrica identifica competéncias para quatro fungdes: (i) produto; (ii)
marketing & vendas; (iii) infra-estrutura & processos operacionais; (iv) sistema gerencial..
As competéncias relativas a estas fungdes sdo expressar por atividades. Tais atividades séo
classificadas em quatro niveis: (i) basico; (ii) intermediario; (iii) intermediario superior e

(iv) avangado.

A Tabela 3.1 apresenta a métrica a ser usada nesta pesquisa para medir as competéncias
técnico-organizacionais nas empresas estudadas. Apesar de esta estrutura apresentar a
acumulagdo de competéncia em niveis, nd se deve presumir que as empresas
necessariamente construam sua capacitacéo linearmente, nesta sequéncia (Bell & Pavitt,
1995; Ariffin, 2000; Figueiredo, 2001).
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Tabela 3.2 Estrutura descritiva de competéncias técnico-or ganizacionais

Niveisde Produto Marketing & Vendas Infra-Estrutura/ Processos Sistemas Gerenciais
Competéncia Operacionais
Nivel 4 Desenvolvimento Marketing: Comunicagdo direcionada | Transporte integrando: hotéis/albergues - | Gestdo profissiona. Incluindo controle e monitoramento da
Avancado continuo de novos | por canal de venda. Guias e agéncias | base do v6o duplo - rampa de decolagem - | operagao por profissionais capacitados. Plangjamento estratégico
produtos e COM precos e servicos tabelados. pontos turisticos. guiando as agdes de mercado. Controle de receita e de custos
monitoramento dos | Materiais de merchandising Call center para atendimento dos clientes. | operacionais, aumentando a rentabilidade da operago. Plano de
consumidores disponiveis em hoteis. Agentes de Central de comando de operactes carreira para os funcionarios e investimento constante na capacitagdo
através de pesquisas | viagem bem informados que auxiliam | integrada com pilotos, motoristas e da equipe. O empresario coordena a operagdo através de gestores de
focadas na venda dos produtos. passageiros informando em tempo real a | negdcios, mas deixa de ser a Uinica pega que move a empresa.
Vendas. Comercializacdo do produto | possibilidade de redlizac8o da atividade de
no exterior viaagéncias e receptivos. | acordo com as condigBes meteorol dgicas.
Agéncias, guias e hotéis treinados para
vender o produto turistico.
Nivel 3 Desenvolvimento de | Marketing: A empresa possui Transporte terceirizado e exclusivo da Existe um controle gerencial monitorando a operagdo (vendas,
Intermedidrio | umalinhade estratégia de marketing desenvolvidae | empresa operadora. evolucdo do preco médio, rentabilidade, evolugdo dos canais de
Superior produtos comunicagao direcionada por canal de | Secretariaresponsavel pelo atendimento | vendas e outras). Criagdo de metas mensais para performance.
relacionados a venda (hotéis, albergues, agéncias e dos clientes.O empresario coordena a As acdes de mercado est@o baseadas no plangjamento
atividade a partir de | guias). Vendas: Montagem de uma logistica de operacdo estratégico.Inicio de uma aten¢do maior ao lado humano da
pesquisasinformais | equipe de vendas organizacdo e da estrutura formal
Desenvolvimento de | Marketing: Desenvolvimento de Utilizag8o de taxistas paratransporte dos | Inicio de um controle gerencial, mas ainda ndo existe plangjamento
Nivel 2 produtos adicionais | folhetos, criagdo de marca e site na passageiros. O empresario acumulaa estratégico baseado nas informagdes.
Intermediario | afim deincrementar | internet. fungdo de gestor logistico e atendimento | Piloto = Empresa. Nao existe distingdo das duas entdades, pessoa
as vendas. Por ao cliente fisica e pessoa juridica.
exemplo, camisas, Vendas: Redlizada direta entre o
bonés, chaveiros, profissional auténomo e o cliente no
canecas e outros local da atividade.
itens.
A atividade turistica | Marketing: Esforgo de marketing O empresario pessoa mente efetua o Controles gerenciais amadores. O empresario ndo sabe quanto
Nivel 1 € 0 Unico produto amador. A empresa ndo possui transporte dos clientes. fatura, qual o preco médio, ndo conhece o tamanho do mercado e sua
Bésico comercializado materiais de comunicagdo nem mesmo | A area de pouso € o escritorio daempresa. | participacdo. O gestor do negdcio € o proprio empresario e este

uma marca propria. Vendas: Realizada
direta entre o profissional auténomo e
o cliente no local da atividade.

cuida de todas as fungdes gerenciais, desde contratagdo, motivacdo
dos funcionérios até a gestéo da operacao.

Fonte: Elaboracao propria do autor
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Especificando-se os nivels das fungBes técnico-organizacionais descritas na estrutura

temos:

(1)  Nivel de competéncia bésica: Neste nivel, estdo as competéncias mais bésicas em
gue a empresa executa suas atividades. Um exemplo, quando o préprio empresario
realizando o transporte dos passageiros e também o véo duplo de asa delta. Este nivel
caracteriza o inicio da operacéo da empresa.

(2) Nivel de competéncia intermediariaa As competéncias deste nivel continuam
relacionadas ao carater amador no desenvolvimento da atividade, no entanto elementos de
sofisticagdo comegam a surgir, como por exemplo, o desenvolvimento de materiais de
marketing e a criagdo de uma marca que identifique a empresa no mercado.

3 Nivel intermedi&rio superior: A empresa alcanca este nivel quando além das
competéncias replicavels, inicia um processo de acumulacdo de competéncias exclusivas,
ou sgja, aguelas que sdo dificeis de serem copiadas pelas concorrentes. Por exemplo,
empresas que desenvolvem sistemas gerenciais que monitoram a atividade auxiliando no
desenvolvimento de estratégias de vendas.

4 Nivel avancado: As competéncias neste nivel estéo ligadas a acumulagdo de
competéncias exclusivas da empresa, como por exemplo, o desenvolvimento continuo de
novos produtos a partir de pesquisas focadas com os clientes.

E importante lembrar que a literatura sobre competéncias em empresas contém ainda uma
perspectiva similar a de Figueiredo (2001) em termos de distingdo entre competéncias
rotineiras (facels de serem copiadas) e competéncias inovadoras (dificilmente imitadas).
Por exemplo, Leonard Barton (1998) distingue competéncias (aptiddes) suplementares e
habilitadoras de competéncias (aptiddes) estratégicas ou inovadoras conforme Figura 3.1.
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Figura 3.1 Importancia das aptiddes tecnol égicas estr atégicas

Aptiddo Aptiddo Aptiddo
suplementar habilitadora estratégica
>
Pouca Muita

Fonte: Leonard Barton (1995)

Os procedimentos e as adaptacdes para 0 servigo de voo duplo de asa delta estdo descritos
no Capitulo 5. No Capitulo 6, a estrutura sera aplicada as empresas da amostra. Com isso
serd possivel identificar os tipos e niveis de competéncias técnico-organizacionais

acumul adas para cada uma das quatro fungdes descritas no modelo.

33 MODELO ANALITICO DA DISSERTACAO

A fim de compreender a performance competitiva das empresas seguidoras a partir das
competéncias técnico-organizacionais acumuladas, utilizamos o modelo analitico
apresentado na Figura 3.2. O modelo analitico utilizado neste estudo enfoca performance
competitiva (variavel A) em fungdo das competéncias técnico-organizacionais acumuladas

(variavel B) em empresas seguidoras de mercado conforme ilustra a Figura 3.2.
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Figura 3.2 Modelo analitico da dissertacéo

Fatores Externos A =1(B) Fatores Internos
Forgas econdmicas
Forgas sociais A B C
Forcas tecnoldgicas Performance Competéncias Caracteristicas dos
Forgas politicas i Competitiva < Técnico-Organizacionais <: Processos de
Forcas culturais Acumuladas Aprendizagem
Forcas naturais

Forcas demograficas

Fonte: Elaboracéo prépria do autor

As caracteristicas dos processos de aprendizagem (variavel C) podem dafetar
significadamente a maneira como a empresa desenvolve e acumula suas competéncias
técnico-organizacionais (Figueiredo, 2001). Porém, essa questdo esta fora do escopo deste
estudo. Esta dissertacéo reconhece que aém das competéncias técnico-organizacionais
acumuladas, os fatores externos ap ambiente da empresa possuem alto grau de influéncia
sobre a performance competitiva (Porter, 1996). Estes fatores sdo politicas econémicas,
novas tecnologias desenvolvidas, aspectos culturais, fendbmenos naturais, interesses
politicos. Porém, estes fatores estdo fora do escopo deste trabal ho.
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CAPITULO 4

CONTEXTO EMPIRICO DA DISSERTACAO

Este capitulo tem como objetivo caracterizar as empresas que serdo avo deste estudo e
examinar 0 contexto em que elas estdo inseridas. O capitulo esta organizado em trés
Secles. A Secdo 4.1 comenta aimportancia do turismo de aventura na indistria do turismo.
A Secéo 4.2 descreve a atividade do voo duplo no Rio de Janeiro. Por fim, a Segéo 4.3

caracteriza as trés empresas alvo deste estudo.

41 CONTEXTO DO SEGMENTO DE AVENTURA NA INDUSTRIA
DO TURISMO: BREVES COMENTARIOS

Considerado como um dos principais setores da economia em promover o desenvolvimento
socio-econdmico no contexto local e regional, o turismo ganha espaco e importancia a cada
diaa. A Organizagdo Mundial do Turismo (OMT), em estudo realizado em 2002,
dimensionou o crescimento do nimero de turistas internacionais em todo o mundo. Em
1950 eram apenas 25 milhdes de turistas internacionais, enquanto que em 2002 este nimero
alcancou a marca de 700 milhdes, correspondendo uma média de crescimento anual de
6,6% a0 ano. Segundo a mesma organizacdo, a projecao para 2010 € de 1 bilhdo de turistas

internacionais no mundo.

No Brasil, o turismo também cresceu. Em 2003, vieram ao Brasil 4,1 milhdes de
estrangeiros, 8,12% a mais do que o registrado em 2002. A meta € chegar a 2007 com uma
entrada de 9 milhdes de estrangeiros por ano. Se isso acontecer, 0 volume dos gastos desses
visitantes sera de aproximadamente USS$ 8 bilhdes - 0 que colocaréa a atividade em destague
na captacdo de divisas estrangeiras. De acordo com a Empresa Brasileira de Turismo
(EMBRATUR), 77,61% das viagens realizadas com destino ao Brasil, estdo associadas ao
turismo. Deste total, 40% das viagens estdo relacionadas com visitas em éreas de

conservagdo, incluindo parques, trilhas, cachoeiras, fazendas, florestas e santuérios
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ecologicos. Neste contexto destacase 0 eco-turismo. Esta modalidade tem como
motivacdo principal vigiar para &eas naturais, pouco modificadas e livres de contaminacdo,
com o objetivo especifico de estudar, admirar e desfrutar ativamente suas paisagens, plantas
e animais silvestres, assim como das manifestagbes culturais existentes nessas éreas
(Ceballos Lascurian,1995).

Assim, o turismo de aventura aparece como variante do eco-turismo e se destaca por ser
aquele programa que se desenvolve em contato com a natureza requerendo esforco fisico,
assumindo a conotagdo de desafio e envolvendo expedicdes em areas acidentadas e viagens
arrojadas e imprevistas (Pellegrini Filho, 2000). De acordo com a EMBRATUR, turismo
de aventura “ é a atividade turistica que pressupde uma programacado participativa, em que o
turista passa a ser protagonista, envolvendo diferenciados niveis de risco e imprevistos.
Caracteriza-se por viagens em que predominam a busca do desconhecido, o desafio fisico, a
conquista de acidentes geomorfolégicos e esportes assemelhados (EMBRATUR, s.d.).
Estima-se que em 1998, o turismo de aventura tenha rendido US$ 8 bilhGes em vendas
globais (Pellegrini Filho, 2000). O v6o duplo de asa delta, avo deste estudo, € uma
atividade turistica inserida no segmento de turismo de aventura conforme nos demonstra o
quadro abaixo.

Figura 4.1. Posicionamento da atividade de véo duplo no segmento do turismo

Turismo de V6o Duplo

Turismo | Eco-turismo Aventura P AsaDdlta

Fonte: Elaboragéo propria do autor

4.2. ATIVIDADE DO VOO DUPLO NO RIO DE JANEIRO

Surgido no Rio de Janeiro no final da década de 1970 através do pioneirismo de um piloto
chamado Casimiro Klonowski, o v6o duplo de asa delta é uma atividade em crescimento,
chega hoje a marca de 20.000 passageiros por ano (RJ) sendo a maior operacdo de voo
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duplo do mundo. Este resultado foi alcangado devido ao esfor¢o das empresas operadoras e
também ao ambiente natural propicio.

SAo trés fatores que contribuem para o sucesso comercia do véo duplo de asa deltano Rio
de Janeiro. Primeiro, a favorével condicdo de vento e o baixo indice pluviométrico da
cidade proporcionam uma média anual de 20 dias de vbos propicios por més. Enquanto em
paises Europeus esta média cai devido ao longo periodo de inverno. Segundo, em nivel
internacional é raro que se tenha uma rampa em uma capital, principalmente como é o Rio
de Janeiro, uma cidade turistica. Geralmente a pratica do véo duplo se da em éreas
afastadas dos grandes centros devido a necessidade de espago fisico para o pouso. Por fim,
mais raras ainda sdo as rampas construidas dentro de uma floresta e com pouso na praia.
Este contraste proporcionado pela Floresta da Tijuca e a Praia do S&o Conrado contribuem
para 0 sucesso comercial da atividade turistica.

Apesar da contribuicdo natural oferecida pelo Rio de Janeiro, o alcance deste resultado foi
lento e levou quase trés décadas para se solidificar. No inicio em 1978 quando foi realizado
0 primeiro véo duplo por Casimiro Klonowski, a experiéncia era vista por como uma
atividade de alto risco. Transformar esta imagem negativa em um produto seguro, capaz de
ser comercializado por agéncias de turismo de todo o mundo foi o resultado do esforgo de
um pioneiro e a capacidade comercia dos seguidores que surgiram ao longo do tempo.

Tabela 4.1: Evolucdo cronoldgica do véo duplo de asa delta no Rio de Janeiro.

Ano Concorrentes Comentérios
1978 Apenas o pioneiro Primeiro voo duplo realizado em 1978
explorava o mercado
1982-1984 Apenas 0 pioneiro Ap06s matéria com Gloria Maria (Globo) e
visibilidade na midia a atividade comega a
explorava o mercado
crescer
1984 — 2000 Pioneiro e Entrada de novos concorréncia
4 Empresas Seguidoras Em 1990 o pioneiro se afasta do mercado
2000 —2003 | 10 empresas no mercado Em 2003 ocorre o 1° acidente fatal com

passageiro, mudanca dos procedimentos de
seguranca e restricdo para entrada de novos
concorrentes

Fonte: Derivado do trabalho de campo



29

O avango no volume dos vdos ocorreu em dois momentos, primeiro na metade da década
de 1980 com a entrada dos primeiros concorrentes, no segundo momento, a partir de 2000
com o amadurecimento do mercado e desenvolvimento de novos canais de vendas. Os
novos entrantes evoluiram a forma de comercializagdo do produto, fazendo com que a base
de clientes aumentasse de forma exponencial. A atividade que antes era contratada apenas
por aventureiros, passou a ser vista na opinido de um piloto, como “uma atividade turistica
em um dos cartdes postais da Cidade Maravilhosa’.

Através de um contato direto com os canais de venda e refor¢o da atividade nos meios de
comunicagdo, OS NOVOS concorrentes imprimiram um novo ritmo ao crescimento do
produto. Em 1994 o somatorio do faturamento das empresas foi de R$625.000 mil onde
foram realizados 6.000 voos. Este nUmero cresceu a uma média geométrica anual de 11,6%
nos ultimos 10 anos e em 2004 foram realizados 18.200 véos gerando faturamento de
R$4,3 milhdes. Para 2005 a previsdo é de que o setor alcance a marca de 20.000 véos,
gerando faturamento acima de R$4,8 milhdes conforme ilustrado na Figura 4.2.

Figura 4.2. Evolugéo do faturamento do setor de voo duplo 1994-2005 (em mil Reais)
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Fonte: Derivado do trabalho de campo
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Embora existam diferencas no nivel de servigo prestado, as empresas operam dentro de
uma logistica muito semelhante, ou sgja, um novo entrante no mercado facilmente copia o
modus operandi daquelas empresas que ja estdo a mais tempo no mercado. Até 2003 a
Unica barreira de entrada era a obrigatoriedade do piloto ser experiente e capaz de realizar
vOo duplo, ou sgja, uma fraca barreira de entrada para novos concorrentes. Em Novembro
de 2003 ocorreu o primeiro e unico acidente fatal envolvendo um passageiro. Apos este
acidente a Associagcdo de Voo Livre do Rio de Janeiro (AVLRJ) passou a interferir no

controle de pilotos e vem realizando um controle rigido na manutencéo dos equi pamentos.

