UNIVERSIDADE FUMEC
PROGRAMA DE MESTRADO EM ADMINISTRACAO

CAROLINE VASLIN DINIZ

MUDANCAS NO AMBIENTE COMPETITIVO E AS
ESTRATEGIAS EM AGENCIAS DE TURISMO DE BELO
HORIZONTE

Belo Horizonte — MG
2016



CAROLINE VASLIN DINIZ

MUDANCAS NO AMBIENTE COMPETITIVO E AS
ESTRATEGIAS EM AGENCIAS DE TURISMO DE BELO
HORIZONTE

Dissertacdo apresentada ao curso de Mestrado
em Administracdo, da UNIVERSIDADE
FUMEC, como requisito parcial para a
obtencdo do titulo de Mestre em
Administracéo.

Orientador: Juvéncio Braga de Lima

Area de Concentragio: Estratégia em
Organizacdes e Comportamento
Organizacional

Belo Horizonte — MG
2016



Diniz, Caroline Vaslin.
D585m Mudangas no ambiente competitivo e as estratégias em
agéncias de turismo de Belo Horizonte. / Caroline Vaslin Diniz.

— Belo Horizonte, 2016.
95f. :il. ; 30 cm.

Orientador: Juvéncio Braga de Lima.
Dissertacdo (mestrado) — Universidade FUMEC. Faculdade de

Ciéncias Empresariais.
Inclui bibliografia.

1. Planejamento empresarial — Estudo de casos.
2. Agentes de viagem — Belo Horizonte (MG) — Estudo de casos.
|. Lima, Juvéncio Braga de. Il. Universidade FUMEC. Faculdade

de Ciéncias Empresariais. lll. Titulo.
CDU: 65.012.2

Elaborada por Olivia Soares de Carvalho. CRB/6: 2070



¢

UNIVERSIDADE
FUMEC

DE MINAS GERAIS PARA O MUNDD

Dissertacdo intitulada “MUDANCAS NO
AMBIENTE COMPETITIVO E AS
ESTRATEGIAS EM AGENCIAS DE TURISMO
DE BELO HORIZONTE™” de autoria de Caroline
Vaslin Diniz, aprovado pela banca examinadora
constituida pelos seguintes professores:

Prof. Dr. Juvéncio Eraga de Lima — Universidade FUMEC
ientador)

Prof. Dr. Alexandre ] Teixeira Dias — Universidade FUMEC
(Examinador Interno)

4
A%%;%m A

Prof. Dr. LuizMarcelo Antonialli — UFLA
(Examinador Externo)

Profa. Dra. Cristiana Fernandes De Muylder
Coordenadora do Programa de Déutorado e Mestrado em Administragdo da Universidade
FUMEC

Belo Horizonte, 12 de agosto de 2016.

Rua Cobre, 200 - Cruzeiro



Figura 1:
Figura 2:
Figura 3:
Figura 4:
Figura 5:

Figura 6:

LISTA DE FIGURAS

Principais fatores de competitividade dentro de uma inddstria.............ccccceveveeene. 23
A organizacdo, os niveis de seu ambiente e 0s componentes desses niveis........... 24
Formacdo da estratégia como um processo racional.............ccccueeereneienenennenn. 34
Formac&o da estratégia como um processo NEGOCIAA0.........cccvrververerererieerennenns 34
Estratégias deliberadas €mMergentes...........cooeveivieiieresiie e 37
Estratégias genéricas de POIEN ..........cccveiiiiiiiieie e 41



LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Segmentos e Elementos do Ambiente geral..........c.cccoeviviiieiiie i, 22

Quadro 2: TiIpologias eSratEgICAS .......cvverveiieerireieseeseeie e se e te e e e sreesaeesaesneennas 46

Quadro 3: Sintese de citacdes de entrevistas em relacdo ao ambiente competitivo de agéncias
de turismo em Belo HOrzonte — MG ........cocoiieiiiieciecce e 60

Quadro 4: Sintese de citacfes de entrevistas em relacdo as estratégias de agéncias de turismo
em Belo HOFzZoNte, MG........ccoovoiccceee e 68



RESUMO:

Essa dissertacdo possui como tema geral a forma como as agéncias de viagens e seus gestores
interpretam o ambiente, formam suas estratégias e fazem seu processo de tomada de decis&o.
Devido a grande quantidade de mudancgas nos métodos de trabalho, os desafios dos gestores
no setor turistico exigem um alinhamento entre 0 ambiente e as estratégias formuladas para
que possam sobreviver diante da alteracdo nos habitos de consumo de parte da populagdo com
0 uso de novas tecnologias e da entrada de novos players no mercado que diminuem a
importancia do processo de intermediacdo feita pelas as agéncias. Assim, no referencial
tedrico serdo abordados como se dd o processo de formacdo das estratégias seguindo o
modelo de trés caminhos basicos extraidos da literatura especializada (HOFER; SCHENDEL,
1979), além da identificacdo de comportamentos estratégicos (MILES; SNOW, 1978;
PORTER, 1978, 1980; MILLER, 1983; MINTZBERG, 1987, 2000). Também é dada atencéo
as diferentes tipologias de estratégias que sdo vem sendo adotadas (MILES; SNOW, 1978,
PORTER, 1980; MILER, 1988; MILER; DESS, 1993; MINTZBERG, 1988). Por meio de
dados obtidos através de uma pesquisa qualitativa, que se baseou em entrevistas realizadas
com 0s responsaveis pelas agéncias de viagens e em andlise documental, se conclui que as
empresas buscaram se diferenciar de seus principais concorrentes, as agéncias online e a
internet, com servicos mais personalizados, oferecendo um maior suporte ao cliente,
dispondo-se a resolver todos os detalhes para que o turista apenas desfrute de seu tempo livre.
Mas que ndo ha a mesma preocupagdo em buscar inovacfes para o setor. Se chegou a essas
conclusBes apo6s os dados cedidos pelos entrevistados encaixarem com as teorias de Porter
(1986), que defende um atendimento diferenciado e focado nas necessidades de um
determinado grupo, de Mintzberg (1988), que busca diferenciar um produto dos seus
concorrentes oferecendo um bom suporte para o comprador ou que tenha mais confiabilidade,

durabilidade e desempenho superior.

PALAVRAS-CHAVE: Agéncias de viagens; estratégia; ambiente; novas tecnologias;

desintermediacdo.



ABSTRACT:

This dissertation has as a general theme the way that travel agencies and their managers
interpret the environment, form their strategies and make their decision-making process. Due
to the great amount of change in working methods, the challenges of management in the
tourism sector require an alignment between the environment and formulated strategies so
you can survive before the change in share of consumer habits of the population with the use
of new technologies and the entry of new players in the market that diminish the importance
of the intermediary process made by the agencies. Thus, the theoretical framework will
address how is the process of formation of strategies following the model of three basic paths
extracted from the literature (HOFER; SCHENDEL, 1979), besides the identification of
strategic behavior (MILES; SNOW, 1978; PORTER, 1978, 1980; MILLER, 1983;
MINTZBERG, 1987, 2000). Also it is given attention to the different types of strategies that
are have been adopted (MILES; SNOW, 1978, PORTER, 1980; MILER, 1988; MILER;
DESS, 1993; MINTZBERG, 1988). By means of data obtained through a qualitative research,
which was based on interviews with those responsible for travel agencies and document
analysis, it is concluded that the companies sought to differentiate itself from its main
competitors, the online agencies and the Internet, with more personalized services, offering
greater customer support, offering to resolve all the details so that the tourist just enjoy your
free time. But there is not the same concern to seek innovations for the sector. Has been
reached at these conclusions after the data provided by the respondents fit with the theories of
Porter (1986), which advocates a differentiated and focused attention on the needs of a
particular group, Mintzberg (1988), which seeks to differentiate a product from its
competitors by offering good support to the buyer or who has more reliability, durability and

superior performance.

KEYWORDS: Travel agencies; strategy; environment; new technologies; disintermediation.
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1 INTRODUCAO

Neste estudo é pesquisado o setor turistico, o qual tem sido afetado pela crescente mudanca
do ambiente no mundo atual. A sociedade contemporanea é marcada por um ritmo acelerado
de mudancgas. Altera¢gdes nos habitos de consumo da populacdo, mudangas demogréficas, o
surgimento de novas tecnologias e sua incorporacdo aos produtos e servi¢os causam impactos
significativos nas organizacbes, ameacando sua sobrevivéncia ou oferecendo novas
oportunidades de crescimento, bem como abrindo espaco para o surgimento de novas
empresas e para o desenvolvimento de iniciativas empreendedoras em organizacGes ja
existentes (GIMENEZ, GIMENEZ, 2010).

Tais mudancas evidenciam a transicdo de uma era industrial para outra era baseada no
conhecimento, com uma nova sociedade denominada por muitos como a “sociedade do
conhecimento” (LASTRES, ALBAGLI , 1999, p. 33).

A globalizacdo gerada sobretudo pelas tecnologias da informacéo esta servindo também para
transformar o formato das organizac@es, além de intensificar a velocidade e o alcance do
fluxo de informacdo e da interacdo entre pessoas ao redor do mundo (GIDDENS, 2005). Uma
das faces dessa mudanca se apresenta no comércio eletrénico, possibilitado pela virtualizacao
do mercado, que permite a comunicacdo instantdnea com fornecedores, parceiros e clientes
(LEVY, 1996). Segundo esse autor, um dos principais aspectos das mudancgas ocorridas a
partir da virtualizacdo do mercado é que individuos podem questionar um diagnéstico ou uma
informacdo dada por um profissional e até mesmo ter acesso direto a informacdo pertinente
com os melhores especialistas sobre o assunto, por intermédio de banco de dados ou de
sistemas hipermidia concebidos para ser consultados pelo publico, fazendo com que o
mercado virtual seja mais transparente do que o mercado classico. Dessa forma, 0s avancos
ligados as tecnologias da informacdo e da comunicagdo propiciaram o surgimento de
consumidores cada vez mais informados, capazes de questionar, até certo ponto, 0S

profissionais intermediarios dos quais contratam servicos (LEVY, 1996).

Os avancos tecnoldgicos da informacdo, a economia e 0os mercados globalizados, o que se
traduz por internacionalizacdo das empresas, as exigéncias do consumidor por produtos e
servicos de qualidade e a competitividade da concorréncia tém constantemente afetado o

ambiente em que as empresas estdo inseridas. Assim, o desafio de manter-se competitiva num
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ambiente de tal complexidade afeta as organizacbes em diversos segmentos (HOFER,
WELGACZ, LORENZI, DAMKE, 2010).

As transformacGes no ambiente, ao atingirem cada vez mais as organizac6es, fazem com que
seus gestores estejam em constante busca pela sobrevivéncia e crescimento. Segundo Certo et
al. (2005), a analise do ambiente permite que a organizagdo possa reagir de forma adequada,
além de intensificar o sucesso da empresa. Os autores acreditam que, por meio da analise
desse ambiente, é possivel obter informacdes que serdo Uteis ao processo de formulacdo de
estratégias.

Conforme Silva e Cochia (2003), as interpretacdes que 0s gestores fazem das pressdes
ambientais afetam as estratégias de suas organizacGes. Esse modo de reacdo dos gestores as
pressdes, relacionado a maneira como as empresas atuam no mesmo ambiente ou em
ambientes semelhantes, competindo com diferentes estratégias para se adaptar, tem
despertado grande interesse da comunidade académica (GULINI, 2005). Autores como Paine
e Anderson (1983, apud Gulini, 2005), Namiki (1989), Jennings e Lumpkin (1992), Jabnoun,
Khalifah e Yusuf (2003), publicaram trabalhos dos quais se pode depreender que, para se
adaptar e responder ao ambiente, as organizacdes utilizam alguns mecanismos chamados de
estratégias. Estudos de Lewis e Harley (2001 citados por Teixeira, Rosetto e Carvalho, 2009);
Jabnoun et al., 2003; Bosquetti et al., 2004; Gohr, 2005 também demonstram a importancia

das relacdo entre ambiente e organizacao.

Com o objetivo de se adequarem ao ambiente competitivo em que atuam e de obter
desempenho acima da média do mercado, as organizacGes procuram adotar posturas
estratégicas diferenciadas. Elas buscam se antecipar as a¢es dos concorrentes, construir uma
estrutura interna capaz de atender seus objetivos e atuar de forma preventiva. As demandas
resultantes da concorréncia mercadologica fazem com que a estratégia tenha cada vez mais
importancia na busca por retornos superiores aos do mercado, expansdo ou mesmo
manutencdo de seu posicionamento no meio em que atua (SILVA, 2014).Trata-se de um
desafio de reunir recursos existentes internamente ou buscar tais recursos por meio de aliangas
( BRETHERTHON e CHARSTON,2005).

A estratégia esta no contexto e na mente dos empreendedores, 0s quais interpretam 0s novos
desafios do ambiente ( MUNIZ e SILVA, 2005). A competicdo por melhores resultados leva

0S gestores a repensar suas decisdes, com o intuito de alocar melhor seus recursos, estreitar as
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relacbes com os atores do ambiente competitivo e desenvolver competéncias estratégicas,
além de procurar conhecer melhor seus concorrentes e o cenario politico e econémico, para
obter melhor desempenho (SILVA, 2014).Trata-se, por vezes, de buscar conhecimentos
individuais e experiéncias de gestores para modificar estratégias diante de ambientes volateis
(THOMAS e AMBROSINI, 2015). Isso ndo é diferente no setor de turismo, particularmente
no campo estudado neste projeto, as agéncias de turismo.

1.1 Problema de pesquisa

De acordo com a World Tourism Organization (WTO, 2008 - Organizagdo Mundial de
Turismo - OMT), o turismo é um setor estratégico que tem a capacidade de gerar

oportunidades de emprego e diminuir a pobreza nos paises em desenvolvimento.

Segundo a OMT (2001), a atividade turistica € um conjunto de elementos inter-relacionados
que evolui de forma dindmica, apresentando quatro elementos basicos:
e Demanda — possiveis consumidores de bens e servicos turisticos.
e Oferta — conjunto de produtores, servigcos e organizacOes envolvidas na experiéncia
turistica.

e Espaco geografico — base fisica em que se situa a populagdo residente para encontro

da oferta e da demanda.

e Operadores de mercado — empresas cuja principal funcdo é facilitar a inter-relacéo

entre a oferta e a demanda. Aqui se encontram as agéncias de viagens, objeto deste

estudo.

Com o aumento da competitividade das organizagdes num ambiente cada vez mais turbulento,
torna-se necessario um monitoramento ativo e constante para responder proativamente e
reativamente aos novos desafios do ambiente. As agéncias de viagem inserem-se nesse

contexto.

As agéncias tém, hoje, conhecimento de que a distribuicao turistica esta sendo profundamente
influenciada pelas novas tendéncias da procura e da oferta. A acessibilidade a uma fonte
enorme e variada de informacdes, a eliminacdo de barreiras e a crescente proximidade entre

fornecedores e clientes estédo privilegiando o contato e o relacionamento direto entre estes.

12



O turismo hoje é considerado por muitos autores como uma das principais atividades
econdmicas no mundo todo. Segundo relatorio disponivel sobre o turismo nos anos de 2011 a
2014 no site do Ministério do Turismo, OMT (Organizacdo Mundial do Turismo) afirma que
0 turismo é responsavel pela geracdo de 6% a 8% do total de empregos no mundo. O aumento
da renda média e do consumo das familias e a emergéncia de uma nova classe média no Brasil
constituem uma oportunidade de fortalecimento desse mercado e de reconhecimento do

Turismo como importante fator de desenvolvimento econémico e social.

Segundo matéria publicada no site do Ministério do Turismo em setembro de 2015 sobre a
importancia das agéncias de viagens para o turismo brasileiro, as agéncias de turismo estdo
entre os setores mais relevantes do turismo brasileiro. Sdo mais de 18 mil no pais, sendo que a
maioria (80%) corresponde a micro e pequenas empresas, fatura anualmente R$36 bilhdes e
emprega mais de 55 mil trabalhadores. De 2003 a 2008, foram criadas 2.927 agéncias de
viagem em todo o Pais, de acordo com os dados da Relagdo Anual de Informagdes Sociais
(RAIS). Segundo entrevista do presidente da a Associacao Brasileira de Agéncias de Viagens
(ABAV) no proprio site, em 2015, os aumentos dos precos, do cambio e dos juros, aléem da
desconfianca dos empresarios e consumidores nas politicas publicas adotadas, atuaram como
obstaculos a um maior crescimento das vendas no mercado de bens e servicos, dentre os quais

se destaca o de viagens e turismo no Brasil.

Segundo relatério de indicadores econdmicos disponivel no site do IBGE, o crescimento da
economia brasileira foi de 0,1% em 2014 e houve retragdo de 3,8% em 2015 (REVISTA
VALOR ECONOMICO, 2016 — Eletrdnica). Esses indicadores influenciaram os agentes
econbmicos (familias, empresas e governo) em suas decisdes estratégicas e de
reposicionamento no mercado, inclusive no mercado de viagens e turismo. Isso quer dizer que
a crescente complexidade do ambiente, de intensa competi¢cdo e constantes mudancas, tem
levado os gestores a buscar formas estratégicas para a defini¢do do rumo de suas empresas em
um mundo globalizado (CAVALARI, CUNHA, 2010). Portanto sobreviver em um ambiente
de mutacdo constante e competicdo em economia globalizada torna-se um desafio para as
empresas que enfrentam a concorréncia (CAVALARI, CUNHA, 2010).

Com a maior competicdo do mercado, a estratégia inicial dos operadores de agéncias de
viagens, nos anos anteriores a 2015, foi agregar valor aos seus servicos, adicionando-lhes

produtos mais completos e com melhor custo beneficio ao consumidor. Em 2015, a venda
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caiu um pouco, porém o numero de passageiros se manteve, devido as promocdes, segundo
informagdes coletadas no site da Uol em maio de 2015, da entrevista realizada com Edmar
Bull, presidente da Associacdo Brasileira de Agéncias das Operadoras de Turismo (UOL,
2015).

Devido a esse contexto de incertezas no ambiente do Turismo, foi proposta a elaboracdo desta
pesquisa, analisando algumas agéncias do setor turistico. No site da Belotur, na pagina
“Informagdes Uteis”, s30 encontradas 223 agéncias de viagens cadastradas, e este projeto de
pesquisa visa a estudar seis delas, com o intuito de responder a seguinte questdo: Qual a
percepcdo dos gestores de agéncias de turismo de pequeno porte em Belo Horizonte diante da
analise das estratégias de suas empresas diante de mudancas do ambiente competitivo?

Partindo desse questionamento, estabeleceram-se 0s objetivos para a pesquisa.
1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Tendo por base as consideracdes anteriores, 0 objetivo desta pesquisa consiste em avaliar a
percepcao dos gestores de agéncias de turismo, na cidade de Belo Horizonte, diante da anélise

das suas estratégias face as mudancas no ambiente competitivo.

1.2.2 Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo geral, alguns objetivos especificos sdo trabalhados:

l. Verificar como os gestores de agéncias de turismo de Belo Horizonte percebem o
ambiente competitivo.
Il. Identificar as estratégias recentes de agéncias de turismo de Belo Horizonte face as

mudancas no ambiente competitivo, na visao de seus gestores.
1.3 Justificativa

As agéncias de viagens desempenham papel de relevancia no desenvolvimento econémico do
pais, gerando emprego e renda para a populacdo, e tem sido foco de atengdo crescente na

literatura da Administragdo nos ultimos anos. Os nimeros confirmam essa afirmativa, pois, de
14



acordo com artigo publicado no site do Ministério do Turismo, em marco de 2015, o turismo
movimentou R$ 492 bilhdes no Brasil no ano de 2014, valor que engloba atividades diretas,
indiretas e induzidas, o que representa 9,6% do Produto Interno Bruto (PIB). O turismo
respondeu por 8,8 milhdes de empregos diretos e indiretos no pais em 2014, ou 8,8% do total

de postos de trabalho.