Atualmente o nimero de pilotos é limitado, ndo havendo novos entrantes por determinagdo
daAVLRJ, com isso o mercado passou a ser fechado para as empresas que hoje operam no
Rio de Janeiro. No total sdo 10 empresas e 40 operadores independentes que atuam no setor
de voo duplo de asa delta. As empresas por apresentarem estruturas profissionais e maior
nivel de servico trabalham com os principais clientes como hotéis, agencias e guias
turisticos. Os operadores independentes trabalham com os turistas que chegam a area de

pouso de asa delta na praia do S&o Conrado.

4.2.1 CANAISDE VENDAS

A concorréncia pelo mercado de vdo duplo é acirrada, onde as empresas procuram
conquistar suas posi¢oes nos canais de comercializagdo. Os principais canais de vendas séo
os hotéis, albergues, guias de turismo, agéncias de turismo e a venda direta realizada pelas

empresas operadoras.

No inicio da atividade em 1980 as vendas eram realizadas na praia do Sdo Conrado e 0
piloto era o vendedor do seu produto. Com a entrada de novas empresas e a
profissionalizagcdo da atividade, as empresas comegaram a desenvolver a comercializagdo
do vbo nos hotéis e agéncias de turismo. Este trabalho junto aos canais de vendas vem
sendo desenvolvido até hoje, sendo que a concorréncia aumentou gerando maiores
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comissdes aos canais e queda da lealdade dos clientes com as empresas operadoras. As
grandes cadeias hoteleiras sdo ainda o alvo das principais empresas de voo livre, mas a alta
rotatividade dos recepcionistas dos hotéis gera um efeito de canibalizagdo entre as empresas

que competem neste mercado.

Para fugir deste mercado agressivo e pouco lea, algumas empresas vem optando por
trabalhar canais como os albergues. Este canal de venda vem ganhando importancia no
cenario turistico cariocaa O numero de Albergues na cidade vem crescendo
exponencialmente. Na década de 90 havia apenas um abergue da cadeia Hosteling
International. Hoje a cidade conta com mais de 50 albergues distribuidos por toda a cidade.
Segundo a Federacdo Internacional de Albergues da Juventude, o alberguista estrangeiro
tem de 20 a 25 anos, vem das Américas ou da Europa. Tanto homens quanto mulheres
freglientam os albergues. Em sua maioria, estes vigantes procuram baixos pregos de
hospedagem a fim de poder passear e redizar as atividades disponiveis no pais de destino.
O alberguista poupa na hospedagem, mas € capaz de gastar muito em atividades que ele(a)
julgam “imperdiveis’, como saltar de paraquedas, fazer bungee jump (saltos em queda

livre) ou vOos de asa delta.

Por ser exatamente o perfil do cliente do voo de asa delta que os albergues vem sendo
disputados pelas empresas operadoras. A grande vantagem do albergue se deve ao fato do
proprietério estar sempre proéximo ao negocio, 0 que gera um relacionamento de longo
prazo entre a empresa operadora de voo duplo e o albergue. Os contratos firmados entre as
partes normalmente sdo de longo prazo, diferente dos hotéis que sdo suscetiveis a mudancas

a cada visita da concorréncia.

As agéncias de viagens também sdo foco de disputa entre as empresas operadoras de v6o
livre, pois sdo elas que recebem grupos de incentivo das grandes multinacionais. Estes
grupos séo em sua maioria, formados por executivos de vendas que foram premiados com
viagem ao exterior. Somente no primeiro trimestre de 2005, devido a catastrofe do tsunami
que afetou a Asia, foram nove grupos de incentivo que vieram a0 Rio de Janeiro,
representando um total de 400 passageiros de asa delta.
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4.2.2 LOGISTICA DE OPERACAO

As 10 empresas que operam v6o duplo de asa delta apresentam logistica de operagdo muito
semel hante que pode ser representada conforme Figura 4.3.
1) O cliente liga para a empresa operadora de voo duplo e agenda seu voo.
2) Um carro terceirizado busca o passageiro no hotel e o leva ate a area de pouso onde
este recebe todas as instrugdes necessarias.
3) Um carro da empresa efetua o transporte do passageiro até a rampa de decolagem.
4) O instrutor de voo duplo treina 0 passageiro e decola com o passageiro de 525
metros (Pedra Bonita) e pousa na praia do Sao Conrado.
5) O motorista da empresa de véo duplo desce da rampa para a area de pouso 0 carro
gue subiu com 0 passageiro.

6) O motoristaterceirizado regressa com o passageiro até o seu hotel de onde partiu.

Figura 4.3. Representacdo gréfica da logistica de operacdo de voo duplo

« : R S
L ogistica da Operagéo : i
V6o Duplo V6o Duplo

Pedra Bonita

?
@3) '@ (5)

Transporte
préprio até a
rampa
1) )
O) T ) *;‘:N
+—
Transporte

CI | ente terca'sfizajo (6) Pra| a
contrata Hotd-Praia- S0 Conrado
empresa Hotel

Fonte: Elaboracdo propria do autor
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Este model o operacional € aplicado pelas principais empresas de véo duplo, ndo
representando desta forma uma competéncia exclusiva. A logistica de operacdo ndo evoluiu
nos Ultimos anos embora o transporte seja um dos principais custos que reduzem a

rentabilidade das empresas operadoras.

Esta se¢do apresentou em linhas gerais a trgjetéria da atividade de véo duplo, um produto
turistico criado 1978 pelo empres&rio Casimiro Klonowski e desenvolvido ao longo do
tempo por diversas empresas seguidoras de mercado. A atividade que surgiu a partir da
idéia de uma empresa pioneira vem crescendo ao longo dos anos e representou em 2004 um

faturamento de R$4,3 milhdes.
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CAPITULOS

DESENHO E METODOS DA DISSERTACAO

Este capitulo apresenta o desenho e o método usado neste estudo. O Capitulo esta dividido
em 4 SegOes. A Secdo 5.1 apresenta as questdes da dissertacéo; a Secéo 5.2, o panorama
das empresas estudadas; a Secdo 5.3 apresenta 0 método de estudo e a unidade de andlise.

Por fim, a Secéo 5.4, apresenta a estrutura para competéncias técnico-organizacionais.
51ELEMENTOSCHAVE DO DESENHO DA DI SSERTAC;AO

5.1.1 QUESTOES DA DISSERTACAO

Esse trabalho foi estruturado para responder as seguintes questdes:

() Quais os tipos e niveis de competéncias técnico-organizacionais construidas ao
longo do tempo em trés empresas seguidoras de mercado no segmento de
turismo de aventura no Rio de Janeiro?

(i) Até que ponto as competéncias acumuladas nessas empresas tém influenciado a
performance competitiva destas empresas?

5.1.2 TIPOSE FONTESDE EVIDENCIASEMPIRICAS

Para examinar as questbes a serem respondidas pelo trabalho foram necessérias
informacbes primérias tanto qualitativas quanto quantitativas. As informagdes qualitativas
tratam da descricdo das competéncias técnico-organizacionais acumuladas para as fungdes
produto, marketing & vendas, infra-estrutura & processos operacionals e sistema gerencial.
Essas informagbes foram obtidas com base no uso dos seguintes instrumentos de pesquisa:

entrevistas, observacdo direta e andlise de documentos das empresas.



35

As informagbes quantitativas estavam relacionadas diretamente aos indicadores de
performance. Esses indicadores, que sero apresentados no Capitulo 7, foram escolhidos
em fungdo de sua importancia, como indices que identificam o setor em estudo. O conjunto
de indicadores escolhidos e a validade de sua aplicacéo para o estudo em questdo foram

validados pel os empresarios das empresas da amostra.

As informagdes e dados utilizados no estudo de caso foram coletados entre maio e julho de
2005. Os dados foram coletados em fontes mlltiplas e complementares. As principais
fontes de informag&o utilizadas foram relacionadas na Tabela 5.1.

Tabela 5.1.; Fontes de dados para coleta de evidéncias nas empresas operadoras de

voo duplo
Fontes de | nformacgéo Resumo dos M étodos Utilizados
Entrevistas Formais Entrevistas ndo estruturadas
Entrevistas semi estruturadas
Documentagéo Registro em arquivos
Informacbes e dados contidos na
internet
Observacdo Direta Observacdo das empresas em opeacéo

Fonte: Elaborado pelo autor
5.1.3 SELECAO DA AMOSTRA

O critério-chave usado nesta dissertagdo para a composi¢cdo da amostra foi o da amostra
proposital — ou intencional (Patton, 1990). A amostra intencional permite a selecéo de casos
ricos em evidéncias que sdo centrais para 0 propdsito do estudo. As empresas estudadas
estardo representando um universo maior, formado por 10 empresas e 40 operadores
auténomos que operam a atividade de voo duplo na cidade do Rio de Janeiro. Para efeito de
analise foram selecionadas 2 empresas (Empresas B e D) e um piloto autdbnomo (Empresa
C). Embora o piloto autbnomo n&o sgja uma empresa, a fim de smplificar a nomenclatura
chamaremos o piloto autbnomo de Empresa C. Desta forma, a amostra € formada por 3
empresas (B, C e D) que somadas representaram 18% do Faturamento do setor em 2005.
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Conforme descrito no Capitulo 4, a Empresa A (pioneira) servira como referéncia em
alguns momentos, mas devido a falta de dados para andlise, a Empresa Pioneira ndo esta

contida na amostra.

5.1.4. METODOS DE COLETA DE DADOS

5141 ENTREVISTAS

A partir da revisdo da literatura foram construidos os roteiros de entrevista com o0s
presidentes das empresas operadoras de voo duplo. Por meio de entrevista pessoa e
individual, um pré-teste foi realizado com um empresario de uma empresa gque estava fora
da amostra. O pré-teste teve cardter de estudo piloto, que, de acordo com Yin (2001),
auxilia o pesquisador a determinar a unidade de andlise apropriada, a refinar o instrumento
de coleta de dados, e/ou familiarizar o pesguisador com o fendmeno. ApGs o pré-teste foi
elaborado um protocolo para os estudos de casos multiplos. Foram entrevistados trés

empresarios que dirigem as empresas da amostra.

A partir da elaboracéo do roteiro, foram realizadas entrevistas néo-estruturadas e semi-
estruturadas. Nas entrevistas ndo-estruturadas os entrevistados responderam sobre fatos,
dando sua opini&o e pontos de vista. Nas entrevistas semi-estruturadas, buscou-se enfocar
assuntos determinados para ratificar certos fatos, visando encontrar ou selecionar respostas
entre alternativas especificas, como proposto por Easterby-Smith et. Al. (1999). Entretanto,

guestdes abertas também foram feitas nestas entrevistas.

Os entrevistados compartilharam como suas empresas desenvolveram competéncias
técnico-organizacionais e se adaptaram as mudancas do mercado. Nestas entrevistas
procurou-se compreender a trgjetéria de acumulagdo das competéncias. Durante as
entrevistas as informagdes foram anotadas de forma abreviada. Em algumas oportunidades
0s entrevistados rascunharam organograma, esquemas, figuras que foram coletadas. Depois
de cada entrevista mais notas ou detalhes, que ndo puderam ser anotados durante a
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entrevista, foram incluidas nas transcricdes. Todas essas informacdes foram organizadas em
forma de texto que foram apresentadas pessoalmente aos entrevistados para validacéo e
confirmagdo dos dados e informagbes. Em aguns casos, foi realizada uma segunda
entrevista com afinalidade de ratificar dados ou ainda para coletar informacdes adicionais.

5.1.4.2 OBSERVACAO DIRETA

Através de observagdo direta das empresas foram coletadas informagfes sobre processos,
préticas de mercado, estratégias etc. O autor deste trabalho € socio de uma das empresas da
amostra desde 2002. Desta forma o acesso completo aos dados da empresa foi facilitado. A
observagcdo direta também permitiu o levantamento de dados sobre as operagfes das

empresas concorrentes, o que foi Util para o aprofundamento da compreenséo deste setor.

5.1.5 PROCEDIMENTOSDE ANALISE

A edtratégia adotada foi uma comparagdo direta entre as competéncias técnico-
organizacionais acumuladas nas 3 empresas e entre seus resultados de performance
competitiva. A partir desta comparagdo, houve a identificagdo dos pontos que respondem as
guestdes propostas na dissertacéo.

As informagdes coletadas foram organizadas de ta modo que permitiram, em primeiro
plano, montar um relatério preliminar com base nas entrevistas e informagdes prestadas
pelos presidentes das empresas operadoras de voo duplo para a estruturacdo do Capitulo 6
desta dissertacdo. Esse Capitulo concentrou-se nas trgjetérias de acumulagdo de
competéncias técnico-organizacionais das empresas da amostra. Tais competéncias foram

descritas na Tabela 3.2 em tipos e nivels.
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Quando finalizada a descrigdo das competéncias técnico-organizacionais acumuladas nas
empresas da amostra, seu texto (conforme apresentado no Capitulo 6) foi enviado para os

empresarios que validaram as informagdes neles contidas.

No que se refere a parte quantitativa, os indicadores de performance foram tabulados e
confrontado entre as empresas. Para um melhor entendimento, os quatro indicadores de
performance apresentados no Capitulo 7 desta dissertagcdo, foram agrupados em medidas de
desempenho. Tais medidas sdo relacionados a faturamento, nimero de clientes, market
share e abrangéncia da linha de produto. A andlise dos indicadores de performance foi
validada por um especialista em plangjamento estratégico.

Por fim, os indicadores de performance (Capitulo 7) foram confrontados com os relatos de
acumulagdo de competéncias (Capitulo 6) para estabelecer possiveis semelhangas e
diferencas. A partir da andlise de gréficos, tabelas e textos, o Capitulo 8 apresenta as

evidéncias contidas no estudo das 3 empresas seguidoras de mercado.

5.2 PANORAMA DASEMPRESASESTUDADAS

Nesta secdo faremos um breve descritivo das empresas deste estudo (Empresas B, C e D).

5.2.1 EMPRESA B

Fundada em 1984 a Empresa B completou em 2005, 21 anos no mercado. O empresario e
fundador da Empresa B percebeu desde o inicio a oportunidade, mas aguardou com cautela
para ingressar neste mercado. Esperou que o produto fosse comercialmente bem sucedido,
reduzindo desta forma o risco operacional e evitando gastos em desenvolvimento.
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Embora o produto turistico estivesse disponivel na década de 80, o mercado ndo tinha
informacdo sobre o voo duplo, isso obrigou a Empresa B desenvolver competéncias
comerciais. O primeiro trabalho desenvolvido pela Empresa B focava os guias de turismo.
Na época o empresario voou de gragca com mais de 300 guias a fim de que estes
experimentassem o produto. Com esta agdo, as agéncias e guias comegaram a comercializar
a atividade e incluir no roteiro de passeios. Outras ag0es criativas como a montagem de asa
delta nafeira de artesanato de Copacabana, voos em canais de televisdo e parcerias com os
principais hotéis da cidade fizeram da Empresa B lider de mercado no primeiro ano.

No inicio de sua operacdo, a Empresa B teve um grande crescimento e solida participacéo
de mercado. Somado a isso seu fundador foi campedo brasileiro de parapente, o que
permitiu exposicdo na midia, participando de programas nas principais emissoras de
televisdo. Esta competéncia exclusiva lhe fornecia uma vantagem competitiva a medida que
conseguia atrair novos clientes e parceiros para consolidacgo da empresa.

Na década de 90, o mercado sofreu grande mudanga com um aumento da concorréncia,
afetando diretamente a Empresa B que deixou de ter um crescimento exponencial como nos
anos anteriores. Mesmo assim esta empresa ainda desenvolveu um novo canal de vendas, as
tripulagdes da KLM e Lufthansa que se hospedavam no Hotel Intercontinental, préximo a
rampa de voo livre. Com este novo canal de vendas e somado ao trabalho com os guias e
agéncias, a Empresa B manteve uma posi¢cdo de destague, embora ndo tenha conseguido
acompanhar o crescimento do mercado.

No final da década de 90 e inicio de 2000 o cenério do véo duplo havia mudado, os pregos
comegaram a cair, as empresas concorrentes passaram a conquistar guias e hotéis através de
comissdes mais elevadas. Aos poucos a Empresa B foi diminuindo sua participaggo. As
competéncias exclusivas da empresa ndo eram suficientes para garantir a longevidade da
empresa nos niveis desgjaveis pelo seu fundador.

Em 2003, o empres&io a frente da Empresa B convidou um executivo de uma
multinacional e também piloto de asa delta para ser socio na Empresa B. O empresario
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procurou, através desta nova estrutura societéria, desenvolver competéncias gerenciais
necessarias para o crescimento da Empresa B. Até entdo, a empresa ndo tinha marca, site na
internet, camisa ou folheto de divulgacdo. Também ndo havia controle financeiro ou
planejamento estratégico, as acbes eram tomadas através do bom senso do empresario e 0s
resultados ndo eram mensurados. A partir de 2003 a Empresa B vem desenvolvendo
internamente tais competéncias conforme sera apresentado nas proximas secoes.

522 EMPRESA C

No setor de v6o duplo de asa delta existem 40 pilotos que sdo “ operadores autbnomos”.
Estes pilotos ndo se estruturaram como empresas, ficam na praia do S& Conrado
aguardando a chegada dos turistas para que possam vender seu Servico.

A Empresa C é parte deste grupo de 40 operadores que se caracteriza pelo nivel basico e
primitivo que realizam suas atividades comerciais. Além do despreparo no trato com o
turista, a Empresa C também n&o possui material impresso e tdo pouco fala um idioma
estrangeiro. Do ponto de vista antropol6gico é um personagem interessante, pois mesmo
estando na atividade por duas décadas este profissional ndo acumulou competéncias
gerenciais, mesmo sendo seguidor de mercado e tendo acesso as préticas de outras
empresas. Suas competéncias sdo puramente técnicas e facilmente replicaveis pelos demais.

O mercado disputado pela Empresa C consiste em uma “cacada diaria’ pelo turista que
chega a praia do S&o Conrado. Os operadores autdbnomos ficam parados nas esquinas
aguardando taxistas, guias turisticos ou turistas em transito para entdo aborda-los. A ética
gue impera entre estes operadores € muito peculiar, muitas vezes questionavel. N&o é
incomum testemunhar um profissional tomando o0 passageiro do outro por meios escusos.
Por isso 0 grau de concorréncia vivido diariamente pela Empresa C € elevado e desgastante.

A Empresa C, embora tenha realizado véos duplos antes da Empresa B, sb iniciou sua
atividade comercial a partir de 1985. Mesmo possuindo a competéncia técnica para
executar a atividade, a Empresa C tardou a entrar no mercado. Na década de 80, poucos



41

pilotos operavam e a informalidade permitia que pegquenas agoes de marketing gerassem
grandes resultados. Mesmo assim, a empresa seguidora despreparada ndo conseguiu

capturar a oportunidade gerada pela falta de concorréncia.

A partir de 1990, com o aumento da concorréncia, a Empresa C se beneficiou do marketing
realizado pelos novos entrantes. A medida que o mercado crescia, mais turistas visitavam a
praia do S&o Conrado, beneficiando a Empresa C. A partir de 2000 as empresas lideres,
devido ao aumento da demanda comegaram a contratar a Empresa C em momentos criticos,
guando a curva de demanda superava a curva de oferta de pilotos.

Desta forma a Empresa C vem sobrevivendo nos ultimos anos através da venda do servico
na &rea de pouso e através da sua contratacdo pelas demais empresas. Estas duas formas de
captacdo fazem da sua margem de lucro ser reduzida. Devido a elevada concorréncia na
area de pouso e somado a baixa diferenciagdo do servico prestado, a empresa em questéo
opera com baixo preco. Quando é contratada por outras empresas para efetuar um servico, a
Empresa C novamente recebe um valor reduzido.

523 EMPRESA D

Fundada em 2003 esta empresa possui dois anos e meio no setor de voo duplo delta no Rio
de Janeiro. Por ter sido a Ultima a entrar no mercado, a Empresa D beneficiou-se do
caminho aberto pelas empresas antecessoras. Os processos operacionais, por exemplo,
foram copiados das empresas lideres. Com isso esta empresa reduziu seu risco e aplicou as
préticas bem sucedidas, descartando aquelas que ndo deram resultado positivo.

O empresario e fundador da empresa possui uma série de competéncias gerenciais, sendo
proprietario de um hotel, além de possuir outros investimentos no Brasil e no exterior.
Segundo o estudo, tais competéncias podem ter contribuido para o rapido crescimento da
empresa apesar do seu reduzido tempo de mercado quando comparado com as demais

empresas da amostra.
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No primeiro ano de operacdo a empresa possuia um planejamento estratégico e focou seus
esforcos em canais de vendas pouco explorados pelas demais empresas. A Empresa D
descobriu através de levantamento junto ao mercado gque o publico gay, por exemplo, ndo
estava sendo explorado. Uma acdo de marketing neste segmento garantiu & empresa um
contrato com agéncia de viagem especializada neste segmento de mercado gerando grupos
de 40 a 60 passageiros durante o periodo de Carnaval.

No que se refere ao desenvolvimento de novos produtos, a Empresa D foi pioneira ao
lancar a filmagem do v6o com uma camera de DVD acoplada a asa. Esta tecnologia
revolucionou o voo duplo, principalmente no que se refere a margem de lucro gerada a
partir da comercializacdo de voos filmados. No entanto este produto foi prontamente
copiado pelas empresas concorrentes, ndo garantindo um diferencial da Empresa D frente
as demais.

A Empresa D também desenvolveu uma nova forma de comercializagdo do servico de véo
duplo através de um stand mével de vendas que fica localizado em pontos turisticos
estratégicos. Esta modalidade é um aperfeicoamento da prética realizada pela Empresa B na
década de 80. Naguela época o0 empresario da Empresa B comercializava voos na praia de
Copacabana utilizando como stand uma asa deltareal.

A partir de 2004 a Empresa D montou uma parceria com a Empresa B, onde as 2 empresas
operavam em conjunto o stand moével de vendas. Durante a alta temporada esta parceria se
estendeu a toda parte logistica de transporte, agendamento de voos e recep¢do dos clientes.
Quando o nimero de clientes aumenta a uma razéo exponencial, as empresas operam com
uma estrutura mais complexa que envolve secretéria, sistema de transporte integrado com
os hotéis, albergues e agéncias e central de reservas. Na baixa temporada as Empresas B e
D continuam parceiras, mas ndo dividem o espaco fisico ou 0s custos operacionais.
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RESUMO DAS CARACTERISTICAS DA EMPRESAS DA

As Empresas B e C foram fundadas em 1984 e 1985 respectivamente. Estas empresas

seguiram os passos da Empresa A que foi a pioneira do mercado, langando o produto em

1980. Durante os primeiros anos de operagdo a Empresa B suplantou a Empresa A e

manteve a lideranga de mercado durante os seis anos seguintes. A Empresa D por sua vez

foi a Ultima a entrar no mercado, entretanto apresentou uma evolucdo acelerada. O resumo

das empresas com suas caracteristicas e resultados estailustrado na Tabela 4.2.

Tabela 5.2. Resumo das car acteristicas e resultados das empresas da amostra

Ano

Fundacdo

Caracteristicas

Resultado

Empresa A
(ndlo  serd
estuda)

1978

Desenvolveu o0 conceito e langou o
servico. Lider de mercado durante
guatro anos enguanto ndo haviam

empresas concorrentes.

Colheu os frutos do pioneirismo durante
12 anos, mas saiu do mercado em 1990
guando aumentou o nimero de empresas

concorrentes.

Empresa B

1984

Entrou no mercado t&o logo o servigo
demonstrou sucesso empresarial em
1984

Lider de mercado de 1984 a 1990. A
empresa B quase saiu do mercado em
2002 quando perdeu participacdo para as
empresas concorrentes. Se re-estruturou no
ultimo trimestre de 2002 e hoje divide a
lideranca de mercado com uma empresa

concorrente

Empresa C

1985

Neste mercado existem 40 pilotos
auténomos. Para efeito de estudo foi
selecionado um piloto autbnomo que

sera considerado Empresa C.

Embora pratique uma politica de prego
baixo, ndo consegue ganhar mercado e seu
crescimento estd atrelado ao crescimento

do mercado.

Empresa D

2003

Entrou tardiamente no mercado se
beneficiando do desenvolvimento do

Servico e crescimento do mercado

Crescimento acelerado no mercado.

Fonte: Elaboracdo propria do autor

As empresas da amostra possuem trajetérias muito distintas conforme demonstrado na

Tabela 4.2, enquanto a Empresas C manteve um nivel muito basico na gestdo das suas
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atividades, podemos perceber que a Empresa B se desenvolveu gerenciamente,
aumentando o seu nivel de competéncias técnico-organizacionais. A Empresa D por sua
vez, por jater acumulado competéncias em outras atividades, parece se desenvolver com
maior velocidade. Estas questfes serdo examinadas Capitul o 8 desta dissertagéo.

5.3METODO DE ESTUDO E UNIDADE DE ANALISE

O presente estudo baseia-se estudo de casos multiplos. Este método caracteriza-se como
uma investigagdo empirica de fendmenos contemporéneos quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo estéo claramente definidos (Yin, 2001). Neste sentido, Yin
(2001) argumenta que o estudo de caso é mais apropriado para estudos exploratérios onde
se busca responder questdes do tipo “como” e “por que’ (Yin, 2001).

Subjacente ao uso de estudos de casos multiplos esta a |6gica da replicacéo, ou sgja, cada
caso foi cuidadosamente selecionado de forma a prever resultados semelhantes (replicacéo
literal) ou produzir resultados contrastantes apenas por razes previsiveis (replicagdo
tedrica). Em funcdo de se tratar de uma analise contemporanea, optou-se pela metodologia
de estudo de caso nesta dissertacéo.

O estudo proposto terd como unidade de andlise a acumulagdo das competéncias técnico-
organizacionais em trés empresas que operam no setor de voo duplo de asa delta na cidade
do Rio de Janeiro no periodo de 1984 a 2005.

O critério de escolha dessas empresas esta associado:

(1) a possibilidade de acesso as fontes de informagdes necessarias para execugdo do
estudo;

(2) a0 fato das empresas apresentarem caracteristicas que se necessitava para
desenvolver as questdes a serem pesquisadas;
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54 MODELO PARA EXAME DE COMPETENCIAS TECNICO-
ORGANIZACIONAIS

Esse modelo é adaptado de Figueiredo (2001). Essa estrutura descreve as fungdes
tecnoldgicas em tipos e niveis, e foi adaptada, aqui, para descrever as competéncias

técnico-organizacionais no segmento de turismo de aventura.

Para 0 desenvolvimento desse modelo analitico foi necessario redizar entrevistas-piloto
entre fevereiro e abril de 2005 com o objetivo de coletar e consolidar informagdes sobre as
atividades das empresas da amostra. Essas entrevistas foram realizadas com os trés
empresarios que estdo a frente das empresas. A partir das informagdes coletadas, os dados
foram tabulados, buscando-se distribui-los adequadamente de acordo com o modelo
analitico. A versdo preliminar da estrutura foi submetida aos entrevistados para
comentarios, sofrendo assim alguns gjustes em diferentes momentos. Fez-se ainda uma
validacdo da estrutura por trés profissionais da area e também da industria de turismo.
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CAPITULOG6

ACUMULACAO DE COMPETENCIAS TECNICO-
ORGANIZACIONAISNAS EMPRESAS DA AMOSTRA

Este capitulo descreve a trgetdria das empresas estudadas e como estas acumularam
competéncias. O capitulo esta dividido em trés segbes. A Secdo 6.1 descreve a acumulacéo
de competéncias para 0 periodo de 1984 a 2002 quando os seguidores entraram no
mercado. A Segdo 6.2 descreve a acumulagdo de competéncias no periodo entre 2002 a
2005. A Secdo 6.3 sumariza as SegOes apresentadas. As trajetérias de acumulacdo sdo
descritas para cada uma das funcdes, separadamente:

6.1 ACUMULACAO DE COMPETENCIAS TECNICO-
ORGANIZACIONAIS: 1984 —2002

Esta se¢do descreve a acumulacdo de competéncia nas empresas da amostra, descrevendo
as quatro fungdes consideradas na estrutura da dissertacéo: (i) produtos, (ii) marketing &
vendas, (iii) infra-estrutura & processos operacionais e (iv) sistema gerencial.

Embora o servico de voo duplo tenha surgido em 1978, somente em 1984 surgiu a primeira
empresa seguidora de mercado. Durante seis anos a Empresa A (Pioneira) manteve-se
monopolista no mercado. Nos dois primeiros anos a Empresa A inventou 0 Servigo, ou sgja,
foi uma fase de “ pesquisa e desenvolvimento”, onde muitas vezes os testes eram feitos com
pessoas proximas e amigos, logo sem remuneracdo. NOs quatro anos seguintes foi umafase

onde 0 empresario transformou ainvencdo em um produto turistico comerciamente viével.

Este processo de identificacgo da idéia e execucdo no mercado foi descrito por Gilfillan
(1935). Segundo o autor, as inovagdes invariavelmente ficam presas no que ele classifica de
longo “palco indtil”. Assim que um novo produto € concebido, normamente leva anos, &
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vezes décadas, para que a idéia se transforme em produto comercialmente bem-sucedido.
Na realidade existem duas fases no longo palco indtil. Primeiro, h4 o hiato entre a época em
gue o produto é concebido e o tempo que leva para que chegue ao mercado. Segundo, ha o
hiato entre 0 momento em que € colocado no mercado e 0 momento em gue atinge o
sucesso comercial. Este processo descrito por Gilfillan (1935) pode ser observado na
Figura 6.1 que ilustra o processo que a Empresa A percorreu.

Figura 6.1. Evolugdo cronolégica da Empresa Pioneira para desenvolvimento e

comer cializag&o do servico de voo duplo de asa delta

2 anos 4 anos
o I 4 A
Idéiado Servico disponivel Sucesso
Servico > ao Mercado > econdmico do
Servico

Fonte: Elaboragéo propria do autor

Nas secOes a seguir seréo apresentadas as competéncias acumuladas pelas empresas da
amostra para as 4 fungdes descritas neste estudo. As empresas serdo examinadas em dois
periodos histéricos, de 1984 a 2002 e de 2002 a 2005.

6.1.1 ACUMULACAO DE COMPETENCIA EM PRODUTOS:; 1984-2002

O modelo criado pela Empresa A (pioneira) foi copiado pelas empresas seguidoras de
mercado. Tratava-se de uma férmula simples, e ao mesmo tempo, rentavel. A auséncia de
patente do produto aliada a uma lideranca tecnol égica facil de ser copiada resultou em uma
fraca barreira de entrada, possibilitando que a Empresa B conseguisse posicionar-se no
mercado em poucos meses com um produto similar. O mesmo ocorreu quando em 1985 a

Empresa C ingressou no mercado, copiando o produto desenvolvido pela Empresa A.
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Apés a copia do produto turistico, as Empresas B e C ndo desenvolveram novos produtos,
sendo o voo duplo o principal produto comercializado. Em 1985 o empresario da Empresa
A foi ao Japdo e descobriu uma méquina fotogréfica com controle remoto, com isso
novamente a Empresa A foi pioneira no desenvolvimento de um mecanismo paratirar fotos
durante o vbo duplo de asa delta. Este novo produto foi copiado pelas Empresa B em dois
meses e copiado pela Empresa C cinco anos depois.

Durante o periodo de 1985 a 2002 nenhum produto adicional foi criado pelas Empresas B e
C e mesmo 0 modelo criado pela Empresa A continuou sendo executado da mesma forma,
ou sgja, as Empresas B e C. As variagOes sofridas ao longo do tempo foram referentes as
funcdes de marketing & vendas, processos operacionais e sistemas gerenciais, mas no que

se refere a fungdo produto, esta manteve-se no Nivel 1 (basico) de desenvolvimento.

Também ndo investiu-se em pesquisa a fim de mapear os desgos e necessidades dos
clientes. Durante 18 anos nunca foi conduzida uma pesquisa neste sentido, o que afastou as
empresas das oportunidades de mercado. O poder aquisitivo dos clientes que praticam o
voo duplo é elevado, podendo consumir desde camisas, bonés, chaveiros e outros passeios
turisticos, mas havia uma auséncia de competéncia gerencial tanto na empresa pioneira
guanto nas empresas seguidoras, 0 que as afastou de desenvolverem produtos especificos
para este mercado consumidor.