Para alcancar o consumidor final, operadoras, hotéis e companhias aéreas procuram formas de
reduzir a participagdo das agéncias de turismo no processo de intermediagdo, inclusive com
alteracdes nos seus planos de remuneracgéo pelo servigo que prestam, utilizando-se das novas
tecnologias, com destaque para a internet e o comércio eletrénico, o que caracteriza o
processo de desintermediacdo (LAUDA, 2010).

De acordo com Levy (1996, p. 62), o processo de desintermediacdo afeta o trabalho de uma

série de profissionais e organizages:

Como os produtores primarios e os requerentes podem entrar diretamente em
contato uns com os outros, toda uma classe de profissionais corre, doravante,
0 risco de ser vista como intermediarios parasitas da informacéo (jornalistas,
editores, professores, advogados, funcionérios, médicos) ou da transagdo
(comerciantes, banqueiros, agentes financeiros diversos) e tem seus papéis
habituais ameagados. Esse fendmeno é chamado de desintermediacéo.

A desintermediacdo ¢ um fendbmeno decorrente das mudancgas no ambiente, e, como forma de
adaptacdo estratégica a esse ambiente, as empresas buscam novas estratégias competitivas

para garantir a sua sobrevivéncia.

As agéncias de viagem, por serem essencialmente distribuidoras, ndo sdo formadoras de
precos, sendo remuneradas apenas por meio de comissdes pelas intermediacdes feitas. A
tecnologia da informacdo facilitou o0 acesso aos mais variados mercados, tornando esse
sistema de remuneracdo um custo progressivamente dispensavel aos produtores. Tal situacdo
acabou com o poder de negociacdo das agéncias de viagem, colocando-as em uma posicdo
muito delicada dentro da rede (DONAIRE et al, 2009).

Em 2000, conforme explica Tomelin (2001), chegou ao Brasil o0 movimento iniciado em 1998
nos Estados Unidos, que consistiu na diminuicdo de um tergo do valor das comissdes pagas
pelas empresas aéreas as agéncias de viagem. As agéncias tentam, desde 1996, aplicar a
estratégia de alteracdo do seu negocio, repassando aos clientes toda a comissdo recebida e
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cobrando pelas tarefas que desempenham (TOMELIN, 2001). O repasse de comissdes de

valores cada vez menores ndo atrai mais o cliente de pequeno volume de negocios.

O setor de agéncias de viagens vive um processo de readequacdo devido a diversos fatores
internos e externos do mercado. As agéncias trabalnam em sistema de cooperagdo apenas
entre as maiores empresas do setor, havendo competicdo predatoria em relacdo as demais. S&o
consideradas as integrantes mais fracas da rede de negocio turistico e, portanto, sdo tidas
como o setor mais prejudicado pelos conflitos dentro da rede, principalmente por causa da
venda direta e da invaséo de mercados (DONAIRE et al, 2009).

E ainda, os avancos da tecnologia e dos meios de comunicacdo favorecem o0s novos canais de
distribuicdo. As caracteristicas do novo consumidor turistico trazem a necessidade de uma
melhor avaliacdo das estratégias por parte do gestor, exigindo rapidez, eficiéncia e qualidade.
Os principais fornecedores das agéncias de turismo, como companhias aéreas, hospedagens,
entre outros, iniciam um processo de desintermediacdo, e isso pode trazer a faléncia de boa
parte das empresas que ndo estdo preparadas para tal realidade. De acordo com Tomelin
(2001), no mercado de agéncias de turismo do Brasil, 80% das empresas sdo de pequeno
porte.

Nos Ultimos dez anos, a atividade turistica brasileira, no mercado doméstico e no
internacional, apresentou uma forte expansao. Tal crescimento foi induzido pelas politicas
publicas do governo e por instituicdes de ambito privado e associacdes empresariais do setor
(ABAV, 2011).

O Brasil estd em destaque no cenario turistico mundial devido a eventos como a Copa das
Confederagdes em 2013, a Copa do Mundo de 2014 e as Olimpiadas de 2016. Nesse contexto,
0s empresarios do setor de agenciamento e operac@es turisticas ocupam posi¢do fundamental
enguanto elo da extensa cadeia produtiva que engloba um emaranhado de empresas — hotéis,
companhias aéreas, locadoras de automdveis, restaurantes - um total de 52 segmentos da
economia, empregando cerca de 50 mil profissionais diretamente e mais de 100 mil
indiretamente (ABAV, 2011).

A atuacéo dos agentes de viagens como principal canal de distribuicdo dos produtos turisticos

é primordial para tal crescimento, pois eles influenciam diretamente o processo de decisao de
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compra dos turistas. E é nesse ritmo de expansdo e necessidades de ampliagdo competitiva

gue se encontra o setor.

Portanto é necessario conhecer a situagdo em que se encontram essas agéncias de turismo de
pequeno porte de Belo Horizonte e as acgdes estratégicas desenvolvidas por elas. Uma
estratégia bem delineada ¢é atualmente uma forma de as empresas sobreviveram em termos de

competicdo na complexidade dos mercados.

Apesar do crescimento do setor turistico, ha varios fatores que contribuem para as mudancas
no ambiente desse mercado. Por isso essas empresas se encontram diante de enormes desafios
que as obrigam a se adaptar rapidamente ao novo ambiente e as novas exigéncias, para

conseguir sobreviver no mercado (LAUDA, 2010).

No ambiente empresarial em que a competi¢cdo é cada vez maior, as organizagdes buscam
criar estratégias inovadoras e reestruturar o0 processo administrativo. Segundo Bowditch
(1992), as estratégias das organizacOes estdo relacionadas ao ambiente em que atuam, ja que,

para sobreviver, as organizacgdes precisam se adaptar a condi¢fes externas mutantes.

Assim, a escolha do tema “estratégia” se justifica pelo fato de que o desempenho das
organizac¢Ges normalmente esta associado a capacidade de seus gestores de definir e implantar
estratégias que as levem a um desempenho superior em relacdo a seus concorrentes nos
mercados em que atuam. Dessa forma, este estudo se justifica ainda ao considerar a
necessidade de aprofundar a compreensdo das estratégias adotadas pelas agéncias de turismo
de Belo Horizonte, uma vez que esse setor vem sendo cada vez mais importante para a
economia do pais, segundo informacbGes ja apresentadas, além de aprofundar os
conhecimentos sobre o tema “estratégia”, especialmente em relacdo as mudancas no ambiente
competitivo dessas agéncias, uma vez que os dois elementos - ambiente e estratégia - estdo
em constante transformacéo, e compreendé-los em sua interacdo torna-se fundamental. Além
disso, o presente trabalho poderd se tornar fonte de pesquisa e base para novos estudos
(OLIVEIRA, SILVA, 2011).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serdo abordadas as principais teorias que guiam o0s processos empresariais, de
acordo com estudos existentes na literatura de estratégia organizacional sobre tais temas.
Assim, em um primeiro momento, concentra-se na conceituacdo do que vem a ser empresas e
ambiente competitivo, e na sequéncia passa a se focar com mais detalhes em como se déao as
principais estratégias organizacionais adotadas pelas organizacdes, focando principalmente no
papel do gestor durante a tomada de decisdes. Em seguida, sdo apresentados o processo de
formacdo das estratégias seguindo o modelo de trés caminhos basicos extraidos da literatura
especializada (HOFER; SCHENDEL, 1979), além da identificacdo de comportamentos
estratégicos (MILES; SNOW, 1978; PORTER, 1978, 1980; MILLER, 1983; MINTZBERG,

1987, 2000) e é feita uma discussao sobre os principais modelos teéricos adotados.

Apbs isso, o foco é dado aos processos de formulacdo de estratégias e a discussao dos
impactos que os avancos da internet vem causando na sociedade (CASTELLS, 2001). E a
partir disso que se chega até uma abordagem mais proxima da adaptacdo estratégica
organizacional, ja que sdo discutidas diferentes tipologias de estratégias (MILES; SNOW,
1978, PORTER, 1980; MILER, 1988; MILER; DESS, 1993; MINTZBERG, 1988).

Para tanto, serdo estudadas estratégias focadas na otimizacdo dessas organizacdes, seja dos
custos, dos resultados ou dos desempenhos dos colaboradores, visando sempre quais sdo as
formas mais adequadas de fazer um empreendimento turistico render mais diante da
competitividade atual do setor. Com essa discussdo, é esperado que se tenham elementos para
poder fazer uma analise mais eficiente e produtiva do setor de agéncias de viagens em Belo

Horizonte.

2.1  Empresas e ambiente competitivo

Desafios decorrentes de varias transformacfes ambientais como globalizagcdo da economia e
mercados, internacionalizacdo de empresas, avangos da tecnologia de informagéo, aumento da

concorréncia, entre outros, afetam as organizacGes em diversos segmentos.
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As pequenas empresas também se enquadram nesse contexto, e 0 pensamento estratégico
dessas organizacdes torna-se relevante no processo de tomada de decisdo, jA que elas
desempenham atividades importantes no contexto econdmico de qualquer pais, ou seja, sdo
responsaveis por grande parte dos produtos e servigos a disposicdo da sociedade, além da
oferta de milhares de empregos (COCHIA, SILVA, 2004).

Uma das vantagens de uma pequena empresa, em comparagdo com as grandes empresas, €
que ela consegue ser mais flexivel e rapida em suas acdes diante das mudancas no ambiente.
Além disso, os gestores de pequenas empresas sdo geralmente seus proprios proprietarios
(CANCELLIER, 1998). Isso permite partir do pressuposto de que a interpretacdo que 0S
dirigentes das pequenas empresas fazem do ambiente mercadolégicos atua como mediadora

entre as estratégias e as mudancas no ambiente em que atuam.