As empresas da amostra no que se refere a abrangéncia da linha de produtos,
permaneceram neste periodo no Nivel 1 (bésico) conforme a Tabela 3.1 da estrutura
descritiva de acumulacdo de competéncias. As empresas ndo evoluiram na tabela de
acumulagdo de competéncia para esta funcgéo.
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6.1.2 ACUMULACAO DE COMPETENCIA EM MARKETING& VENDAS: 1984-
2002

Embora a Empresa B ndo tenha, durante o periodo de 1984 a 2002, evoluido no
desenvolvimento de novos produtos, esta foi capaz de evoluir do Nivel 1 (basico) para um
Nivel 2 (intermediario) no que se refere a fungdo marketing & vendas. Através de visitagdo
aos canais de vendas e desenvolvimento de materiais de merchandising, a Empresa B saiu
do nivel basico onde o empresério vende a empresa, para um nivel onde a cadeia de turismo
vende seu produto.

O nivel de sofisticac8o ainda era pequeno com folheto preto e branco servindo a todos os
canais de vendas. Em alguns casos o0 proprio empresario vendia seu produto em locais
turisticos do Rio de Janeiro. Mesmo sendo simples e precério, as agdes representavam um
esforgo na diregdo de uma comunicagéo profissional e integrada com os canais de vendas.
Como resultado a Empresa B conseguiu suplantar a Empresa A (pioneira) no primeiro ano
de atividade e seguiu os primeiros anos com resultado positivo frente aos primeiros
concorrentes que surgiram no mercado.

A empresa seguidora C, durante os 18 anos que compreende este periodo manteve-se no
Nivel 1 (bésico), ndo compreendendo a evolugdo do mercado e a demanda do produto.
Continuou com a venda do servigo da mesma forma que comegou, apenas aguardando os
clientes chegarem no local de vbo, na praia do S&o Conrado, para uma abordagem direta.
Esta empresa ndo desenvolveu material grafico ou mesmo cartédo de visita, apenas um
dbum de foto para auxiliar na venda do servigo.

Desta forma, a Empresa B conseguiu avancar do Nivel 1 (basico) para o Nivel 2
(intermediério) enquanto a Empresa C manteve-se no Nivel 1 (basico) durante mais de uma
década.
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6.1.3 ACUMULACAO DE COMPETENCIA EM INFRA-ESTRUTURA &
PROCESSOS OPERACIONAIS: 1984-2002

A operacdo de voo duplo € complexa devido ao fato de ser influenciada pelas condicdes
meteoroldgicas. Por isso a curva de aprendizagem dos processos operacionais é
fundamental para o0 sucesso das empresas que atuam neste segmento. O Nivel 1 (basico) do
processo operacional ocorre quando as empresas ndo possuem uma logistica para
atendimento do cliente, ficam na dependéncia que o cliente venha até elas, uma posi¢éo
passiva. Empresas no Nivel 1 (basico) de processos operacionais também ndo possuem
estrutura para atender as ligagOes, também n&o possuem um gestor de operacdes a fim de

compatibilizar transporte, pilotos e condi¢éo climatica favoravel.

Enquanto a Empresa C manteve-se no Nivel 1 (basico) durante o periodo de 1984 a 2002, a
Empresa B acumulou competéncias referentes aos processos operacionais. A Empresa B
iniciou uma operacdo com transporte proprio (0 motorista era 0 proprio empresario) que
transportava os clientes vindos dos hotéis, possuia uma secretaria que recebia as ligacdes
dos clientes e 0 proprio empreséario gerenciava e coordenava a operacdo de voo duplo. A
Empresa B neste periodo atingiu o Nivel 2 (intermediério) enquanto a EmpresaC manteve-

se no Nivel 1 (bésico) para esta funcéo.

6.1.4 ACUMULACAO DE COMPETENCIA NA FUNCAO GERENCIAL: 1986-
2002

Embora a Empresa B tenha evoluido nas fungdes de marketing & vendas e processos
operacionais do Nivel 1 (basico) para o Nivel 2 (intermediério), esta ndo evoluiu nas
fungBes gerenciais. Durante o periodo que compreende 1984 a 2002, ndo havia controle
gerencial ou qualquer tipo de plangiamento estratégico a partir das informacles de
mercado. O empres&rio ndo tinha conhecimento sobre o faturamento da empresa e téo
pouco o crescimento do setor que operava. A medida que os clientes surgiam, estes eram
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atendidos sem que houvesse uma preocupacdo em saber qual a fonte e muito menos
cadastra-los para que se fizesse uma pos-venda.

Também ndo havia distingdo entre o gerencial e 0 operacional, 0 empresario era
responsavel pelo transporte dos passageiros, relacionamento com o cliente e era, ele
mesmo, responsavel por voar com os clientes. A Empresa C também manteve-se no Nivel 1
(bésico), assim como a Empresa B. Ambas ndo acumularam competéncias técnico-

organizacionais para a fungao sistemas gerenciais.

6.2 ACUMULACAO DE COMPETENCIAS: 2002 —2005

Nesta se¢cdo trataremos de dois episddios. o primeiro refere-se a entrada de um novo sicio
na Empresa B a fim de restaurar a posicdo de mercado perdida ao longo do tempo. O
segundo referese a entrada da Empresa D no mercado, conseguindo conquistar
consideravel participacdo de mercado através da replicagdo das competéncias acumuladas
pelas empresas concorrentes.

6.2.1 ACUMULACAO DE COMPETENCIA EM PRODUTOS:; 2002-2005

Em 2002 a Empresa B estava a beira de sair do mercado, apresentando resultados muito
abaixo daqueles no inicio de sua operacdo. Neste ano 0 empresario percebeu a necessidade
de um sbécio com competéncias gerenciais a fim de restaurar a posicdo de lideranca

conquistada na década de 80.

No que se refere a fungdo produto a evolugdo da Empresa B deu-se a partir do
desenvolvimento de produtos que agregassem volume incremental a0 negécio do voo
duplo. A criagdo de camiseta, chaveiro, anéis e broches aumentaram o valor agregado do

produto e reverteram em aumento da rentabilidade da operagdo. No entanto poucas
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pesquisas ao consumidor foram conduzidas, 0 que prova que, embora tenha avancado do
Nivel 1 (basico) parao Nivel 2 (intermediario), ainda existe um longo caminho na evolugdo
desta funcéo.

A Empresa D que entrou no mercado em 2002 beneficiou-se de uma espera vigilante e
mapeou 0 mercado e suas oportunidades. A maior parte das competéncias acumuladas pelas
empresas prestadoras do servico de voo duplo sdo replicavels, ou sgja, ndo sdo estratégicas.
Poucas sdo as competéncias exclusivas, aguelas que sdo dificeis de serem copiadas. Por
isso a Empresa D replicou as melhores praticas das demais empresas e entrou tomando
parte do mercado das empresas concorrentes. Esta empresa avancou do Nivel 1 (bésico)
parao Nivel 2 (intermediario) ainda no primeiro ano de operacéo.

Como forma de diferenciagdo, a Empresa D criou uma nova midia, diferente da fotografia
oferecida pelos concorrentes. O novo produto consiste na filmagem em DVD do voo duplo
de asa delta. Esta novatecnologiafoi uma adaptacéo daquela criada pela Empresa A onde o
equipamento esta fixado na ponta da asa, 10go o0 passageiro € filmado em vdo. Enquanto as
fotos sdo vendidas por R$40 a R$60 em média, o DVD é vendido por R$120 a R$150. Esta
nova tecnologia revolucionou o mercado de véo duplo, pois aumenta a margem de lucro

consideravelmente e consiste em um diferencial frente aos concorrentes.

A cada ano que passa a Empresa D langa um novo produto ou forma de comercializagéo,
buscando uma posi¢do de lideranca através da inovagéo continuada. Em 2004 a Empresa D
inovou na comercializagdo do DVD com o uso de iPAQ (pam top). Esta tecnologia
permite apresentar 0 voo duplo em um micro computador portétil que cabe na méo do
cliente.

As duas tecnologias desenvolvidas pela Empresa D foram copiadas pela Empresa B em 6
meses. A Empresa C por sua vez ainda ndo possui DVD ou iPAQ.
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6.22 ACUMULACAO DE COMPETENCIA EM MARKETING& VENDAS: 2002-
2005

Apéds a entrada do novo sécio na Empresa B, a forma de comunicagdo da empresa foi
modificada, buscando uma identidade visual que a diferenciasse no mercado. Uma linha de
materiais de merchandising foi criada, desde folhetos, banners e camisetas. Até entdo a
empresa Nndo possuia uma logomarca que a identificasse no mercado. Todas estas acfes
junto com a construgdo do site na internet fizeram com que a Empresa B tivesse maior
visibilidade no mercado. Somado a isso, 0 hovo socio desenvolveu um importante canal de
vendas, os abergues. O modelo de relacionamento desenvolvido com os clientes, somado
aos materiais exclusivos fizeram da Empresa B lider de mercado junto aos albergues. Com
isso a Empresa B avancou do Nivel 2 (intermediario) para o Nivel 3 (intermediério
superior).

A Empresa D ao entrar no mercado, replicou os mesmos materiais desenvolvidos pela
Empresa B, garantindo uma vantagem estratégica. Em poucos meses a Empresa D
equiparou-se em volume de clientes com as outras empresas que estavam no mercado a
quase duas décadas. Com isso a Empresa D avancou do Nivel 1 (basico) para o Nivel 2
(intermediario). Devido a este rapido crescimento apresentado pela Empresa D, a Empresa
B decidiu montar uma aliancga estratégica com a Empresa D durante a alta temporada
turistica, periodo que compreende dezembro a marco. As Empresas B e D desenvolveram
uma equipe de vendas que fica localizada em pontos turisticos da cidade.

Apesar do crescimento do mercado e a sofisticagdo das Empresas B e D, a Empresa C
manteve-se no Nivel 1 (basico), sem desenvolver materiais de marketing ou mesmo
adquirindo a tecnologia de DVD que gera um valor agregado ao produto e aumenta a
rentabilidade da operacdo. Com isso a Empresa C, diferente das Empresas B e D, vem
perdendo participacdo de mercado ao longo dos ultimos 5 anos.



6.23 ACUMULACAO DE COMPETENCIA EM INFRA-ESTRUTURA &
PROCESSOS OPERACIONAIS: 2002-2005

Durante o periodo de 2002 a 2005 a Empresa C manteve-se no Nivel 1 (basico), aquele
onde 0 modelo logistico € 0 mais simples possivel. Ndo existe translado de passageiros ou
central de operacles, 0 piloto sO voa se o cliente estiver na sua frente e a condicéo

meteorol bgica estiver propicia, ou sgja, ndo ha plangjamento ou gestéo operacional.

Enquanto a Empresa C manteve-se no Nivel 1 (bésico), as Empresas B e D avancaram do
Nivel 1 (basico) para o Nivel 3 (intermediério superior), criando central de atendimento e
contratando equipe de transporte para atender a crescente demanda gerada pelo esforco de
marketing & vendas. Em parceria as empresas dividiram 0S custos operacionais e
desenvolveram protocol os logisticos para minimizar os prejuizos causados pelas mudancas
climéticas.

As Empresas B e D desenvolveram competéncias exclusivas na andlise das condices
meteorol gicas a fim de compatibilizar a condi¢do de voo com o agendamento dos clientes.
A operacéo de voo duplo depende da natureza, logo o vento muda com frequencia gerando
o cancelamento do cliente as vezes até mesmo na ultima hora. Com o desenvolvimento de
processos operacionais sofisticados, as Empresas B e D vem conseguindo resultados
expressivos. A Figura 6.2. representa um gréfico analisado diariamente pelas Empresas B e
D antes de montarem o planejamento logistico para cada dia.

A Figura 6.2 reflete, portanto o conhecimento técnico aprofundado das condices
meteorol dgicas que sdo analisados diariamente antes do inicio das atividades de voo. Ta

competéncia, tendo em vista seu grau de sofisticacéo, € dificil de ser imitada.
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Figura 6.2. Modelo analisado pelas Empresas B e D para definicdo do plangjamento
logistico

MCT/INPE/CPTEC — REGIONAL MCDEL GRID HISTCRY

Precigitatien {mm./h)
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Fonte: Cptec — Modelo ETA
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Embora as Empresas B e D tenham acumulado Nivel 3 (intermediario superior) para
atividades de infra-estrutura durante o periodo de alta temporada, as suas atividades séo
substancialmente reduzidas. Por exemplo, na baixa temporada turistica as empresas
demitem os assistentes e atendentes e 0s préprios empresarios gerenciam a parte logistica e
de atendimento ao cliente final. As Empresas B e D acreditam que futuramente a estrutura
equivalente ao Nivel 3 (intermediario superior) possa ter um uso mais duradouro tanto na

baixa quanto na ata temporada.

6.24 ACUMULACAO DE COMPETENCIA NA FUNCAO GERENCIAL: 2002-
2005

A entrada do novo socio na Empresa B representou um avango na estrutura de
competéncias técnico-organizacionais pela aceleracdo do processo. O nivel gerencia
mantido pela Empresa B até 2002 (Nivel 1) fez com que esta se afastasse do mercado,
perdendo participagdo e oportunidades de ganho financeiro. A criacdo de controles
gerenciais (vendas, evolugdo dos canais de vendas, evolugdo do pregco médio, historico de
rentabilidade, andlise dos concorrentes e outros) geradas a partir de 2002 garantiu uma
gestédo focada em resultados. O inicio do plangiamento estratégico da empresa foi um
marco de profissionalizagdo da empresa. A empresa avancou do Nivel 1 (bésico) para o

Nivel 3 (intermediario superior) em dois anos.

A Empresa D, diferente da Empresa B, iniciou sua operacdo com competéncias gerenciais
acumuladas, a empresa iniciou sua operacdo no Nivel 2 (intermediario). Conforme descrito
no Capitulo 5, o empresario da Empresa D possui um hotel e outras atividades que Ihe
proporcionaram desenvolver tais competéncias. A Empresa D assim como a Empresa B
possui plangjamento estratégico estruturado e utiliza-se de mecanismos de controle afim de
gerenciar sua operacd. Em um ano a Empresa D ainda avangou do Nivel 2 (intermediario)

parao Nivel 3 (intermediario superior).
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Embora a func¢éo gerencial tenha se desenvolvido nas Empresas B e D, no que se refere ao
plangjamento estratégico, a gestdo de pessoa ainda é pouco desenvolvida para as duas
empresas, ndo havendo um plano de desenvolvimento dos funcionarios ou mecanismos de
manutencdo do capital humano. As equipes das Empresas B e D sdo formadas por
profissionais terceirizados que ndo possuem vinculo com as empresas. Desde 0s assistentes
operacionais, passando pela secretaria e equipe de vendas. Os assistentes sao remunerados
por servico prestado, a secreté&ria € temporéria e na baixa temporada € dispensada. Ja a
equipe de vendas é formada por estagiarios de turismo que ndo tem vinculo empregaticio
com a empresa, gerando uma altarotatividade.

Enquanto as empresas evoluiram no nivel gerencial, a Empresa C manteve-se no Nivel 1
(bésico), ndo desenvolvendo mecanismos de controles ou plangjamento para suas agdes. O
primitivismo da infra-estrutura da Empresa C é completado pelos processos operacionais

basicos desta empresa.

6.3 RESUMO SOBRE A ACUMULACAO DE COMPETENCIAS:
1984 —2005

Todas as vantagens competitivas geradas pela entrada antecipada no mercado, tanto paraa
Empresa Pioneira como para a Empresa B foram suplantadas pelas empresas concorrentes.
Enquanto o pioneiro deixou o mercado apds 12 anos de operacdo, a Empresa B teve sua
participagdo reduzida, quase deixando o mercado em 2002. A maior parte das competéncias
acumuladas pelas Empresas A e B eram competéncias replicaveis, ou seja, competéncias
ndo estratégicas.

Mesmo tendo as Empresas A e B como referéncia, a Empresa C manteve-se no Nivel 1
(bésico) da estrutura de acumulag&o das competéncias, apresentando-se como uma empresa
gerencialmente iletrada. Embora perdendo participacéo de mercado, a Empresa B avangou
suas competéncias para as fungdes marketing & vendas e processos operacionais, 0 que néo
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ocorreu com a Empresa C que manteve-se inerte no Nivel 1 (bésico) para todas as fungdes
apresentadas.

A acumulacdo de competéncias gerenciais a partir da entrada de um novo socio vem
produzindo resultados positivos para a Empresa B a fim de reduzir os prejuizos causados
pelo atraso no desenvolvimento das fungdes organizacionais. Por outro, a empresa iniciou
um processo de acumulacdo de competéncias exclusivas a fim de atingir uma posicéo
diferenciada no mercado.

A Empresa D beneficiou-se de uma espera vigilante e assimilou as melhores praticas das
empresas concorrentes. Devido ao fato da maior parte das competéncias desenvolvidas ao
longo de duas décadas serem competéncias replicaveis, a Empresa D evoluiu rapidamente e
se equiparou as outras empresas. Como forma de diferenciacdo a empresa investiu no
desenvolvimento de novos produtos, se posicionando como uma empresa inovadora no
mercado. Entendendo as vantagens das competéncias gerenciais adquiridas pela Empresa
B, a Empresa D constituiu uma parceira estratégica a fim de aprender e assimilar tais
competéncias exclusivas e a fim de reduzir os custos operacionais. As empresas B e D
operam juntas na alta temporada no Nivel 3 quando sofisticam sua estrutura.

As Figuras 6.3 e 6.4 sumarizam a acumulagdo das competéncias empresariais para as
quatro funcOes apresentadas, ressaltando a velocidade que a Empresa D conseguiu se

equiparar com a Empresa B que estd a 21 anos no mercado.
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Figura 6.3 Acumulacgdo de competéncias das empresas da amostra no periodo de 1986
a 2002.
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Figura 6.4 Acumulacdo de competéncias das empresas da amostra no periodo de 2002
a 2005.
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CAPITULO 7

INDICADORES DE PERFORMANCE DASEMPRESAS

ESTUDADAS

Este capitulo tem como objetivo descrever os indicadores de performance das empresas

estudadas. O capitulo esta dividido em trés secfes. A Secdo 7.1 apresenta os indicadores de

performance das trés empresas estudadas. A Sec¢éo 7.2 apresenta sumario dos indicadores

de performance. A Secdo 7.3 sumariza os resultados do Capitulo.

7.1. OSINDICADORES DE PERFORMANCE EXAMINADOS

As empresas estudadas serfo analisadas a base dos indicadores listados na Tabela 7.1:

Tabela 7.1 — Indicador es de perfor mance examinados na dissertacdo

Indicadores Descricéo Unidade

Evolucéo do Faturamento | Representa o nimero de clientes multiplicado pelo preco | Em Mil Reais
praticado pela empresa.

Evolucdo do Numero de Clientes intermediérios. compreendem os canais de Clientes

Clientes Intermediarios vendas, entre eles os hotéi's, abergues, agéncias e guias intermediarios:
turisticos que comercializam a atividade turistica. Em Ndmero

Mix Mix dos Clientes Intermediérios. Representa a

participacdo dos clientes no total das vendas daempresa | Mix: Percentua

Evolucdo do Numero de
Clientes Finais

Clientes finais: compreendem os passageiros que
efetivamente realizam o v6o duplo

Clientes Finas:

Em Numero
Market Share Representa a participagdo da empresa no mercado Percentual
Abrangénciado Portifolio | Representa a quantidade de produtos opcionais| Quantidade:
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7.1.1. EVOLUCAO DO FATURAMENTO

O indicador faturamento é medido pela multiplicacéo do preco pela quantidade, neste caso,
a quantidade se refere ao servigo de voo duplo e os produtos agregados vendidos pela
empresa. Este indicador € expresso em Reais. Quanto maior o faturamento de uma empresa,
maior sua capacidade financeira para honrar suas responsabilidades e investir no

crescimento organizacional.

Para chegarmos a evolucdo do faturamento, foi necess&rio um levantamento junto as
principais empresas que operam neste mercado. Muitas delas ndo possuem controles
financeiros evoluidos, o que reflete em uma limitagdo deste estudo. Entretanto o
levantamento contou com a colaboragdo da AVLRJ (Associacdo de V6o Livre do Rio de
Janeiro) e o esfor¢co das empresas entrevistadas. Com isso foi possivel construir um
histérico capaz de refletir um quadro muito préximo da realidade.

A partir do levantamento realizado foi possivel constatar que a atividade de véo duplo vem
crescendo em faturamento ao longo do tempo, sendo que este processo tem sido acelerado
nos ultimos anos. O mercado atingiu em 2004 um faturamento de R$4,3 milhdes contra
R$1 milhdo em 2000, o que representa um crescimento médio anua de 44%. A Figura 7.1

ilustra o crescimento exponencia nos ultimos anos.

Figura 7.1 — Evolucéo do Faturamento do Mercado (em mil Reais)
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Fonte: Derivado do trabalho de campo
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Embora o mercado tenha crescido a uma média geométrica de 62 % no periodo de 2000 a
2002, as Empresa B e C ndo capturaram este crescimento. Mantiveram uma trgjetoria
timida, sendo que a Empresa B reduziu seu faturamento em 20% no mesmo periodo.
Somente a partir de 2003 a Empresa B retomou forte crescimento do faturamento,
conseguindo alcangar crescimento médio anual de 137% no periodo de 2002 a 2004,
enguanto o mercado cresceu 25% no mesmo periodo.

Em 2003 surgiu a Empresa D, a cangando faturamento de R$162.000 ainda no primeiro ano
de atividade. No segundo ano a Empresa Alcangou 73% de crescimento, destacando-se no
cenario do voo duplo de asa delta.

Por fim, a Empresa C vem conseguindo aproveitar o crescimento do mercado nos ultimos
10 anos, mas em sua histéria o maior faturamento atingido foi de R$17.000 em 2004. Este
resultado se deve em parte pela prética de pregos baixos devido & ata concorréncia
existente na &rea de pouso. Conforme descrito no Capitulo 4, a Empresa C disputa com
outros quarenta operadores autbnomos o passageiro gue chega a area de pouso. A Figura

7.2 demonstra a evolugéo de faturamento das empresas estudadas.

Grafico 7.2 - Evolucéo do faturamento das empresas da amostra (em mil Reais)
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7.1.2. EVOLUCAO DO NUMERO DE CLIENTES (INTERMEDIARIOS E
FINAIS)

O indicador de performance “clientes’ é dividido em duas partes, os clientes intermediérios
e os clientes finais. Os clientes intermedidrios representam aqueles que comercializam o
produto, disponibilizando o v6o duplo aos clientes finais. Para que possamos compreender
0 peso dos clientes intermediarios no volume total de clientes, uma andlise de mix dos
canais serd apresentada nesta se¢do. Por fim, os clientes finais sdo agqueles que praticam a
atividade, ou sgja, efetivamente realizam o v6o duplo de asa delta.

7.1.2. EVOLUCAO DO NUMERO DE CLIENTESINTERMEDIARIOS

Este indicador € medido pelo niumero absoluto de estabelecimentos que promovem e
comercializam a atividade turistica. Quanto maior o nimero de clientes intermediarios que
trabalham com as empresa operadoras de v6o duplo, maior a probabilidade de geracdo de
clientes finais. Os clientes intermediérios compreendem os hotéis, albergues, agéncias de
viagens, guias turisticos, cyber cafés, video locadoras, restaurantes, taxistas, boites, bares e

outros canais gue divulgam e vendem o passeio de asa delta com regularidade.

O desenvolvimento dos canais de vendas vem sendo realizado por duas das trés empresas
da amostra. A Empresa C € a Unica das trés empresas estudadas que ndo trabalha os
principais canais de vendas, sendo assim, sua captacdo provém de duas fontes: (1) outras
empresas de voo duplo que terceirizam seus servicos quando existe um volume excedente
de clientes e (2) através da venda direta ao cliente final que chega a érea de pouso. As
Empresas B e D por sua vez vem crescendo seu nimero de clientes intermediarios e

multiplicando suas for¢as de vendas através destes canais conforme o Gréfico 7.3.
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Figura 7.3 - Evolugdo do numero de clientes intermediarios das empresas da amostra
(em NUmero)
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Fonte: Derivado do trabalho de campo

O aumento do numero de clientes intermedi&rios das empresas B e D se reflete na
composi¢cdo do mix pulverizado destas empresas conforme Figuras 7.4 e 7.5, enquanto a

Empresa C possui um mix concentrado conforme a Figura 7.6.

Figura 7.4. Mix dos canais de vendas da Empresa B (%)
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Fonte: Derivado do trabalho de campao
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A maior participacdo do volume de clientes da Empresa B provém dos abergues,
representando 27% do total. Seguido vem as agéncias de viagens e 0 guia internacional
Lonely Planet. O Lonely Planet € um guia impresso de viagem que auxilia o turista a
encontrar passeios no seu destino. A Empresa B € indicada por este guia, logo os turistas

ligam direto para a Empresa B sem aindicagdo dos canais de vendas.

Em alguns casos existe cross channel® ou sgja, o cliente que esta hospedado em um
determinado abergue toma conhecimento do produto via o Lonely Planet e liga direto para
a empresa. Neste caso o cliente é considerado do abergue e ndo entra na conta Lonely
Planet. O abergue é comissionado independentemente de ter recomendado o servico da
Empresa B. A conta “outros’ que aparece com 17% € composta por diversas fontes que
somadas representam uma importante parcela do volume total, mas que individualmente

nao sdo relevantes a ponto de serem consideradas.

A Empresa D também possui 0 mix dos canais de vendas pulverizado, embora menos que a
Empresa B. Os trés principais canais da Empresa D representam 75% do total de clientes.
Estes trés canais sdo: stand de venda mével que fica instalado em pontos turisticos
estratégicos da cidade, as agéncias de viagens e a Operacdo do Pao de Aclcar, uma parceria
com 0s taxistas que prospectam os turistas no Pao de Aclcar para realizacgo do voo duplo
no Séo Conrado.

A internet representa uma importante parcela do negécio conduzido pela Empresa D,
atualmente 14% de todos os clientes que voam descobriram a empresa viainternet. A conta
“outras empresas’ € formada pelas empresas lideres que contratam o servico da Empresa D
guando existe excesso de passageiros e falta de pilotos disponiveis na Empresa Contratante.

A Figura 7.5 apresenta 0 mix dos canais de vendas da Empresa D.

1. Cross Channel: Quando um canal de vendas atravessa o outro, gerando uma duplicidade na
contagem do cliente (em valor ou volume).
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Figura 7.5. Mix dos canais de vendas da Empresa D ( %)
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A Empresa C em sua trgjetoria de 20 anos nunca atuou nos principais canais de vendas
como hotéis, agencias de viagens e abergues. A captagdo da Empresa C vem de duas
maneiras. via taxistas, guias e passageiros que chegam ao local de pouso localizado na
praia do Sdo Conrado ou através de outros pilotos que contratam o servigo da Empresa C
pagando um preco de R$150 por voo realizado. O mix da Empresa C € concentrado em dois
canais como demonstraa Figura 7.6.

Figura 7.6. Mix dos canais de vendas da Empresa C (%)
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7.1.3. EVOLUCAO DO NUMERO DE CLIENTESFINAIS

Este indicador é definido como o nimero absoluto de pessoas gque realizam o véo duplo de
asa delta. Quanto maior o nimero de clientes finais, maior sua participacdo no mercado
total. A obtenc&o da evolucdo historica do nimero de clientes finais foi realizada através de
levantamento junto as empresas operadoras e a AVLRJ (Associagdo de V6o Livre do Rio
de Janeiro). Nos ultimos 5 anos a AVLRJ vem controlando 0 nimero de passageiros
através de um formulario que serve como termo de responsabilidade, desta forma, a
Associagdo possui uma estatistica confidvel para efeito de estudo. Quanto as empresas

operadoras, as informagdes variam de acordo com o grau de desenvolvimento de cada uma.

Com base neste levantamento verificamos que no periodo que compreende 1980 a 1984 a
Empresa A (pioneira) ndo tinha concorrentes no mercado e operava 120 voos duplos por
ano. O numero de clientes finais aumentou em 1984 com a entrada da Empresa B. Seu
fundador desenvolveu um trabalho junto aos canais de vendas ainda n&o desenvolvidos pela
Empresa A e o empresério/piloto da Empresa B voou com 300 guias turisticos, donos de
agéncias de viagem e também iniciou uma venda ativa em pontos turisticos da cidade do
Rio de Janeiro. Com estas agOes a Empresa B suplantou a Empresa A nos primeiros anos de
operacao, alcangando a marca de 300 clientes finais em 1988 contra 120 da empresa

pioneira.

A Empresa C por sua vez iniciou sua operagao em 1985 captando os turistas que chegavam
na area de pouso, seu crescimento médio anual de clientes no periodo 1985 a 1990 foi de
2,5%, um reflexo do crescimento do mercado em geral e ndo de suas agles junto aos canais
de vendas.

O Figura 7.7 apresenta o crescimento acelerado da Empresa B, um crescimento timido da

Empresa C e a saida da Empresa A (pioneira) em 1990.
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Figura 7.7 — Evolucdo do numero de clientes finais das empr esas da amostra
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* calculado pela média de clientes por ano

A partir de 1990 o nimero de empresas concorrentes cresceu e 0 mercado de véo duplo
sofreu grandes transformagtes no que se refere ao desenvolvimento de novos canais de
vendas. Os hotéis passaram a trabalhar o voéo duplo como produto turistico e as empresas
concorrentes invadiram o mercado aumentando a base de clientes que até entéo
desconheciam o produto. No ano de 2002, 12.000 clientes praticaram o voo duplo na cidade
do Rio de Janeiro e o mercado era dividido por cinco empresas concorrentes e trinta
operadores autbnomos.

Enquanto o mercado cresceu em uma meédia de 12% ao ano durante o periodo de 1990 a
2002, a Empresa B perdeu participacdo de mercado além de reduzir o nimero de clientes ao
longo da sua trgjetoria. As empresas B e C ndo acompanharam o crescimento de mercado
conforme demonstra a Figura 7.8.
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Figura 7.8 — Evolucdo do numer o de clientes finais das empr esas da amostra
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Em 2002 a Empresa B estava quase saindo do mercado assim como fez a empresa pioneira
(Empresa A). Para evitar sua saida, a Empresa B optou por adquirir competéncias gerencias
especificas, para isso convidou para sociedade um executivo que possuia experiéncia em
gestdo empresarial. A Empresa B comegou um processo de plangjamento estratégico e
redefiniu suas metas e objetivos. A partir de 2002 enquanto o mercado cresceu 22% ao ano,
a Empresa B apresentou crescimento médio anual de 134%.

A Empresa D por sua vez entrou no mercado em 2003 e optou por atuar em canais antes
ndo desenvolvidos ou pouco explorados pelas empresas concorrentes. Sua estratégia de
marketing somada ao esfor¢o de vendas fez da Empresa D uma das empresas que mais
crescem nos Ultimos anos, uma média de 67% no periodo 2003 a 2004 versus 13% de

crescimento do mercado.

A Figura 7.9 apresenta o crescimento das empresas B e D a partir de 2003, enquanto a

Empresa C mantém seu volume de clientes estéavel ao longo do periodo estudado.
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Figura 7.9. Evolugéo do numer o de clientes finais das empr esas da amostra
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Fonte: Derivado do trabalho de campo

7.1.4. EVOLUCAO DO MARKET SHARE

O indicador de market share é definido como sendo a participacéo do nimero de clientes
finais da empresa sobre 0 nimero total de clientes finais do mercado (somatorio de todas as
empresas). Quando dizemos que uma empresa possui 100% de market share, isto significa
dizer que esta empresa € absoluta naquele mercado, ou sgja, uma empresa monopolista.
Todos os clientes sdo atendidos pela mesma empresa. Uma empresa que possui market
share acima das demais é considerada a lider de mercado ja que possui uma fatia do
mercado maior do que as concorrentes. Para empresas que buscam uma estratégia de
lideranga, 0 aumento do market share é fundamental, neste caso as empresas devem crescer
acima do crescimento do mercado, capturando as oportunidades e aumentando sua
participagcdo no mercado.

Na atividade estudada, o pioneirismo da Empresa A garantiu um market share de 100% nos
primeiros 5 anos ja que era a Unica empresa atuante no mercado. Com a entrada das
empresas concorrentes, a empresa pioneirainiciou um processo de perda de participagdo do
mercado que culminou na sua saida em 1990.
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A Empresa B por sua vez obtinha 31,7% do mercado em 1990 quando iniciou 0 mesmo
processo de perda de participagdo ocorrido com a Empresa A. O aumento da concorréncia e
0 crescimento exponencial do mercado fizeram com que a Empresa B reduzisse sua
participacéo a 3% do total do mercado em 2002. A partir de 2003 com a entrada de um
novo socio na Empresa A empresa iniciou uma recuperacdo, crescendo 174% a0 ano em
nimero de clientes finais versus 23% de crescimento do mercado. Com isso em 2004 a

Empresa B acancou 10,9% market share em nimero de clientes finais.

Embora a Empresa C tenha crescido uma média de 5% ao ano nos ultimos 10 anos em
nimero de clientes finais, sua base de clientes € reduzida. A empresa também ndo
acompanhou o crescimento do mercado, por isso seu market share nunca ultrapassou 1,2%
do total do mercado.

Diferente das demais empresas, a Empresa D iniciou sua operacéo em 2003 com relevante
base de clientes e vem crescendo a uma taxa de 67% ao ano, garantindo aumento da sua
participagdo que alcangou 5,6% de participacdo do total do mercado.