Na administracdo classica, as organizacfes eram consideradas sistemas relativamente
fechados. O sucesso delas dependia da eficiéncia das operagdes internas e realizavam um
conjunto estavel de tarefas e metas organizacionais. Quase nenhuma atencao era dedicada a
adaptacdo das organizacBes as mudancas no ambiente externo. A teoria organizacional
contemporanea adota perspectivas muito mais amplas para as organizagdes e sua
administracdo (BOWDITCH, BUONO, 1992). A perspectiva da analise do ambiente
organizacional feita por seus gestores se funda na perspectiva sisttmica (GULINI, 2005),
particularmente na de que as organizacdes modernas sdo consideradas sistemas abertos, ou
seja, sofrem influéncia do ambiente em que estdo inseridas e interagem com ele, sendo de
responsabilidade dos gestores fazer com que essas influéncias sejam positivas, de forma a
garantir o sucesso organizacional (CERTO, PETER, MARCONDES, CESAR, 2005).

As estratégias empresariais focadas na otimizacdo dos custos, na melhoria constante da
qualidade e na atencdo aos clientes continuardo sendo fatores importantes no ambiente
competitivo, porém, nos dias de hoje, novos fatores, além desses, deverdo ser considerados
pelas organizagdes (CASTRO, ROSSETRO, 2003).

Para as empresas serem competitivas ou sobreviverem, devem ser permeaveis ao meio
ambiente, ou seja, devem perceber os sinais ambientais e té-los como referencial para o
desenvolvimento de suas atividades (CASTRO, ROSSETRO, 2003, citando CHILD, SMITH,
1987). Embora alguns ambientes possam ser relativamente simples e estaveis, outros tendem

a ser muito mais complexos e dindmicos por natureza (BOWDITCH, BUONO, 1992). E, para
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se analisar e entender as mudancas organizacionais, devem-se considerar as caracteristicas do
ambiente e, sendo este de carater mutavel e descontinuo, realizar um monitoramento das
incongruéncias ambientais que estdo sempre interagindo, consciente ou inconscientemente,
com a estrutura interna da organizacdo (MILES, 1982, apud CASTRO, ROSSETRO, 2003).

Desse modo, pressupde-se a existéncia de forma e modos como 0s gestores e organizagdes
lidam com seus ambientes em termos de esforcos gerenciais para reduzir a incerteza,
controlando o ambiente (BOWDITCH, BUONO, 1992), para que a organizacdo consiga
atingir o estado final desejado (CASTRO, ROSSETRO, 2003).

O ambiente ndo é considerado um componente estatico, mas sim uma instancia de diversas
composicdes, 0 que coloca as empresas em situacdo de incerteza, de mudanca e de
transformacdes constantes (DAFT; HUBER, 1987). Tais incertezas fazem com que as
organizagOes tenham maior cuidado em relagdo aos acontecimentos do mundo empresarial,
observando o ambiente real e conseguindo aprimorar sua capacidade de atuacdo (MARCH,
1991).

Para Milliken (1987), o fato de as organizacBes ndo deterem informaces claras e suficientes
acaba gerando incerteza no seu ambiente interno. Daft et al (1988) também consideram que a
incerteza se encontra ligada, particularmente, as caracteristicas do ambiente complexo e
dindmico. Desse modo, a fonte de incerteza indica 0 ambiente externo da organizagéo
(MILLIKEN, 1987). A existéncia de muitos fatores ambientais leva a incerteza ambiental,
colocando em risco a capacidade de sobrevivéncia e o crescimento das organizacGes nos

mercados em que atuam ao longo do tempo (BUCHKO, 1994).

Segundo Mintzberg et al (2006), o ambiente de uma organizacdo é o modelo de todas as
condicdes e influéncias externas que afetam sua vida e seu desenvolvimento. As mudancas no
ambiente empresarial precisam de monitoramento continuo por parte da empresa para que seu
negocio nao acabe ou ndo se torne obsoleto. Cada estratégia configura um tipo de postura,
atitude ou comportamento estratégico, em que modelos de acdes e suas respectivas respostas
sdo fundamentalmente diferentes (ROSSETO, ROSSETO, 2001). Hoje o mercado esta
altamente competitivo, e, a cada dia, novas empresas consolidam parcerias, realizam fusdes,
tudo em busca do sucesso. Se a empresa quer se manter, cabe-lhe buscar recursos para ndo se

tornar apenas mais um nome no mercado.
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De acordo com Bowditch e Buono (1992), visto que as organizagdes sdo concebidas como
parte de um ambiente maior, qualquer fenbmeno que aconteca nesse ambiente maior podera
afetd-las com menor ou maior grau de intensidade, dependendo de como o0s gestores
percebem o fendbmeno externo. Ao serem influenciadas pelo ambiente, elas buscam novas
estratégias, posicionamentos e padrdes (TEIXEIRA, ROSETTO, CARVALHO, 2009).

Oliveira (2011) adota a mesma perspectiva. Para ele, 0 ambiente organizacional pode ser
compreendido como qualquer elemento que exista fora da organizagdo, mas que possa afeté-la
de alguma forma. Segundo Bowditch, Buono (1992. p. 143, referindo-se a Miles, 1982, p.
195), esse “elemento fora da organizacdo” pode ser considerado como sendo todos aqueles
existentes fora dos limites da organizacdo e que tenham potencial para afeta-la como um todo
ou parte dela, ou ainda “qualquer coisa que nao faga parte da propria organizacdo.” De toda
forma, existem algumas maneiras de se enxergar o ambiente, por exemplo, como ambiente

geral, especifico; ou operacional/real e o percebido.

Ambiente geral é composto por todos os fatores que afetam qualquer organizacdo como
tecnologia, fatores sociais, politicos, econémicos, demogréaficos, culturais, legais, entre outros
(OLIVEIRA, 2011). Os autores Certo, Peter, Marcondes e Cesar (2005) , nomeiam para o
ambiente geral os mesmos componentes: componente econdmico, social, politico, legal e
tecnoldgico. Em muitos casos, a relevancia desses fatores para certa organizacdo pode nao ser
muito clara. Mesmo assim, como essas mudancas podem ter uma influéncia profunda sobre a
organizacdo, é importante que ela acompanhe as tendéncias e mudancas (BOWDITCH,
BUONO, 1992).

Ainda sobre o ambiente geral, autores como Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) confirmam que
ele é composto por fatores sociais que influenciam a industria (setor) e pelas empresas que 0
compdem. Como ndo é possivel controlar todos os componentes desse ambiente, as
organizacbes buscam coletar informacGes a respeito desses fatores, para que possam

implantar as estratégias mais adequadas.

Dentre os componentes do ambiente geral, 0 componente econdmico mostra como 0S recursos
sdo usados no ambiente e podem ser o Produto Interno Bruto (PIB), lucros do setor
econdmico, taxas de juros, inflacdo e emprego, produtividade do setor, despesas e débitos

publicos, entre outros. O componente social indica 0s niveis educacionais, costumes, crencas
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estilo de vida, idade, distribuicdo geogréfica e mobilidade, ou seja, refere-se as caracteristicas
da sociedade na qual esté inserida a organizacao (HITT, IRELAND, HOSKISSON, 2008).

Exemplo do componente politico sdo as decisGes governamentais e podem ser: tipo de

governo e sua atitude para com as industrias, avango na aprovacao de leis, esforcos de grupos

interessados em aprovar projetos, plataformas de partidos politicos, entre outros. Ja o

componente legal refere-se a legislacdo, as regras que a sociedade deve seguir. Por fim, o

componente tecnoldgico refere-se as tentativas de melhorar a produtividade de uma

organizacdo. Diz respeito a procedimentos ou a equipamentos novos (HITT, IRELAND,
HOSKISSON, 2008).

Para esses autores, o ambiente geral também pode ser visto como dimensdes agrupadas em

seis segmentos ambientais:

demogréfico,

econdmico,

politico/juridico, sociocultural,

tecnoldgico e global e seus exemplos estdo especificados no QUADRO 1, a seguir.

Quadro 1 - Segmentos e elementos do ambiente geral

Segmento
Demografico

Tamanho da populacéo
Estrutura etéria
Distribuicao geografica

Mistura étnica
Distribuicéo de renda

Taxas de inflagdo

Taxas de poupanca pessoal

Segmento Taxas de juros .
a e L. . Taxas de poupanga comercial
Econbmico Déficits ou superavits comerciais
e . . Produto Interno Bruto
Déficits ou superavits orgamentarios
Segmento Legislagdo antitruste Leis de treinamento de méo de obra

Politico/Juridico

Legislacdo tributéria
Filosofias de desregulamentacdo

Filosofias e politicas educacionais

Segmento
Sociocultural

Mulheres no mercado de trabalho
Diversidade de mao de obra
Atitudes em relagdo a qualidade da
vida profissional

Preocupacdes com o meio ambiente
Mudancas nas preferéncias
profissionais e de carreira

Mudangas nas preferéncias em
relacdo as caracteristicas de produtos
e Servicos

Segmento
Tecnoldgico

InovacBes dos produtos
Aplicagdes do conhecimento

Foco nos gastos privados e publicos
de P&D
Novas tecnologias de comunicagéo

Segmento Global

Acontecimentos politicos importantes
Mercados globais essenciais

Novos paises industrializados
Diferentes atributos culturais e
institucionais

Fonte: HITT, IRELAND, HOSKISSON, 2008, p. 36.
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Contrastando com a ambiguidade e a incerteza relativas aos efeitos do ambiente geral numa
organizacdao (BOWDITCH, BUONO 1992), o ambiente especifico ou operacional é composto
por fatores externos que afetam diretamente a organizacdo (OLIVEIRA, 2011) e tem
implicacdes especificas e mais imediatas na empresa. Seus principais componentes sao
cliente, concorréncia, méo de obra, fornecedor e questdo internacional (CERTO, PETER,
MARCONDES, CESAR, 2005). Portanto, dependendo do tipo de mercado em que a
organizacdo atua ou dos produtos que oferece, 0 ambiente especifico pode variar de uma
organizacdo para outra (OLIVEIRA, 2011). Enquanto o ambiente geral é semelhante para
todas as organizagdes, o ambiente especifico depende das atividades centrais de uma dada
organizacdo (BOWDITCH, BUONO 1992).

O componente cliente demonstra as caracteristicas e comportamento dos individuos que
compram o0s produtos e servicos de uma determinada organizagdo. No componente
concorréncia, as organizacdes avaliam a rivalidade entre empresas, o poder de barganha dos
consumidores e fornecedores, 0s produtos substitutos e os novos concorrentes, conforme FIG.