Figura 7.10. Evolugdo do market share das empresas da amostra em numero de
clientesfinais— % do Setor
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7.1.5. ABRANGENCIA DO PORTIFOLIO DE PRODUTOS

Este indicador é definido de duas formas: (1) a partir da quantidade de produtos opcionais
oferecidos pela empresa ao cliente final, ou sgja, a abrangéncia do portifolio de produtos, e
(2) a partir do percentual que estes produtos representam no total do faturamento da

empresa.

O primeiro indice diz respeito a extensdo da linha de produto. Segundo Kotler (1995), as
empresas que desgam posicionar-se como empresas de linhas completas ou que buscam
maior participacdo de mercado possuem linhas mais amplas. As empresas que se
preocupam em obter lucros elevados a curto prazo geralmente tem linhas menores, cm itens
selecionados. A extensa linha de produtos também caracteriza o nivel de sofisticagdo da
empresa.

O segundo indice é interpretado a partir da importancia que o portifolio de produto
representa no faturamento da empresa. Mais importante que a extensdo da linha de produto
€ a representatividade que esta tem na geracdo de caixa da empresa. Trabalhar poucos
produtos com alto valor agregado pode ser mais interessante do gque uma extensa linha de
produtos que n&o possuem aceitacdo comercial.

A fim de mensurar a Abrangéncia do Portifolio de Produtos e sua importéancia no
faturamento das empresas estudadas, foram redlizadas entrevistas com os empresarios e
levantamentos financeiros. Os resultados nos revelaram que somente em 2003 duas das trés
empresas da amostra desenvol veram produtos opcionais a fim de atender o cliente final. Em
guase duas décadas as empresas B e C ofereciam aos clientes apenas o opcional das fotos
gue poderiam ser tiradas em v6o, sendo que esta tecnologia foi desenvolvida pela Empresa
Pioneira em 1985. Somente em 2003, a Empresa D introduziu no mercado um equipamento
de DVD que rediza filmagens antes, durante e depois do vbo. Esta tecnologia foi
prontamente copiada pela Empresa B e incorporada ao seu portifolio de produtos conforme
descrito no Capitulo 4.
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A Empresa B em 2003 desenvolveu camisas com a marca da empresa e com dizeres
relacionados a experiéncia do véo, o produto foi um sucesso comercial e aceito por 8% dos
clientes finais. Em 2004 a Empresa B desenvolveu uma linha de pins, anéis e colares feitos
em bronze. A idéia era atingir o publico feminino que pratica a atividade turistica e possui
alta propensdo para o consumo destes artigos. A Empresa C por sua vez manteve apenas a
fotografia como seu Unico produto opcional a ser oferecido conforme apresentado na
Tabela7.2

Tabela 7.2. Evolugdo da abrangéncia da linha de produtos das empresas da amostra
(em NUumero Absoluto)

EmpresaB EmpresaC EmpresaD
1998 1 1 -
1999
2000
2001
2002
2003
2004

oWk kR k
RlRR R PP

Fonte: Derivado do trabalho de campo

Embora a Empresa B tenha uma linha de produtos mais abrangente, um total de seis
produtos, a importancia desta linha no faturamento foi de 25% em 2004. No caso da
Empresa D sua linha de produtos, embora reduzida (apenas dois produtos) representou no
mesmo periodo 32% do faturamento da empresa. A Empresa C manteve durante sua
trgjetoria de 20 anos apenas um produto opcional aos clientes finais. A opgéo de tirar foto
durante o voo representou 14% do faturamento da empresa em 2004 conforme Tabela 7.3.
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Tabela 7.3. Evolugdo da abrangéncia da linha de produtos das empr esas da amostra

(% sobre o faturamento das empresas da amostr a)

EmpresaB Empresa C| Empresa D
1998 10% 8% -
1999 14% 7% -
2000 14% 12% -
2001 15% 17% -
2002 17% 14% -
2003 18% 15% 22%
2004 25% 14% 32%

Fonte: Derivado do trabalho de campo

7.2. RESUMO DOSINDICADORES DE PERFORMANCE

Assim, a partir da andlise dos indicadores de performance das trés empresas da amostra
podemos concluir que as trgjetdrias foram distintas para cada uma delas. A Empresa B
apresentou expressivo crescimento em dois momentos, primeiro no inicio de sua operagdo
em 1985 (Figura 7.7) e posteriormente em 2003 (Figura 7.9) com a entrada de um novo
socio. Ja a Empresa C manteve uma trajetéria constante e pouco significativa no mercado,
ndo capturando as oportunidades oferecidas. Por fim, a Empresa D, embora seguidora
atrasada com apenas 2 anos no mercado, vem apresentando crescimento perante as

concorrentes ganhando espaco e aumentando sua base de clientes conforme Figura 7.3.

O estudo sugere que parte do sucesso atingido pela Empresa B no inicio de suas atividades
se deve ao desenvolvimento de competéncias na fungéo marketing e vendas. Isto porque o
crescimento alcancado pela Empresa B ndo foi repetido pela Empresa C, considerada em
nosso estudo como seguidora despreparada. A Empresa C n&o conseguiu crescer sua base
de clientes finais ou desenvolver mecanismos de captacdo. Esta agdo limitada da Empresa
C se reflete no indicador market share, ja que a empresa ndo conseguiu em sua trgjetéria
conquistar participacdo de mercado superior a 1,2%.
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Durante o periodo que compreende 1990 a 2003, as empresas B e C ndo acompanharam o
crescimento do mercado, 0 que pode ser constatado pelo indicador market share. A
Empresa B perdeu participagdo, caindo de 31,7% de participacdo em 1990 para 3,0% em
2002. Este efeito foi menos dramatico para a Empresa C que seguiu na faixa de 1% de
participagéo de mercado, se beneficiando do crescimento da atividade.

A partir de 2003, com a entrada de um novo socio com competéncias gerenciais a Empresa
B conseguiu reverter sua tendéncia de queda no mercado. O estudo aponta fortes indicios
gue relacionam a fungdo gerencial com a os indicadores de performance uma vez que o
desenvolvimento desta competéncia desencadeou resultados positivos para as empresas B e
D. Enquanto a Empresa D ja possuia tais competéncias na figura do seu empresario, a
Empresa B teve que adquirir no mercado tais competéncias. Em ambos 0s casos 0s
resultados dos indicadores de performance foram positivos, ou sga, aumento do
faturamento acima da média de mercado, crescimento do nimero de clientes intermediérios

efinals, pulverizagcdo do mix dos canais de vendas e expansao do portifolio de produtos.

As evidéncias nos sugerem gque empresas seguidoras de mercado avangcam rapidamente nos
indicadores de performance no inicio de suas operacles, mas esta trgjetoria € desacel erada
com o passar do tempo. As empresas entram em um processo de estagnagao durante longos
anos, sendo este processo quebrado com a introducéo de novas competéncias conforme
ocorrido com a Empresa B. Caso isso ndo ocorra, a empresa mantém uma trgjetéria
constante de perda de mercado ou estagnacéo conforme Empresa Despreparada (Empresa
C). Em outras palavras, 0 estudo aponta na diregdo que as vantagens de ser seguidor de
mercado sdo significativas, mas ndo duradouras. Outras competéncias se fazem necessérias

além da capacidade de imitar a empresa pioneira.
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CAPITULOS8

ANALISESE DISCUSSOES

Este capitulo tem por objetivo analisar os resultados da pesguisa a partir das perguntas que
a norteiam, a luz do modelo analitico apresentado no Capitulo 3 e das evidéncias descritas
nos Capitulos6 e 7.

Este capitulo esta dividido em duas segdes. A Secdo 8.1 apresenta uma breve sintese dos
resultados relativos aos tipos e niveis de competéncias técnico-organizacionais encontradas
nas empresas da amostra. A Secdo 8.2 destina-se a andlise das implicagdes da acumulagdo
de tais competéncias na performance competitiva dessas empresas. A Se¢do 8.3 resume 0S

resultados encontrados neste capitulo.

8.1. SINTESE DA ACUMULACAO DE COMPETENCIAS TECNICO-
ORGANIZACIONAISNAS EMPRESAS DA AMOSTRA

A luz das evidéncias descritas no Capitulo 6, serdo apresentados os niveis de acumulagio
de competéncias das empresas da amostra para as quatro fungbes em estudo nesta
dissertagdo: (i) produto, (ii) marketing & vendas, (iii) infraestrutura & processos
operacionais e (iv) sistemas gerenciais. Na Secéo 8.1.1 é sintetizada a maneira como as
empresas da amostra acumularam competéncias para as quatro fungdes técnico-
organizacionais. Na Secdo 8.1.2 sd0 mostradas as velocidades ou taxas com que tais
competéncias foram desenvolvidas.
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8.1.1 SINTESE MODO DE ACUMULACAO DE COMPETENCIAS NAS
EMPRESAS DA AMOSTRA

8.1.1.1 ACUMULACAO DE COMPETENCIASEM PRODUTO

As Empresas B e C no inicio de suas operagdes, tiveram uma tragjetoria de acumulagéo de
competéncia semelhante para a fungdo produto. As empresas B e C copiaram da Empresa A
0 produto turistico (salto duplo de asa delta) e 0 mecanismo desenvolvido para tirar fotos
durante o vbo. As evidéncias sugerem que este tipo de estratégia de seguidor tenha
contribuido para que as Empresas B e C evoluissem em uma projecdo exponencia no inicio
de suas atividades conforme ilustrado na Figura 8.3.

Figura 8.3. Acumulacdo de competéncias para a fungdo produto nas empresas da
amostra (1984 — 2005)

cumulagéo de
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écnico-Organizacionais
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e EmpresaD

Fonte: Elaboragéo propria do autor

Apds o primeiro avanco das Empresas B e C na acumulagéo das competéncias replicaveis,
ou sgja, aguelas copiadas da Empresa A, as Empresas B e C mantiveram-se no mesmo nivel
de competéncia para a fungdo produto durante os anos seguintes. Durante este periodo as

empresas seguidoras ndo desenvolveram novos produtos ou modificaram os existentes.
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Somente a partir de 2003, com a entrada de uma nova gestéo na Empresa B, produtos foram
desenvolvidos a fim de aumentar o portifolio e agregar valor ao negdocio. Estes produtos
foram selecionados a partir de pesquisas informais conduzidas junto aos clientes finais da
empresa. Com isso a Empresa B no periodo de 2003 a 2005 atingiu o Nivel Intermediario,

enquanto a Empresa C manteve-se no Nivel Basico para esta funcéo.

A Empresa D - uma empresa seguidora atrasada - antes de entrar no mercado realizou um
levantamento junto as empresas operadoras de véo duplo, copiando os produtos que
geravam resultado positivo e desenvolvendo novas tecnologias ainda ndo utilizadas pelas
empresas concorrentes. Este processo proporcionou a Empresa D uma trgjetéria acelerada
de crescimento para a funcdo produto, saindo do Nivel Basico e atingindo o Nivel
Intermedi&rio ainda no primeiro ano de atividade. (ver Figura 8.3).

8.1.1.2 ACUMULACAO DE COMPETENCIASEM MARKETING E VENDAS

A acumulagéo de competéncia em marketing e vendas pode ser representada graficamente
pela Figura 8.4. A Empresa B evoluiu do Nivel Bésico para o Nivel Intermediario nos
primeiros dois anos de operacdo, uma evolugdo superior a Empresa C que se manteve no
Nivel Basico. No entanto, a Empresa B se manteve no Nivel Intermediério por treze anos.
A partir de 2003 a Empresa B reformulou sua estratégia de marketing e vendas e acumulou
competéncias exclusivas nesta fungdo. Com isso a Empresa B acancou um Nivel
Intermedi&rio Superior na escala, 0 que ainda ndo foi alcangado pelas demais empresas da
amostra.
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Figura 8.4. Acumulagcdo de competéncias para a funcdo marketing e vendas nas
empresas da amostra (1984 — 2005)
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Diferentemente da Empresa B que alcancou o Nivel Intermediério Superior, a Empresa C
se manteve no Nivel Basico durante toda sua trajetéria. As evidéncias sugerem que a
evolucdo da Empresa C no inicio de sua operacéo foi decorrente da copia das Empresas A e
B.

De acordo com o Capitulo 6, a empresa D também se beneficiou da estratégia de ser uma
empresa seguidora de mercado a fim de avancar na acumulagdo de competéncias
replicaveis. A empresa atingiu o Nivel Intermediério nos dois primeiros anos de operagao.

8.1.1.3 ACUMULACAO DE COMPETENCIAS EM INFRA-ESTRUTURA E
PROCESSOS OPERACIONAIS

Assim como ocorreu com as demais fungdes descritas anteriormente, a evolugdo das
competéncias técnico-organizacionais nas Empresas B e C estagnou-se ap0s a fase inicial
de entrada no mercado conforme indicado na representacdo da Figura 8.5. A EmpresaB se
manteve no Nivel Intermedidrio até 2004 quando houve mudangas nOS processos
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operacionais da empresa. A partir de uma parceria estratégica firmada em fevereiro de
2004 entre as Empresas B e D, estas empresas passaram a operar juntas durante o periodo
de ata temporada turistica. Conforme Figura 8.5, as Empresas B e D percorreram uma
trgjetoria similar a partir desta operagéo conjunta.

Figura 8.5. Acumulacéo de competéncias para a fungéo infra-estrutura e processos
oper acionais nas empresas da amostr a (1984 — 2005)
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A Empresa C, por sua vez, ndo foi capaz de desenvolver competéncias exclusivas ou
mesmo se apropriar das competéncias replicaveis desenvolvidas pelas demais empresas
para esta funcéo.

8.1.1.4 ACUMULACAO DE COMPETENCIAS PARA FUNCAO GERENCIAL

A partir da entrada de um profissional com competéncias administrativas em 2003, a
Empresa B moveu-se do Nivel Bésico para o Nivel Intermediario Superior nos dois anos
seguintes. Esta trgjetéria foi seguida pela Empresa D que ja possuia tais competéncias
adquiridas através de outras atividades turisticas rel acionadas.
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A Empresa C evoluiu lentamente ao longo da sua trajetdria, mantendo constante suas
competéncias e ndo as desenvolvendo como as demais empresas conforme nos demonstra a
Figura 8.6.

Figura 8.6 Acumulacdo de competéncias para a fungdo gerencial nas empresas da
amostra (1984 — 2005)
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A Empresa B permaneceu 17 anos no Nivel Bésico de competéncia para a fungéo gerencial
e sO avangou para o Nivel Intermedi&rio Superior a partir do processo de acumulacéo
interna de suas competéncias técnico-organizacionais. O avango ha acumulagdo de
competéncia em dois niveis sO ocorreu para funcdo Gerencia. As evidéncias parecem
indicar que a evolugao das competéncias para as quatro func¢des estudadas teve como ponto
de partida a funcdo gerencial. O mesmo ocorreu com a Empresa D que evoluiu nas fungoes
estudadas porgque 0 empresario ja possuia competéncias gerenciais acumuladas em outras
atividades turisticas. Conforme descrito no Capitulo 4, 0 empresario da Empresa D possuli
um hotel e por isso transferiu seu conhecimento gerencia para a atividade do véo duplo.

O estudo conduzido nestas empresas seguidoras de mercado indica que tais empresas

acumulam nos primeiros anos de operacdo competéncias replicaveis, ou sga, se
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apropriaram das praticas que funcionaram e descartaram aguelas que ndo funcionaram nas
empresas antecessoras. Este processo ficou evidenciado no caso das Empresas B e C que
copiaram tanto o produto quanto o0s processos operacionais da Empresa Pioneira. O mesmo
ocorreu com a Empresa D que se beneficiou das competéncias replicavels desenvolvidas
pelas empresas concorrentes conforme descrito no Capitulo 6.

As evidéncias sugerem que este processo de imitagdo acelera a curva de acumulagéo de
competéncias replicaveis. Entretanto tal pratica quando ndo atrelada ao desenvolvimento de
competéncias gerenciais, gera a estagnacdo da empresa no Ultimo nivel alcancado pela
empresa antecessora. As evidéncias contidas nas empresas da amostra est&o alinhadas com
0 estudo realizado por Cooper (1985) que comprova gue ordem de entrada no mercado néo
garante a sobrevivéncia da empresa, esta vantagem do primeiro movimento deve estar
atrelada ao desenvolvimento das competéncias organizacionais.

Alinhando-se com os resultados de Lambkin e Day (1989), as evidéncias relativas as
Empresas B, C e D indicam que estas ndo possuem propensao para serem pioneiras, e sm,

seguidoras conforme Tabela 8.2.

Tabela 8.1. Estratégia empresarial versus competéncias acumuladas nas empresas da

amostra

Competéncia Estratégia Competéncias Acumuladas
Empresarial Empresas da Amostra

Novos Produtos / Encorgja o pioneirismo A funcdo produto é a menos desenvolvida

P&D nas trés empresas estudadas

Infra-Estrutura /Processos Encorgja seguidores A Empresa B foi seguidora antecipada na

Operacionais imediatos atividade de vbo duplo, copiando a

Empresa A

A Empresa B copiou atecnologiade DVD
desenvolvida pela Empresa D

Marketing e Vendas Seguidores atrasados A Empresa D foi seguidora atrasada na
atividade de v6o duplo e também na
comercializacdo do vo duplo em abergues

Fonte: Adaptado de Lambkin e Day (1989)

Segundo Lambkin e Day, empresas pioneiras possuem foco na fungdo produto, enquanto
empresas com competéncias acumuladas em producdo (infra-estrutura e processos
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operacionais) tendem a ser competentes seguidoras antecipadas. As empresas com
competéncias desenvolvidas em marketing & vendas tendem a ser excelentes seguidoras
atrasadas. A partir da Tabela 8.2 percebemos que as empresas da amostra séo mais
desenvolvidas nas fun¢des que encorgjam uma estratégia de seguidor de mercado e menos

desenvolvidas em fungdes que encorajam o pioneirismo.

Estas evidéncias alinham-se com argumento de Figueiredo (2004) para empresas que
operam em economias emergentes. Segundo o autor, as empresas normamente iniciam o
seu negdécio a partir da tecnologia que adquiriram de outras empresas. Ao iniciarem suas
atividades, ndo dispbem sequer das capacidades tecnoldgicas bésicas. Para tornarem-se
competitivas e aproximarem-se das empresas antecessoras, €las tém que se engajar em um

processo de aprendizagem para construir e acumular competéncias.

Ta acumulagdo envolve uma sequéncia evolutiva e cumulativa de estédgios mais simples a
complexos (Katz, 1985; Lal, 1992; Bell & Pavitt, 1995). Segundo Figueiredo (2004),
eMmpresas que operam em economias emergentes parecem seguir uma trajetéria diferente
das empresas tecnologicamente inovadoras que operam em economias industrializadas. a
acumulagdo de capacidade tecnolOgica tende a inverter a sequéncia “inovagdo-
investimento-producdo” tipica de empresas inovadoras de economias industrializadas, ao
seguir tragjetoria do tipo “producdo-investimento-inovacdo” (Dahlman et a., 1987).

812 VELOCIDADE COM QUE AS COMPETENCIAS TECNICO-
ORGANIZACIONAISFORAM DESENVOLVIDAS

A partir dos dados derivados do trabalho de campo, foi construida a Tabela 8.2., que
demonstra a taxa de acumulacéo de competéncias das empresas da amostra. A taxa ou
velocidade de acumulagdo das competéncias foi medida pelo nUmero de anos (n) que a
empresa levou para completar o desenvolvimento de atividades pertinentes a cada um dos
niveis, apartir dadatainicia do estudo.
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Tabela 8.2. Taxa (ou velocidade) de acumulacdo de competéncias das empresas da
amostra no periodo de 1984 a 2005

(nimero de anos que cada empresa levou para
desenvolver tipos e niveis especificos de competéncias)

Nivel de Produto Marketing e Infra-Estrutura/ Func&o Gerencial
Competéncia Vendas Processos Oper.
Empr esa | Empr esa| Empresa| Empresa | Empresa | Empresa| Empresa | Empresa| Empresal Empresa | Empr esa| Empr esa
B C D B C D B C D B C D
. Nao Nao Nao Néo Néo Néo Néo Néo Néo N&o Nao Néo
Z'Vd;d Atingido| Atingido | Atingido| Atingido | Atingido [ Atingido| Atingido| Atingido | Atingido| Atingido | Atingido| Atingido
vancado
Nivel3 Noo | Nso | Nz ” NI | Nzo ” N0 ) ” NZo )
Intamedlarlo Atingido| Atingido| Atingido Atingido | Atingido Atingido Atingido
Superior
Nao Néo Néo Nao
Nivel 2 o 2 Atingido 2 e Atingido 2 e Atingido L v Atingido !
Intermediério
Nivel 1 19 20 1 2 20 1 2 20 0 17 20 0
Bésico

Fonte: Elaboragéo do proprio autor

Conforme apresentado na Tabela 8.2, a acumulagdo de competéncia ocorreu com taxas

diferentes para cada uma das empresas da amostra. No entanto torna-se evidente que a

Empresa D foi a que mais rapidamente evoluiu nas quatro fungdes descritas na tabela. Com

apenas dois anos no mercado, a Empresa D conseguiu alcangar as mesmas competéncias

desenvolvidas pela Empresa B em vinte e um anos e conseguiu ainda suplantar as

competéncias basi cas desenvolvidas pela Empresa C em vinte anos de atividade.

Podemos considerar que a Empresa D é uma empresa seguidora atrasada por ter sido a

Ultima empresa a entrar no mercado. Esta entrada tardia, no entanto, gerou algumas

vantagens para a empresa. A Empresa D copiou as competéncias replicaveis desenvolvidas

pelas outras empresas a fim de avangar com maior velocidade a linha da aprendizagem

organizacional conforme Figura 8.7.
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Figura 8.7. Evolucdo da acumulacdo de competéncia técnico-organizacionais da
Empresa D

A

Acumulacdo das
Competéncias
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(anos)

Fonte: Elaboragéo propria do autor

Esta sequéncia evolutiva e cumulativa de estagios também foi seguida pela Empresa B que
se beneficiou da copia das competéncias replicaveis desenvolvidas pela empresa pioneira
no inicio da operagcdo do voo duplo. No entanto, a falta de competéncias exclusivas fez a
Empresa B vulneravel aos concorrentes que surgiram em 1990. Com o passar do tempo a
Empresa B perdeu participagdo e quase se retira do mercado conforme apresentado no
Capitulo 7.

Estas evidéncias alinhamse com os estudos de Leonard Barton (1998) conforme
mencionado no Capitulo 3. Segundo a autora as aptiddes suplementares e habilitadoras ndo
sdo suficientes para sustentar a participagdo de uma empresa no mercado. Estas aptiddes
seriam facilmente replicaveis pelas empresas concorrentes. A autora sugere gue as aptidoes
gue diferenciam as empresas s30 as estratégicas, ou sgja, aguelas que sdo desenvolvidas
internamente pelas empresas e por isso, dificeis de serem replicadas.
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Figura 8.8. Importancia das aptiddes tecnol dgicas estr atégicas
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Fonte: Leonard Barton (1995)

A partir da incorporagdo de um novo socio com competéncias gerenciais, a empresa B
conseguiu nos Ultimos dois anos avancar nas quatro fungdes descritas. Evidéncias indicam
gue a funcdo gerencial, devido ao seu alto grau de inter-relagdo com as demais funcoes,
contribuiu para a aceleragcdo no processo de acumulagdo das competéncias exclusivas

conforme Figura 8.9.

Figura 8.9. Evolugdo da acumulacéo das competéncias gerenciais da Empresa B
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Fonte: Elaboragéo propria do autor

Das trés empresas estudadas, a Empresa C foi a que menos evoluiu nos niveis de
competéncia. Mesmo sendo uma empresa seguidora, esta ndo copiou as competéncias que
estavam ao alcance de todas, as competéncias replicaveis. Conforme Tabela 8.2, a Empresa

C se manteve no nivel basico para as quatro fungdes estudadas. A gestdo desta empresa ndo
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evoluiu em vinte anos, por isso consideramos esta empresa como uma seguidora de

mercado despreparada, ou sgja, uma empresa funcionalmente iletrada.

As evidéncias apresentadas nesta secd0 nos levam a acreditar que a acumulacdo de
competéncias replicaveis podem contribuir com a performance das empresas no curto
prazo. Mas sdo as competéncias exclusivas que efetivamente podem garantir uma posi¢éo

de lideranca.

8.2. IMPLICACOES DA ACUMULACAO DE COMPETENCIAS PARA
PERFORMANCE COMPETITIVA NASEMPRESAS DA AMOSTRA

Esta secdo examina as implicacbes da acumulagdo de competéncias para a performance
competitiva das empresas B, C e D. Para tanto, a andlise esta dividida em quatro partes,

uma para cada grupo de indicadores, conforme estrutura apresentada no Capitulo 7.

Na Secdo 8.2.1, sdo examinadas as implicacbes da acumulacéo de competéncias sobre o
faturamento das empresas. Na Secédo 8.2.2 examinam-se implicagbes da acumulagdo de
competéncias sobre o nimero de clientes (intermedirios e finais). Na Se¢do 8.2.3 sdo
examinadas as implicagdes da acumulacdo de competéncias sobre o market share das
empresas estudadas. Por fim na Secdo 8.2.4 implicaces da acumulagdo de competéncias
sobre a abrangéncia da linha de produtos.

8.2.1 IMPLICACOES DA ACUMULACAO DE COMPETENCIAS PARA O
INDICADOR DE PERFORMANCE: FATURAMENTO

Conforme descrito no Capitulo 7, o indicador faturamento € medido pela multiplicacdo do
preco pela quantidade, neste caso, a quantidade se refere ao servico de vb6o duplo e os
produtos agregados vendidos pela empresa. O crescimento do faturamento depende de uma
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série de competéncias desenvolvidas pela empresa, neste estudo trés funcBes possuem
maior influéncia no crescimento do faturamento: fungéo produto, fungcdo marketing &
vendas e funcéo gerencial.

No que se refere a funcéo produto, por exemplo, a Empresa B a partir de 2003 avangou do
Nivel 1 (basico) para o Nivel 2 (intermediério), desenvolvendo uma nova linha contendo
seis novos produtos. Esta nova linha de produtos passou a representar 25% do faturamento
da Empresa B no periodo 2003/2004. Em 2002, a linha anterior de produto representava
17% do faturamento da Empresa B. Esta evolugdo também pbde ser percebida na funcdo
marketing & vendas. A Empresa B para a fun¢éo marketing & vendas avancou do Nivel 2
(intermedidrio) para o Nivel 3 (intermedi&rio superior) ap6s 2003. A Empresa B
desenvolveu novos canais de vendas, langou uma campanha de marketing integrada e
desenvolveu site para internet. A fungdo gerencial contribuiu para a performance gerando
crescimento do nimero de clientes e aumento do preco médio praticado.

As evidéncias contidas no Capitulo 7 sugerem que o acumulo de competéncias para as trés
fungBes técnico-organizacionais tiveram implicagdes no faturamento da Empresa B que
apresentou crescimento médio anual de 137% no periodo de 2002 a 2004, enquanto o
mercado cresceu 25% no mesmo periodo.

A Figura 8.10 ilustra dois momentos distintos da trajetéria da Empresa B. No primeiro
momento a empresa acumula competéncias replicaveis e segue a trajetéria das empresas
concorrentes. No segundo momento a Empresa B, a partir da inflexdo da sua curva de
acumulagdo de competéncias gerenciais exclusivas, consegue superar as demais empresas e
aterar sua trgetoria de crescimento. Coincidentemente no periodo de 2003 a 2005, a
Empresa B avangou do Nivel 1 (bésico) para o Nivel 3 (intermedidrio superior) para a
funcdo gerencial. As evidéncias sugerem fortemente gque se tais competéncias ndo tivessem
sido desenvolvidas tal aumento do faturamento muito provavelmente ndo teria sido
materializado.
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Figura 8.10 - Evolucgédo do faturamento das empresas da amostra (na Base 100)
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Fonte: Derivado do trabalho de campo
Nota: Setor se refere ao somatorio das empresas que operam véo duplo no RJ (empresas da amostra somadas
as empresas concorrentes)

A Empresa D seguiu a mesma trgjetéria de acumulagdo de competéncias a partir do
desenvolvimento da fungdo gerencial, avangou do Nivel 1 (basico) para o Nivel 3
(intermediario superior) no periodo de dois anos. Na funcdo produto, por exemplo, o
empresario desenvolveu um novo opcional (filmagem em DVD) gue aumentou em 50% o
preco final do voo duplo, o que teve impacto direto no aumento do faturamento. A Empresa
D foi a empresa da amostra que mais rapidamente conseguiu avancar em todos os niveis de
competéncias. Esta trajetdria de acumulo de competéncias se reflete na Figura 8.10, onde a
Empresa teve crescimento de 73% no periodo de 2003 a 2004.

As evidéncias contidas na Tabela 8.2 (taxa de acumulagdo de competéncias das empresas
da amostra) demonstraram que a Empresa C manteve o Nivel 1 (bésico) para todas as
funcdes estudadas durante vinte anos de operagdo. Este resultado se reflete na Figura 8.10,
onde percebemos uma incapacidade da empresa em acompanhar a evolugdo do mercado.
Enquanto as Empresas B e D acumularam competéncias exclusivas ao longo de sua
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trgjetoria, conforme Capitulo 6, a Empresa C se manteve inerte no desenvolvimento de tais
competéncias.

822 IMPLICACOES DA ACUMULACAO DE COMPETENCIAS PARA O
INDICADOR DE  PERFORMANCE: NUMERO DE  CLIENTES
(INTERMEDIARIOSE FINAIS)

O indicador cliente é dividido em duas medidas, o nimero de clientes intermedi&rios e o
nimero de clientes finais. O indicador clientes intermedidrios é medido pelo ndmero
absoluto de estabel ecimentos que promovem e comercializam a atividade turistica. Como
exemplo, podemos citar os hotéis, albergues e agéncias de viagens. Estes clientes divulgam
e vendem o passeio de asa delta com regularidade. J& 0 nimero de clientes finais € medido
pelo nimero absoluto de pessoas que realizam o voo duplo.

As Empresas B e D possuem uma trgjetoria muito semelhante a partir de 2002 tanto no que
se refere a0 processo de acumulagdo de competéncia quanto pela performance gerada a
partir deste processo. As empresas evoluiram na fun¢do marketing & vendas, na funcdo
infra-estrutura & processos operacionais e na fungdo gerencial conforme descrito no
Capitulo 6. Com isto as Empresas B e D construiram uma base organizacional capaz de
promover e operar um numero maior de clientes. Este processo de acumulagdo de

competéncias organizacionais se reflete no indicador de performance conforme Figura 8.11.
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Figura 8.11 - Evolugdo do numero de clientes inter mediarios das empresas da amostra
(em numer o asoluto)
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Fonte: Derivado do trabalho de campo

As evidéncias sugerem a relacdo existente entre o acumulo de competéncia nas 4 fungtes
estudadas e 0 aumento do nimero de clientes intermediarios. No caso da Empresa C, seu
nivel basico de desenvolvimento na funcdo infra-estrutura e processos operacionais, por
exemplo, impede que esta empresa opere um nimero maior de clientes como hotéis,
albergues ou agéncias de viagens. A estrutura da Empresa C n&o foi projetada para suportar
0 crescimento do setor, e por isso seus clientes provem de outras empresas gque sub
contratam seus servicos e de turistas que chegam a area de pouso para se informar. Esta
inércia no desenvolvimento das competéncias se reflete também no indicador de
performance clientes finais. A empresa seguidora despreparada (Empresa C), teve um

crescimento inexpressivo ao longo de sua trajetéria conforme apresentado na Figura 8.12.
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Figura 8.12 - Evolucdo do numero de clientes finais das empresas da amostra (em

namer o absoluto)
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Fonte: Derivado do trabalho de campo

A partir das evidéncias apresentadas na Figura 8.12, o estudo sugere que a Empresa B teve
dois momentos de crescimento ao longo de sua trajetdria. O primeiro ocorreu quando esta
entrou no mercado. Por ser uma empresa seguidora antecipada, a Empresa B se beneficiou
do caminho aberto pela Empresa Pioneira, reduzindo seus riscos e se apropriando das
préticas de mercado que deram resultados positivos. A Empresa B passou uma fase de
acumulacdo das competéncias replicavels, ou sgja, a empresa copiou tudo aquilo que estava

a0 seu alcance.

Em apenas 2 anos no mercado, a Empresa B suplantou a Empresa A. As evidéncias
contidas neste estudo nos levam a acreditar que a Empresa B possuia competéncias
acumuladas na Funcdo Marketing & Vendas, o que a diferenciou no primeiro momento. A
Empresa B avangou do Nivel 1 (bésico) parao Nivel 2 (intermediério), enquanto a empresa
pioneira manteve-se no Nivel 1 (basico). Mas tais competéncias ndo foram suficientes para
gue a Empresa B mantivesse a posi¢éo de lideranca no mercado. O periodo de 1995 a 2002
marca uma queda no nimero de Clientes Finais e a quase extingdo da Empresa B, uma
trajetéria muito semelhante aguela percorrida pela Empresa Pioneira.
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O processo de acumulagdo de competéncias ocorrido a partir de 2002 reverteu a trgjetoria
de queda da Empresa B, esta avangou em todas os niveis de competéncia, assim como o fez
aEmpresa D. De 2002 a 2005 as Empresas B e D possuem uma trgjetéria muito semelhante
no que se refere a evolugdo do numero de clientes finais. Esta trajetoria coincide com o
avanco da fungdo gerencial das Empresas B e D, ambas avancaram do Nivel 1 (bésico) para
o Nivel 3 (intermediério superior) no periodo de dois anos.