1 a sequir.

Figura 1- Principais fatores de competitividade dentro de uma industria

Entrantes
potenciais

FPoder de
negociagio dos
fomecedores

Ameaga de novos
entrantes

Concorrentes
na indastria

\ W o

Rivalidade entre
empresas
existentes

L)

Substitutos ]

Compradores

L I:>

Foder de
negociagao dos
compradores

Ameaca de servigos
ou produtos
substitutos

Fonte: PORTER, 1986, p. 87.

Segundo Hitt, Ireland, Hoskisson (2008), a interacdo entre esses fatores ira determinar o
potencial de lucro de uma industria (setor). Portanto as organizagdes devem buscar uma
posi¢do na industria (setor), para que possa influenciar de modo positivo esses fatores, ou

ainda se defender deles.
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Ja o componente “méo de obra” refere-se ao nivel de conhecimento, treinamento, faixa
desejada de salérios, idade média dos trabalhadores, entre outros, ou seja, todos os fatores que
influenciam a disponibilidade de mdo de obra na organizacdo. Por sua vez, qualidade dos
materiais oferecidos e credibilidade na entrega sdo fatores relacionados ao componente
fornecedor. Por fim, o componente internacional inclui todas as implicag0es internacionais
das operacOes da organizacdo, como leis, praticas politicas, cultura e ambiente econémico dos
paises com 0s quais a organizagdo faz negocios (CERTO, PETER, MARCONDES, CESAR, 2005).

Na FIG. 2 a seguir consta um resumo do ambiente (geral e operacional ou especifico).

Figura 2 - A organizacéo, os niveis de seu ambiente e os componentes desses niveis

AMBIENTE GERAL

AMBIENTE OPERACIONAL

NTERNACIDNAL
ORGANIZACAD

FORNECEDOR

AMBIENTE
INTERND

ASPECTOS:
ORGANIZACIONAL
DE MARKETING
FINANCEIROS
PESSOML
rrRODUCED

MED-DE-DERA CONCORRENCIA

Fonte: CERTO, PETER, MARCONDES, CESAR, 2005, p. 63.

O conceito de ambiente especifico ressalta a necessidade de se entender a relagdo entre as
organizacgOes e o0s diversos grupos que séo afetados por sua operacdo. Na mesma perspectiva,
analistas consideram o modelo stakeholder, o qual propde que a organizagdo tem
responsabilidades com outros grupos além dos acionistas. Essa abordagem reconhece que as
exigéncias sobre as organizacBes empresariais crescem continuamente, o que inclui uma

variedade mais ampla de grupos que ndo eram tradicionalmente definidos como parte do

24



interesse imediato delas. Esse grupo, chamado de stakeholders, ou interessados, pode afetar
0s objetivos da organizacao ou ser afetado por eles (BOWDITCH, BUONO, 1992).

Alguns exemplos desse grupo podem ser as associagfes de empregados, clientes,
fornecedores, acionistas, instituicdes financeiras, agéncias governamentais, entre outros
(OLIVEIRA, 2011). A organizacdo depende desse grupo para sobreviver, e 0s acionistas
continuam a ocupar um lugar de destaque, mas seus interesses especificos devem ser
defendidos no contexto mais amplo do interesse publico (BOWDITCH, BUONO, 1992).

Outra abordagem a ser considerada € a da distingdo entre ambiente real (objetivo) e ambiente
percebido (subjetivo). Os autores Bowditch e Buono (1992) entendem que, no ambiente real,
as entidades, objetos e condi¢des externos a organizacdo podem ser mensuraveis. Para Gulini
(2005), que cita Child e Smith (1987), o ambiente real é formado por véarias condigdes
objetivas que podem ou néo viabilizar uma empresa. Para Oliveira (2011), o ambiente real de
uma organizagdo pode ser mensuravel atraves de indicadores demogréficos, mercadoldgicos,
entre outros, além de impor certas normas de como a organizacdo deve funcionar, por

exemplo, as entidades reguladoras.

Bowditch e Buono (1992) explicam que o ambiente percebido reflete a interpretacdo
subjetiva. Embora essas percep¢des também sejam eventos “reais”, do ponto de vista de suas
consequéncias, elas ocorrem dentro da organizacdo. Porém pesquisas experimentais
identificaram que as correlacdes entre as medidas do real e das caracteristicas percebidas ndo
sdo muito altas. Esse fato é importante, uma vez que 0s gestores reagem conforme suas
percepcdes, e ndo conforme os fatos reais, e pode acontecer de as percepgdes estarem erradas
e as consequéncias serem drasticas. Por esses motivos, muitos tedricos entendem que o

ambiente percebido é mais importante do que o ambiente real.

Oliveira (2011) concorda com tais ideias, sugerindo que o ambiente percebido diz respeito ao
modo como 0s gerentes percebem os fatos para tomarem uma decisdo estratégica, e nem
sempre essa percepcdo € similar ao real, ja que depende da sensibilidade e da capacidade de

percepcao de quem gerencia o negocio.

A importancia de se estudar o ambiente externo advém do fato de ele exercer grande
influencia sobre o comportamento da organizacdo, principalmente sobre a formulacdo de
estratégias (CANCELLIER,1998). Para lidar com a complexidade ambiental, as organizagdes

se utilizam de fatores ja citados do ambiente externo como ponto de referéncia para entender
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0 meio em que estdo inseridas. Esses fatores ajudam as empresas e seus gestores a interpretar
0 ambiente, além de influenciar a formulacdo de estratégias, ou seja, todas as organizacdes,
grandes ou pequenas, devem ficar mais atentas ao ambiente quando formulam e implementam
suas estratégias, ja que sua sobrevivéncia e seu crescimento dependem da capacidade de se
adaptarem as constantes mudancgas do ambiente (CAVALARI, CUNHA, 2010), que estdo
tendo um efeito duradouro sobre as politicas e praticas empresariais (BOWDITCH, BUONO,
1992).

Muitas vezes, as pequenas empresas, por ndo conseguirem comportar 0s custos e as
exigéncias de um planejamento formal, analitico e extenso, tendem a agir de forma reativa ao
ambiente, porém buscam um meio termo entre a auséncia de planejamento e o
desenvolvimento de planos amplos e minuciosos. Em geral, quando ha mudancas consistentes
nas empresas, criam-se novos conhecimentos que sao disseminados por toda a organizacao,
que rapidamente os incorpora em novas estratégias, tecnologias e produtos (NONAKA,
TAKEUCHI, 1997).

De toda forma, as organizacOes precisam reagir rapidamente a problemas e oportunidades que
estédo surgindo no ambiente dinamico e voltar-se sempre para o cliente, buscando competir em
um mercado complexo, imprevisivel, global (TURBAN, RAINER, POTTER, 2007).

Em se tratando exclusivamente das agéncias de viagens, pode-se atestar que a industria
turistica sempre foi caracterizada pelo uso de intermediarios. Para Candioto (2012), agéncias
de viagem sdo empresas que fazem a conexao entre o consumidor final (turista) e os produtos
turisticos das operadoras, além dos demais fornecedores independentes (meios de
hospedagem, de transporte, alimentacdo e indmeros outros servicos turisticos). Visdo
semelhante tem Pelizzer (2005), que acredita que a intermediacdo das agéncias € sua razdo de
ser. As agéncias e 0s agentes de viagens tém sido as interfaces entre a industria turistica e 0s
clientes. Apesar da sua predominancia ao longo dos tempos, outros tipos de intermediarios
tém sido associados a industria, nomeadamente, sistemas de reservas eletrdnicos que vieram

aumentar a escolha de métodos de distribuicdo e canais de aquisicao.

Como demonstram Solé e Gomis (2009), as novas tecnologias da informacdo tém
reformulado gradualmente os processos de negdcio dos canais de distribuicdo e tém levado as
organizacg0es turisticas a refletirem sobre a sua posi¢cdo e suas competéncias. De acordo com
0s autores, 0s novos intermediarios sdo responsaveis por reunir fornecedores e compradores,

informagdo, produtos e servigos turisticos e distribui-los através de plataformas online
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capazes de registar, confirmar e faturar reservas. Os novos intermediarios podem agora
influenciar e direcionar a procura, as estratégias de preco, os produtos e as aces de
promocdo. Além disso, poderdo dar garantias, certificando fornecedores, compradores,
produtos e servicos selecionados, assegurando também a efetivacdo das transacdes. A
crescente acessibilidade dos websites reduz a relevancia das agéncias de viagens e das
operadores turisticas. Adicionalmente, o crescente acesso a sistemas de reservas online e 0s
novos desenvolvimentos relativos aos processos de reserva e pagamento tornaram o contato
direto entre fornecedor e cliente facil e conveniente. Segundo Solé e Gomis (2009), as
solucBes encontradas pelos intermediérios para combater a desintermediacao sdo: a adocao de
estratégias de especializacdo de mercado ou produto; a aposta na provisao de informacgéo e
qualidade de servico; a venda de produtos nucleares e auxiliares; e a composicao de aliancas
com outros intermediarios ou fornecedores através da criacdo de comunidades online. Por
isso, Ceron e Farah (2005) afirmam que as agéncias devem reformular suas estratégias e o

conceito do negdcio, atuando como uma consultoria de viagens.

2.2 Estratégias organizacionais

Para analisar a ocorréncia da estratégia no ambiente, devem-se caracterizar a estratégia e o
detalhamento do processo pelo qual ela é formulada e executada. A figura do gestor é o
elemento determinante da estratégia (MUNIZ, SILVA, 2005), especialmente em pequenas
empresas que sdo empreendimentos familiares das quais o principal dirigente ou

administrador é o proprietario.

As direcGes estratégicas podem ser associadas a interpretacdo que os dirigentes fazem de seu
ambiente competitivo e, nesse sentido, a estratégia é vista como a maneira pela qual uma
organizacdo responde as demandas do ambiente, tendo o dirigente como a pessoa que
determina o curso de acdo (COCHIA, SILVA, 2004).

A estratégia tem sido um dos conceitos mais discutidos na literatura sobre gestdo nos ultimos
quarenta anos, entretanto carece ainda de uma definicdo universalmente aceita
(GHEMAWAT, 2000; MINTZBERG, QUINN, 2001).
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As principais discussdes sobre estratégias concentram-se no conteddo, ou seja, no que é a
estratégia e suas caracteristicas propriamente ditas, e sobre o processo, respondendo a

questdes sobre como a estratégia surge nas empresas (ANSELMO, 2007).

Aos conceitos de estratégia e seu processo pode ser adicionada também uma visdo de
estratégia como perspectiva, imagem e senso de dire¢do do lider da organizacdo (MUNIZ;
SILVA, 2005).

Estratégia € uma das palavras que as pessoas definem de uma forma e usam de outra forma,
sem, entretanto, perceber essa discrepancia. Apesar da definicdo formal de estratégia e suas
origens militares gregas, usamos a palavra tanto para explicar agfes passadas como para
descrever um comportamento desejado (MONTGOMERY, 1998).

O conceito de estratégia pode ser entendido de diversas maneiras, dependendo da linha de
pesquisa de cada autor. Para Fonseca e Machado da Silva (2002, p. 95), “estratégia ¢ uma das
palavras-chave da modernidade e transformou-se em um conceito polémico, que comporta
diversas defini¢fes oriundas de perspectivas variadas de analise.” O conceito de estratégia ¢é
entendido por Andrew (1971, apud MANAS, 2001, p. 71) como “[...] 0 conjunto de objetivos,
metas, diretrizes fundamentais e 0s planos para atingir esses objetivos, postulados de forma a

definir em que atividade se encontra a companhia, que tipo de empresa ela é ou deseja ser.”

Porter (1980) define estratégia competitiva como “agdes ofensivas ou defensivas para criar
uma posicdo defensavel numa inddstria, para enfrentar com sucesso as forcas competitivas e
assim obter um retorno maior sobre o investimento.” Ainda de acordo com Porter (1998,
p.237), a estratégia ¢ “a busca deliberada de um plano de acdo para desenvolver e ajustar a
vantagem competitiva de uma empresa.” Chandler (1962, p.171) conceitua estratégia como “a
determinacdo dos objetivos basicos de longo prazo de uma empresa e a adogdo das acdes
adequadas e afetacdo de recursos para atingir esses objetivos.” Para Ansoff (1965), “estratégia
é um conjunto de regras de tomada de decisdo em condi¢bes de desconhecimento parcial. As
decisbes estratégicas dizem respeito a relacdo entre a empresa e 0 seu ecossistema.” Para
Quinn (1980), “estratégia ¢ um modelo ou plano que integra os objetivos, as politicas e a
sequéncia de a¢des num todo coerente.” Katz (1970) diz que estratégia “refere-se a relacédo
entre a empresa e 0 seu meio envolvente: relacdo atual (situagdo estratégica) e relacdo futura
(plano estratégico, que é um conjunto de objetivos e agBes a tomar para atingir esses

objetivos).”
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Steiner e Miner (1977, p. 117) acreditam que

Estratégia é o forjar de missGes da empresa, estabelecimento de objetivos a
luz das forcas internas e externas, formulacdo de politicas especificas e
estratégias para atingir objetivos e assegurar a adequada implantacdo de
forma a que os fins e objetivos sejam atingidos.

Para Hofer e Schandel (1978, p. 96):

Estratégia é o estabelecimento dos meios fundamentais para atingir os
objetivos, sujeito a um conjunto de restricdes do meio envolvente supde: a
descrigdo dos padrdes mais importantes da afetagdo de recursos e a descrigdo
das interaces mais importantes com o meio envolvente.

Jauch e Glueck (1980) definem estratégia como “um plano unificado, englobante e integrado,
relacionando as vantagens estratégicas com os desafios do meio envolvente. E elaborado para

assegurar que os objetivos basicos da empresa sejam atingidos.”

Para Thietart (1984), “estratégia ¢ o conjunto de decisdes e acdes relativas a escolha dos
meios e a articulacdo de recursos com vista a atingir um objetivo.” Martinet (1984) diz que
“estratégia designa o conjunto de critérios de decisdo escolhido pelo ntcleo estratégico para
orientar de forma determinante e durdvel as atividades e a configuracdo da empresa.”

Ramanantsoa (1984) acredita que “estratégia ¢ o problema da afetacdo de recursos

envolvendo de forma durdvel o futuro da empresa.”

Mintzberg (2010) afirma que a estratégia requer cinco defini¢es ou cinco Ps., quais sejam:
plano, padréo, posicdo, perspectiva e pretexto. Como plano, a estratégia prevé acfes para o
futuro, chamada também de estratégia pretendida. Como padrao, prevé uma concordancia de
comportamento no tempo, chamada de estratégia realizada. Porém nem sempre as estratégias

pretendidas sdo realizadas, afinal, caso isso acontecesse, significaria uma previsao perfeita.

Hax e Majluf (1988) definem de forma mais ampla a estratégia como padréo. Para os autores,
a estratégia € um padrdo coerente, Unico e integrativo de decisdes; determina e revela o
proposito organizacional em termos de objetivos, programa de acdo e prioridades de alocacdo
de recursos; seleciona 0s negocios nos quais a organizacdo atua ou ira atuar; define o tipo de

organizacdo econdmica e humana que a empresa é ou pretende ser; apresenta alternativas para
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alcancar uma vantagem sustentavel em longo prazo, em cada um dos neg6cios da empresa,
respondendo corretamente as oportunidades e ameacas do seu ambiente e as forcas e
fraquezas da organizacao; estad presente em todos 0s niveis hierarquicos da empresa; €, por
fim, define a natureza das contribui¢cbes econdmicas e ndo econémicas que pretende realizar
junto a seus stakeholders. Dias e Gongalves (2007, p.12) enfatizam a importancia da tomada
de decisdo por parte dos gestores para o lucro das organizacOes, argumentando, no estudo
sobre a relacdo de acionistas com empresas brasileiras, que o ambiente tem pouca influéncia
nos lucros obtidos por uma organizagédo, sendo as decisGes tomadas pela organizacdo mais

importantes do que o que ocorre a sua volta.

As intencBes plenamente realizadas podem ser chamadas de estratégias deliberadas e as que
ndo foram sdo as estratégias ndo realizadas. A estratégia emergente demonstra que um padrédo
realizado néo foi de fato pretendido. S&o ac¢bes ao longo do tempo que formaram algum tipo
de coeréncia ou padrdo. A estratégia deliberada significa aprendizado zero, ja a emergente,
controle zero, ou seja, o ideal é que se misturem ambas as estratégias, refletindo as condicGes

existentes, para prever e reagir a eventos inesperados (MINTZBERG, 2010).

Como posicéo, seria a maneira como a empresa se posiciona no mercado diante de seus
concorrentes (BEPPLER, PEREIRA, COSTA, 2011), a localizacéo de determinados produtos
em determinados mercados. A estratégia nesse sentido olha para fora, ou seja, para o

momento em que o produto encontra o cliente, e para 0 mercado.

Como perspectiva, a estratégia é a maneira fundamental de uma organizacao fazer as coisas.
Nesse caso, a estratégia olha para dentro da organizacdo (MINTZBERG, 2010), considera a
cultura e a forma de agir da organizacdo (BEPPLER, PEREIRA, COSTA, 2011) e também
olha para a visdo da empresa, aonde ela quer chegar. Também aqui é necessario misturar essas
duas estratégias, uma vez que a nova posi¢do de uma determinada organizacao deve estar em
conformidade com a perspectiva existente (MINTZBERG, 2010, p. 29).

Ja a estratégia como pretexto prevé as manobras da empresa para obter vantagem face a
concorréncia (BEPPLER, PEREIRA, COSTA, 2011).

Sob esse enfoque, a estratégia ndo se configura apenas como conjunto de ac6es coordenadas
para o alcance de objetivos. Constitui-se em ac¢Ges coordenadas que envolvem um contexto,
ou seja, espaco e tempo, acbes condicionadas as caracteristicas ambientais, que sdo as agoes

de outros agentes e as varias interagdes que existem entre tais acGes. A estratégia é, portanto,
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um instrumento que alinha a organizagéo ao seu ambiente (HITT, IRELAND, HOSKISSON,
2008). As dimensdes da estratégia incluem: o estabelecimento do propdsito organizacional, a
definicdo do foco competitivo da organizacdo, o direcionamento das acles, a resposta as
demandas do ambiente e os aspectos da gestdo (TERENCE, FILHO, 2011, apud HAX,
MAJLUF, 1988).

Embora ndo haja uma definicdo simples de estratégia, existem areas gerais de concordancia
em relagdo a natureza dela. Uma dessas concordancias é o fato de ndo se conseguir separar
estratégia do ambiente, ja que as organiza¢Ges usam a primeira para lidar com as mudancgas no
segundo. A esséncia da estratégia € complexa, ou seja, com as mudangas no ambiente, as
combinacg0es de estratégias estdo sempre acontecendo, fazendo com que ndo sejam rotineiras,
programadas ou repetitivas. Além disso, a estratégia afeta o bem-estar da organizacdo e
envolve questfes como conceitos e processos de acordo com os quais as agdes sao decididas e
implementadas. As estratégias existem em diferentes niveis e ndo sdo puramente deliberadas;
as pretendidas, as emergentes e as realizadas podem diferir entre si. Por fim, a Gltima area de
concordancia é que as estratégias envolvem varios processos de pensamento, e 0 centro da
formulagdo delas é o trabalho conceitual feito pelos lideres da organizagcdo (MINTEZBERG,
2010).

2.3 Processo de estratégia

Nesta secdo, serdo abordados 0s processos de estratégias. Para tanto, serd debatido como cada
uma dessas abordagens foi encarada pela teoria administrativa e de que forma vem sendo
aplicada pelos gestores em suas empresas. Por fim, também serdo debatidas possibilidades de
combinagdo com mais de um desses tipos de processos de formacédo de estratégias.