8.23. IMPLICACOES DA ACUMULACAO DE COMPETENCIAS PARA O
INDICADOR DE PERFORMANCE: MARKET SHARE

O indicador de market share é definido como sendo a participacdo do nimero de clientes
finais da empresa sobre 0 nimero total de clientes finais do mercado (somatério de todas as
empresas). Este indicador reflete a capacidade de crescimento das empresas frente ao
mercado. Neste sentido as competéncias gerenciais fazem toda a diferenca na conquista de

uma posicao de lideranca.

A Figura 8.13 apresenta a performance das empresas da amostra, onde percebemos uma
trgjetoria de queda na participacdo do mercado por parte da Empresa B no periodo de 1990
a 2002. Esta trgjetoria de queda é revertida em 2002 o que coincide com as mudancas
internas da empresa. A figura também apresenta uma participagdo timida da empresa C
durante toda sua trgjetoria, 0 que reforga as evidéncias do estudo com relagdo a falta de

acumulagdo de competéncias exclusivas por parte desta empresa.
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Gréfico 8.13. Evolucdo do market share das empresas da amostra em ndmero de
clientesfinais. (%) do Setor
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Fonte: Derivado do trabalho de campo

Por fim vemos um crescimento do market share da Empresa D, que vem se beneficiando de
uma espera vigilante e entrada tardia neste mercado. A empresa conforme Capitulo 6 vem
acumulando competéncias replicaveis mas também vem desenvolvendo competéncias
exclusivas, o que adiferencia das demais empresas.

8.24. IMPLICACOES DA ACUMULACAO DE COMPETENCIAS PARA O
INDICADOR DE PERFORMANCE: ABRANGENCIA DA LINHA DE PRODUTOS

O indicador abrangéncia da linha de produto é definido de duas formas: (1) a partir da
guantidade de produtos opcionais oferecidos pela empresa ao cliente final e (2) a partir do

percentual que estes produtos representam no total do faturamento da empresa.

Conforme apresentado no Capitulo 6, as empresas B e C mantiveram-se no Nivel 1 (basico)
para a fungdo produto até 2002. A Empresa B atingiu o Nivel 2 (intermediério) no periodo

de 2003 a 2005, mas a Empresa C manteve-se no Nivel 1 (basico), ndo evoluindo suas
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competéncias. A Empresa C ndo diversificou sua linha de produto, deixando as
oportunidades de mercado serem capturadas pelas empresas concorrentes.

A Empresa D comegou sua operacdo oferecendo o mesmo produto que ja vinha sendo
oferecido pelas empresas concorrentes, entretanto desenvolveu um novo produto que foi
prontamente copiado pela Empresa B. A acumulagdo de competéncias na fun¢éo produto
fez com que as empresas B e D desenvolvessem novos produtos aos clientes, ap passo que

a Empresa C manteve-se operando com uma linha de produto restrita conforme Tabela 8.3.

Tabela 8.3 — Evolugdo da abrangéncia da linha de produtos das empresas da amostra
(em numer o absoluto)

EmpresaB EmpresaC EmpresaD
1998 1 1 -
1999
2000
2001
2002
2003
2004

oWk R Rk
RlRR R PP

Fonte: Derivado do trabalho de campo

As evidéncias do estudo sugerem que a Empresa D possui competéncias superiores as da
Empresa B na comercializagcdo da sua linha de produto. Os produtos opcionais oferecidos
por esta empresa possuem maior importancia ha composi¢ao do faturamento da empresa.
Mesmo com uma linha de produto menor, a Empresa D consegue melhores resultados
financeiros conforme Tabela 8.4. Estes resultados coincidem com a trajetdria de
acumul agdo de competéncia desta empresa para a Funcéo Produto.
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Tabela 8.4 — Evolugdo da abrangéncia da linha de produtos das empresas da amostra

(% sobre o faturamento das empresas da amostr a)

Empresa B |[Empresa C| Empresa D
1998 10% 8% -
1999 14% 7% -
2000 14% 12% -
2001 15% 17% -
2002 17% 14% -
2003 18% 15% 22%
2004 25% 14% 32%

Fonte: Derivado do trabalho de campo

As evidéncias apresentadas sugerem que a acumulacdo de competéncias em niveis mais
elevados para a fungdo produto tenha contribuido para uma melhor performance
competitiva das empresas da amostra.

8.3 SINTESE DOSRESULTADOSENCONTRADOSNO CAPITULO 8

A partir daandlise do Capitulo 8, percebe-se que a Empresa D, ou seguidora atrasada, foi a
empresa que apresentou 0 avango mais acelerado das trés empresas da amostra para todas
as fungdes estudadas. A Empresa D em dois anos avangou do Nivel 1(bésico) para o Nivel
3 (intermediario superior) para a fungdo gerencial. As evidéncias sugerem que a funcéo
gerencial, devido ao seu alto grau de inter-relacionamento com as demais fungdes, fez com
gue a empresa acumul asse competéncias em curto espaco de tempo. Os resultados positivos
dos indicadores de performance da Empresa D sugerem que existe relagdo entre
competéncias acumuladas e performance competitiva.

Embora a Empresa B também tenha avancado do Nivel 1 (basico) para o Nivel 3
(intermediario superior) para a funcdo gerencial, este processo foi mais lento e durou 19

anos. Interessante notar que ao acumular competéncias gerenciais exclusivas em 2003, a
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Empresa B apresentou evolucao nos indicadores de performance, sendo a empresa que mais
cresceu no periodo de 2003 a 2005.

Por fim, a Empresa C foi a empresa da amostra que apresentou o pior resultado, mantendo-
se no Nivel 1 (basico) para todas as fungdes estudadas. Este atraso na acumulagdo das
competéncias técnico-organizacionais refletem-se nos indicadores de performance. A
empresa possui um faturamento decrescente, seu nimero de clientes ndo apresentou
crescimento nos Ultimos dez anos e a empresa vem perdendo participacdo de mercado ao
longo de sua trgjetria. Estas evidéncias sugerem que empresas que nao acumulam
competéncias  técnico-organizacionais  aparentemente  apresentam  resultados  de

performance inferiores as empresas que acumulam tais competéncias.
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CAPITULO9

CONCLUSOES

Este estudo enfocou o relacionamento entre acumulagdo de competéncias e performance
competitiva das empresas que operam voo duplo na cidade do Rio de Janeiro no periodo de
1984 a 2005. Para tanto, foi realizado um estudo de caso multiplo contendo trés empresas
(Empresas B, C e D). A Empresa Pioneira (Empresa A) serviu como referéncia durante o
estudo, mas ndo foi analisada com a profundidade das demais. O estudo examinou a
acumulagdo das competéncias para diferentes fungdes. produto, marketing & vendas, infra-
estrutura & processos operacionals e sistema gerencial. A fim de medir as implicacbes de
tals competéncias para a performance competitiva das empresas da amostra foram
selecionados os seguintes indicadores: faturamento, nimero de clientes, market share e
abrangéncia da linha de produto.

Este capitulo estd dividido em quatro segdes. A Secdo 9.1 reapresenta as questfes da
pesquisa. Estas questdes sdo revistas nas Segdes 9.2 e 9.3. A Secéo 9.4 trata das principais
contribuicBes desta pesquisa para empresarios do segmento de turismo de aventura. Na
Secdo 9.5 sfo sugeridos temas para dissertacOes futuras.
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9.1. QUESTOES DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo foi estruturada para responder a duas questdes:

() Quais os tipos e niveis de competéncias técnico-organizacionais construidas ao
longo do tempo em trés empresas seguidoras de mercado no segmento de turismo
de aventura no Rio de Janeiro?

(if) Até gque ponto as competéncias acumuladas nessas empresas tém influenciado a
performance competitiva destas empresas?

9.2 COMPETENCIAS ACUMULADAS NAS EMPRESAS DA
AMOSTRA

As empresas da amostra embora possuam trgjetrias muito distintas na acumulagdo das
competéncias em tipos e nivels, apresentam algumas tendéncias refletidas nas Figuras do
Capitulo 8. Todas as empresas da amostra, quando iniciaram suas operagdes, acumularam
competéncias replicaveis (ndo estratégicas) em curto espaco de tempo paratodas as funcfes
estudadas. No caso da Empresa C, ou empresa seguidora despreparada, esta evolucéo foi
mais timida. Ja para as Empresas B e D esta evolucdo foi mais acelerada, refletindo-se na

evolugdo dos niveis mais basicos para 0s mais avancados.

As evidéncias contidas neste estudo sugerem gue empresas seguidoras de mercado
beneficiam-se dos acertos feitos pelas empresas antecessoras e avangam mais rapidamente
na acumulacdo de competéncias replicavels. Estas evidéncias alinham-se com Cooper
(1985), Schnaars (1986), Sullivan (1991) e Golder e Tellis (1993) sobre as vantagens da
estratégia do seguidor.
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Apobs cinco anos de mercado, as Empresas B e C experimentaram longo periodo de
estagnacao no desenvolvimento de suas competéncias. Este quadro foi modificado apenas
pela Empresa B em 2002, guando foram desenvolvidas competéncias gerenciais a partir da
entrada de um novo scio na empresa. Enquanto a Empresa B avangou de nivel para todas
as funcdes estudadas, a Empresa C se manteve inerte no nivel basico.

As evidéncias sugerem que este processo de imitagdo acelera a acumulacdo de
competéncias replicavels. Entretanto tal prética quando néo atrelada ao desenvolvimento de
competéncias gerenciais, gera a estagnacdo da empresa no Ultimo nivel alcancado pela
empresa antecessora. As evidéncias contidas nas empresas da amostra estéo alinhadas com
0 estudo realizado por Cooper (1985) que comprova gue ordem de entrada no mercado néo
garante a sobrevivéncia da empresa, esta vantagem do primeiro movimento deve estar
atrelada ao desenvolvimento das competéncias organizacionais.

9.3 IMPLICACOES DA ACUMULACAO DE COMPETENCIAS PARA
PERFORMANCE COMPETITIVA

As empresas da amostra atingiram excelente performance a partir da copia das empresas
antecessoras (Capitulo 7). Estas evidéncias alinham-se com argumento de Figueiredo
(2004) para empresas que operam em economias emergentes. Segundo o autor, as empresas
normalmente iniciam o seu negdcio a partir da tecnologia que adquiriram de outras
empresas. Ao iniciarem suas atividades, ndo dispdem sequer das capacidades tecnol 6gicas
béasicas.

Entretanto as competéncias replicaveis copiadas pelas empresas antecessoras ndo foram
suficientes para a manutencdo da performance no longo prazo. A Empresa B quase
encerrou suas operacoes, enquanto a Empresa C se manteve a margem do crescimento do
mercado conforme descrito no Capitulo 7. Estas evidéncias alinham-se com os estudos de
Leonard Barton (1998). Segundo a autora as aptiddes suplementares e habilitadoras ndo séo

suficientes para sustentar a participacéo de uma empresa no mercado. Estas aptiddes seriam
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facilmente replicaveis pelas empresas concorrentes. Leonard Barton (1998) sugere que as
aptiddes que diferenciam as empresas sd0 as estratégicas, ou sga, aquelas que sdo

desenvolvidas internamente pelas empresas e por isso, dificeis de serem replicadas.

As evidéncias contidas no Capitulo 6 sugerem que as competéncias exclusivas descritas por
Leonard Barton (1998) originam-se na fungcdo gerencial. As evidéncias contidas neste
estudo sugerem que a funcéo gerencia exerce dois papéis no processo de acumulagdo de
competéncia para as func¢des descritas. Primeiro, servindo de “catalizador” neste processo,
acelerando e motivando a empresa a acangar niveis elevados de competéncias técnico-
organizacionais. Segundo, exercendo um importante papel de “equalizacdo” (Cavalcanti,
2005), compensando, contrabalangando, equilibrando e estabilizando as distorgbes
causadas pela estrutura organizaciona deficitaria. A medida que a empresa avanga no
nivel de suas competéncias, as “acles equalizadoras’ se fazem menos necessarias.

Embora a fungcdo gerencial aparentemente acelera o processo de acumulagéo das
competéncias, este segue uma sequéncia evolutiva e cumulativa de estagios mais simples a
complexos (Katz, 1985; Lall, 1992; Bell & Pavitt, 1995). Por isso empresas ndo conseguem
“saltar” do nivel bésico para o nivel avangcado, tem que percorrer 0s passos sequenciais.
Segundo Figueiredo (2004), embora empresas que operam em economias emergentes
parecem ter a mesma forma sequiencial de evolucédo, estas seguem uma trajetéria diferente
das empresas tecnologicamente inovadoras que operam em economias industrializadas. a
acumulagdo de capacidade tecnolOgica tende a inverter a sequéncia “inovagdo-
investimento-producéo” tipica de empresas inovadoras de economias industrializadas, ao
seguir tragjetoria do tipo “producdo-investimento-inovacdo” (Dahlman et a., 1987).

Em resumo, as evidéncias mostram o relevante papel da acumulagdo de competéncias no
aprimoramento da performance competitiva para as quatro fungbes estudadas. Nesse
sentido, o estudo realizado confirma conclusdes de trabal hos anteriores sobre aimportancia
estratégica da acumulacdo para as empresas, como, por exemplo, Bell e Pavitt (1995),
Teece e Pisano (1994), Leonard Barton (1995) e Figueiredo (2003).
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Em resumo, esta dissertacdo também fornece uma contribui¢gdo metodol 6gica & medida em
aplica uma métrica compreensiva e sistematica no setor de pequenas empresas de turismo
de aventura. Isto contribuiu para ampliar o entendimento da gestéo interna dessas empresas
a partir da perspectiva das competéncias técnico-organizacionais. Adicionamente, a
aplicacdo dessa métrica em um setor como esse, abre novas possibilidades para que estudos
posteriores possam ser implementados nesse setor no Brasil.

9.4. SUGESTOES AOS EMPRESARIOS DE EMPRESAS NO SETOR
DE TURISMO DE AVENTURA

As evidéncias obtidas a partir deste estudo mostram o cardter estratégico da acumulagéo
das competéncias para a performance competitiva das empresas. A fim de alcangar melhor
performance as empresas do setor de turismo de aventura devem procurar desenvolver suas
competéncias gerenciais. O foco de atengdo destas empresas deve ser 0 desenvolvimento
das competéncias exclusivas, ou seja, aquelas dificels de serem copiadas pelas empresas
concorrentes.

As empresas deste setor, devido ao fato de serem peguenas e contarem com fluxo de caixa
restrito, devem ser capazes de eleger as competéncias prioritérias a serem desenvolvidas. O
mais importante é entender que as empresas ndo saltam de um nivel basico para um nivel

avangado, por isso, devem construir ao longo de sua trajetéria as competéncias exclusivas.

Portanto fica como sugestdo aos empresarios dessas empresas a necessidade de investirem
em capacitacdo voltada para as competéncias gerenciais. Esta capacitacdo se refere tanto as
pessoas como aos Sistemas organizacionais. Fundamental para o desenvolvimento da
empresa esta a formacdo continuada dos colaboradores e 0 aprimoramento dos sistemas
gerencials gue administram as empresas deste setor.



103

9.5. SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Pouco se estuda sobre a acumulagéo de competéncias em pequenas empresas no setor de
turismo no Brasil. Esta dissertacdo abordou estritamente a questdo ligada as competéncias
internas das empresas, no entanto, por ndo fazer parte do escopo, ndo foram abordadas
aspectos externos que também influenciam a performance das empresas.

No setor de turismo de aventura, a regulamentacdo, as questOes de seguranca e 0s entraves
politicos possuem forte interferéncia no resultado das empresas. Neste sentido seria
interessante um estudo capaz de avaliar o impacto dos aspectos exdgenos na performance
competitiva destas empresas.

O estudo realizado foi Unico ao analisar as implicagGes da acumulacdo de competéncias
para performance competitiva em uma atividade especifica no setor de turismo de aventura.
Novos estudos capazes de analisar empresas de mergulho, apinismo, caminhadas e outras

gue atuam No Mesmo setor contribuiriam para a criagcdo de um mapa mais preciso do setor.
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