Nesta secdo, serdo estudados segmentos e elementos do ambiente geral, de acordo com Hitt,
Ireland e Hoskisson (2008). Para tanto, serdo apresentadas conceituagdes que demonstram a
definicdo dos processos, seja através da discussdo da formacdo da estratégia por meio de uma
abordagem formal e racional, por um processo que necessita estar continuamente em
negociacdo ou por processo que esta continuamente em construgdo. Essa discussdo abarcara
outros tedricos que defendem ou criticam cada um dos elementos (THIETART, 1984,
MARTINET, 1984; MURRAY, 1978; CYERT, MARCH, 1963; SIMON, 1976). A partir
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desta discussao, se chegara a ideia do incrementalismo légico (LINDBLOOM, 1959; QUINN,
1980; 1988), na qual se estabelece a ideia de um ator ou de um ndcleo central que tera a

responsabilidade por dar légica a cada processo™.

2.3.1 A formacéo da estratégia

O conceito de estratégia estd intimamente ligado as defini¢cGes dos processos que lhe deram
origem. Assim, o0 surgimento das estratégias e sua implementacdo nao sdo processos idénticos
em cada uma das organizacdes, mas dependem, ao contrario, da definicdo de um conjunto de
fatores externos (como as condicdes e as caracteristicas pelas quais 0s meios sdo envolvidos)
e de outros fatores condicionantes (como a capacidade organizacional, humana, material e
dimensional). A reunido dessas caracteristicas ird gerar uma situacdo particular em cada

momento.

Mesmo sendo um problema de carater contingencial, que gera uma proliferacdo substancial de
abordagens, ha possibilidade de se considerarem essencialmente trés caminhos basicos na

formacdo da estratégia segundo Hofer e Schendel, 1979. S&o eles:

1) aformacéo da estratégia sendo representada como um processo formal e racional,
2) aformacdo da estratégia ocorrendo como um continuo processo de construcéo;

3) aformacdo da estratégia como um processo que precisa ser continuamente negociado.

Na literatura que trata do assunto da estratégia como um processo formal e racional, a
concepgdo que predomina é aquela que diz ser a formacgdo da estratégia um processo analitico
e racional, que auxilia os gestores a analisarem diferentes estratégias para que possam tomar
decisbes acertadas. O plano no qual o processo ird se formalizar acabara conduzindo a
explicacdo da estratégia de inGmeros niveis da empresa. Para tedricos como Learned,
Christensen, Andrews e Guth, 1965; Steiner e Miner, 1977; Hoffer e Schendel, 1978; Jauch e
Glueck, 1980; Porter, 1980 e 1985, essa € a principal ferramenta para uma gestao de sucesso.

Antes disso, é necessario reconhecer que uma grande quantidade de organizagdes ja utiliza
estratégias que estdo implicitas e que podem ser lineares, simples, muito sutis ou indiretas,
acentuando, dessa forma, as vantagens que as tornam ainda mais explicitas através de um

plano. Como alegam Steiner e Milner (1977, p. 32), “o planejamento estratégico proporciona
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uma estrutura unificada através da qual os gestores podem tratar os principais problemas da
empresa, identificar mais facilmente novas oportunidades, avaliar as forcas que podem ser
potenciadas e as fraquezas que devem ser corrigidas”. Afirmagdo semelhante, mas mais

contundente, pode ser encontrada em Katz (1970, p. 205).

[...] o processo de determinacdo da estratégia cria a oportunidade para as
pessoas com diferentes objetivos pessoais ultrapassarem essas diferencas e
estabelecerem objetivos que desejam prosseguir. Sem uma clara defini¢do
de estratégia, os compromissos de longo prazo sdo dificeis de coordenar
através de compromissos de curto prazo. Os recursos sao obtidos e afetados
numa base ad-hoc. A situacdo estratégica é estabelecida sem que ninguém
tenha exercido uma escolha consciente.

Na formacdo da estratégia como um processo negociado, percebe-se a organizacdo mais
como uma forma de corpo social do que como um tipo de unidade técnica econémica. Por sua
vez, outros autores alegam que os individuos s6 tém objetivos, e, dessa maneira, a formacgéo
da estratégia s6 poderia ser um processo de negociacdo entre grupos sociais que sao internos a
empresa, constituindo uma restricdo a racionalidade econdmica (CYERT, MARCH, 1963;
SIMON, 1976), ou ainda, com atores relevantes do meio envolvente (MURRAY, 1978). Mas
nem sempre ocorre assim. Santos et al (2003, p. 12), ao analisarem o setor de confeccdes em
Divinopolis (MG), apontam que o mercado analisado vinha se sustentando muito mais por
condicBes favoraveis do mercado do que por disporem de uma estratégia competitiva
sistematizada. Sendo assim, "o poder de determinacdo dos consumidores em relacdo a
tendéncias no setor, as relacbes e parcerias estabelecidas com os fornecedores e a forca dos

produtos substitutos™ eram o que garantia o lucro do setor.

Sem deixar de negar o processo racional, Thietart (1984) e Martinet (1984) valorizam o papel
dos atores intervenientes, fazendo acentuar, dessa forma, a importancia de incluir a dimenséo
politica e social ao se formalizar o processo de formacédo da estratégia. Assim, o plano mostra-
se como sendo uma ferramenta auxiliar e secundaria. Com o processo de negociacao sendo
aceito pela estrutura organizacional, aspectos importantes devem ser considerados na
formacéo da estratégia (THIETART, 1984). Assim, as principais diferencas existentes entre a
concepcao de estratégia como um tipo de processo racional e a concepg¢éo de estratégia como
um processo politico e social podem ser demonstradas através do esquema proposto por Hofer

e Schendel (1979), como se vé na FIG. 3 e na FIG. 4 seguintes. Como se percebe, no primeiro
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caso, é dada uma atengdo especial a analise objetiva do meio envolvente e as capacidades e

recursos internos, de forma que os confrontos resultam nas estratégias possiveis.

Por sua vez, os sistemas de valores sdo fatores que devem ser seguidos para que se tenha em
conta a escolha entre as diferentes propostas. Ao contrario do primeiro caso, no segundo, 0s
sistemas de valores externos e internos sao fatores que determinam a definicdo de estratégias
desejaveis e as condi¢fes do meio envolvente, assim como as capacidades internas e 0s

recursos, que séo importantes fatores a condicionarem a tomada de deciséo final.

Figura 3 - Formacao da estratégia como um processo racional

Envolvente: Sistema de

oportunidades e valores

ameacas externos \
Estratégias Processo Estratégia
economicas ¥ | de tomada escolhida

ossiveis de decisdo

Organizacdo: Sistema de

capacidades e valores

recursos internos

Fonte: Adaptada de HOFER e SCHENDEL, 1979, p. 99.

Figura 4 - Formacdo da estratégia como processo negociado

Sistemas de Envolvente:
valores externos oportunidade
e ameagas

Estratégias

Processo Estratégia

L7

desejadas de tomada escolhida

de decisdo
Sistemas de Organizagao:

valores capacidades e
internos recursos

Fonte: Adaptada de HOFER e SCHENDEL, 1979, p. 99.

A terceira perspectiva da formagdo da estratégia como um processo em permanente

construgdo critica as duas propostas anteriores de formacgéo da estratégia, alegando que esse é
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um processo bem mais complexo do que aquelas, as quais ndo conseguiriam descrever o
processo em todas as suas dimensdes. Nessa perspectiva, o sistema de planejamento formal
centra-se em fatores quantitativos, o que termina por subvalorizar os aspectos qualitativos
(organizacionais e comportamentais), a0 mesmo tempo em que a abordagem comportamental
é responsavel por aprofundar relacdes psicossociologicas de poder e comportamentos no
processo de formacdo da estratégia.

Entretanto, em algumas empresas ou em certos contextos de mudancas imprevisiveis e
profundas no meio envolvente, a estratégia ndo se desenvolve por meio de processos
transparentes, controlados e ordenados e também ndo se encontra de forma explicita (ou
integralmente explicita) em qualquer tipo de documento. Ao invés disso, forma-se por meio
da aprendizagem sobre a empresa envolvida, sobre as capacidades internas da organizacéao e
das formas apropriadas de se estabelecer uma relagdo entre elas. As agdes que se
desencadeiam desse processo tendem a desenvolver uma convergéncia de comportamentos
qgue configuram uma estratégia, da qual ndo se sabem, de partida, as implicacGes para o
futuro. E por isso que Camargos e Dias (2003, p. 38) apontam a necessidade de que, mesmo
que a estratégia empresarial seja conhecida pela alta administracéo, ela venha a ser conhecida
por todos os funcionarios, para que todos possam participar de sua implementacdo. “"Essa
atuacdo dos funcionarios como colaboradores é necessaria em razdo do carater transitorio e
adaptativo dessa estratégia, que é um processo continuo e propenso a mudangas e
adequacdes” (CAMARGOS; DIAS, 2003, p. 38).

A partir da visdo original de Lindbloom (1959), Quinn (1980,1988) desenvolveu a ideia de
“incrementalismo 16gico”, na qual ha o pressuposto da existéncia de um ator ou de um ndcleo
central responsavel por controlar e por dar l6gica ao processo. Como diz Quinn (1988, p.
104).

A estratégia envolve forgas em tdo grande nimero e dimensdo e tdo vasta
combinagdo de poderes que ninguém pode prever 0s acontecimentos em
termos probabilisticos. Entdo a l6gica indica que se deve proceder com
flexibilidade e experimentalmente, partindo de conceitos vastos para acdes
especificas, retardando estas tanto quanto possivel, com vista a reduzir a
incerteza e se beneficiar da melhor informacao disponivel. Esse é 0 processo
do incrementalismo I6gico [...] E um processo consciente, propositado e
proativo, uma boa gestéo.
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Esta ideia de formacdo de estratégia como uma forma de processo que estd em constante
construcdo também é compartilhada por Mintzberg (1985, 1987, 1988, 1990a), o qual define a
estratégia como um fluxo consistente de decisdo das organizacdes que devem fazer face ao
meio em que estdo envolvidas. Sobre formulacdo das estratégias, sob o ponto de vista desse

autor, tratar-se-a mais adiante.

Independentemente do fato de as trés estratégias de formacgdo explicadas acima terem sido
apresentadas de forma separada, isso ndo significa que uma alternativa seja responsavel por
excluir a outra. Muitas vezes, ao contrario, na pratica, a formacédo das estratégias pode incluir,
de forma simulténea, os trés processos. Isso seria feito por meio de um esforco para que
houvesse 0 planejamento estratégico e a racionalizacdo, que seria seguida de um processo de
negociacdo com atores externos e internos que tornariam o processo aceitavel o suficiente

para que eles ndo desprezassem o processo de aprendizagem.

2.4 Formulacdo da Estratégia

A formulagdo da estratégia consiste em um importante passo no ambito da estratégia global
de uma organizacdo, abrangendo, para além da definicdo de objetivos genéricos e de missdes,
a responsabilidade de definir uma ou mais estratégias empresariais concretas que busquem o
desenvolvimento em um determinado sentido. Matias (1992, p. 26) explica: “As empresas que
competem numa industria ndo tém que necessariamente selecionar a mesma estratégia, ainda
gue 0s objetivos organizacionais e as metas a atingir ndo sejam significativamente diferentes.”
Por sua vez, Miles e Snow (1978) identificam comportamentos estratégicos que variam a
partir da dindmica do processo de adaptacdo sofrido pelo ambiente organizacional, que €
caracterizado por toda incerteza e complexidade. Essa variacdo surge da percepgdo que 0S
executivos de organizacGes desenvolvem a respeito do ambiente pelo qual estdo envolvidos.
Assim, a partir dessas percepc¢oes, eles tomam decisdes e fazem escolhas estratégicas que

devem manter a empresa competitiva.

Segundo Porter (1980), uma estratégia competitiva é desenvolvida, em sua esséncia, por meio
da adocdo de uma formula ampla que estabeleca 0 modo pelo qual uma empresa competira,
estabelecendo também quais serdo suas metas e as politicas que serdo aplicadas para que ela
possa alcancar os resultados almejados. Ainda como teoriza Porter, a natureza da formulacéo

da estratégia competitiva € baseada em uma relacdo da organizagdo com o meio em que esta
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envolvida. Miller (1983), por sua vez, desenvolveu uma ferramenta capaz de medir as
dimensdes das estratégias empreendedoras. Essa ferramenta foi utilizada como base para a

formulacdo estratégica de outros estudos.

Outro estudioso que acrescentou novos contornos a teoria foi Mintzberg (1987), responsavel
por melhorar a proposicao, ao estabelecer um processo de formulagéo estratégica formal mais
estatico. Ele justificou tal processo via a criagdo do conceito de estratégias emergentes e de
estratégias deliberadas. Assim, quando uma organizagdo passa a aplicar uma estratégia de
acordo com o que foi planejado ou com o que foi proposto pelo planejamento estratégico,
tem-se ai 0 que ele chamou de estratégia deliberada. Por outro lado, uma empresa que
implante estratégias que ndo estejam planejadas, estas sdo chamadas de emergentes, como

pode ser observado na FIG. 5, a seguir.

Figura 5 - Estratégias deliberadas e emergentes

Estratégia
Pratendida

Estratégia
Néo-realizada

Fonte: MINTZBERG, 1987, p. 14.

Raramente estratégias sdo deliberadas puramente ou pouco deliberadas, segundo Mintzberg
(1987), da mesma forma que poucas séo totalmente deliberadas. Logo se conclui que todas as
estratégias aplicadas no dia a dia das empresas mesclam, em maior ou menor grau, um pouco

das duas. Elas s@o eficazes ao se misturarem porque refletem as condigdes existentes no
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ambiente, principalmente a capacidade para prever e a necessidade de tomar decisfes rapidas

contra eventos que acontecem sem ser planejados.

Conforme Mintzberg et al. (2000), o processo para gerar uma estratégia deve ser de
planejamento formal ou de concepcdo conceitual, ser de visdo estratégica ou de analise
sistematica, apresentar um conjunto de interesses competitivos ou ser feita por meio de
aprendizagem cooperativa. Dessa forma, precisard de uma socializagdo coletiva, de um foco
na cognicgéo individual ou de um simples retorno das forgas do ambiente no qual cada um

desses elementos deverd ser encontrado dentro do seu prdprio contexto.

Um dos processos de formulacdo de estratégias é conhecido por SWOT Analysis. A Anélise
SWOT ¢ um sistema relativamente simples de estabelecer ou de verificar a posicao estratégica
da empresa no ambiente empresarial. A técnica é creditada a Albert Humphrey, que liderou
uma pesquisa na Universidade de Stanford nas décadas de 1960 e 1970, a partir de dados
sobre as 500 maiores corporagdes da época de acordo com a Revista Fortune. O termo
SWOT ¢é uma sigla formada por expressdes em inglés, cujas iniciais formam o acrénimo de
Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats. Em portugués o acronimo é FOFA — forcas,

fraquesas, oportunidades e ameacas.

A SWOT propGe uma avaliagdo de pontos fracos (weaknesses) e de pontos fortes (strenghts)
da empresa em questdo, sempre os relacionando com ameacgas (threats) e oportunidades
(opportunities) do meio em que a empresa esta inserida. O processo serve de sustentacdo para
a formulacdo das estratégias empresariais e vem sendo discutida por inUmeros autores nas
ultimas décadas. Os pontos fracos e fortes que sdo analisados pelas organiza¢fes devem estar
ligados & investigagdo, ao marketing e desenvolvimento, aos sistemas de gestdo, de recursos
humanos, de informac6es e de finangas. Sobre as ameacas e as oportunidades, é necessario
levar em considera¢do as mudancas no governo, na sociedade, na economia, na legislacéo,

nos mercados, nos fornecedores e nos avangos tecnoldgicos.

Dentre as mudancas no ambiente espacial e econdmico, destaca-se, na atualidade, o fenébmeno
da internet. Castells (2001) afirma que a internet € um meio de comunicagao que permite, pela
primeira vez, a comunicagdo de muitos com muitos em um momento especifico e em escala
global, o que significa uma transformagdo nas mais diversas relagdes sociais pela utilizagéo
de um novo meio de comunicagdo. Segundo esse autor, assim como a difusdo da imprensa

movel (criada por Gutemberg) transformou a era moderna, a internet vem transformando,
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cada dia mais profundamente, a contemporaneidade. Como a pratica da humanidade é
baseada na comunicacdo, e a internet transformou a forma como os individuos de comunicam,
ela modificou profundamente a vida dos atores sociais. Em consequéncia disso, pode-se
afirmar que a rede mundial de computadores € uma tecnologia extraordinariamente maleavel,
passivel de ser profundamente alterada por sua prépria préatica social, e capaz de conduzir toda
uma série de resultados sociais potenciais. Como Castells (2001) demonstra ao longo do seu
livro, por ser a comunicacéo a esséncia da atividade humana, todos os dominios da vida social
em que a comunicacdo se faz presente estdo sendo modificados pelo uso difundido da

internet.

Como ja foi mencionado, os processos de formulacdo de estratégias assumem diferentes
formas, de acordo com cada empresa. Entretanto é preciso levar sempre em conta a
importancia do fator humano dentro das organizagdes, sendo preciso estimular a
aprendizagem continua, a iniciativa e a criatividade. De acordo com Vila e Canales (2008, p.
276), “[...] planejamento estratégico iria melhorar o valor para altos executivos. O processo,
portanto, ajuda os gerentes de nivel médio a fazer uma apreciacdo clara das prioridades e
metas e também contribui para uma acdo coordenada posterior na fase de implementacdo.”
Esses autores defendem que o planejamento estratégico podera orientar gestores de diferentes
niveis, desempenhando um importante papel na promocdo coletiva que ira moldar o
desenvolvimento das metas comuns. Dessa forma, ird agir para alinhar a organizacdo em

torno de um Unico objetivo.

2.5  Tipologias de estratégias

Apresentam-se a seguir formas de estratégia propostas por cinco autores: Miles e Snow
(1978), Porter (1980), Miller (1983) e Mintzberg (1988).

2.5.1 Tipologia de Miles e Snow

Inmeras formas organizacionais sdo descritas por Miles e Snow (1978). Para eles, as
estratégicas sdo formas baseadas em um padrdo préprio de resposta e de adequacdo da
empresa as condi¢cdes ambientais, alem de termos que configurem a estratégia, a estrutura, 0s
processos e a tecnologia. Assim, a tipologia estratégica ird reduzir quase todos os padrdes

comportamentais organizacionais para quatro formas basicas que terdo sua propria estratégia
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adaptativa para conseguir combater as alteracOes causadas pelo meio ambiente. Os quatro

tipos séo:

a)

b)

d)

Estratégia Defensiva - essa estratégia € utilizada por uma empresa que deseja
localizar uma linha de produtos que esteja estavel e tenha foco mais limitado do
que seus concorrentes mais proximos. Dessa maneira, ird proteger o mercado em
que atua por meio de servicos superiores e de uma qualidade melhor, apresentando
ainda precos competitivos. Nesse caso, a eficiéncia tecnologica é fundamental, do

mesmo modo que o controle rigoroso sobre a empresa.

Estratégia Prospectiva - nesse caso, a organiza¢do busca incessantemente novas
oportunidades de mercado e de produtos. O ambito de atuacdo é mais dinamico,
amplo e estd constantemente desenvolvendo tecnologias, produtos e mercados.
Mas isso cobra um preco; a cada inovacdo vai se tornando mais dificil para a
empresa conseguir obter uma grande eficiéncia. Em muitos casos, ocorre que o
controle é descentralizado e ha baixo grau de formalizacdo na estrutura que ira

fazer a ligacéo entre essas mudancas.

Estratégia Analitica - nessa terceira perspectiva, tenta-se manter uma quantidade
limitada de produtos que sejam estaveis, a0 mesmo tempo em que se busca
adicionar outros produtos que possam vir a ser bem sucedidos em outras empresas
do setor. Esse caso reflete uma posicdo intermedidria entre as estratégias de
prospeccao e a defensiva, ja que ha uma procura que deseja minimizar o risco de

erros, assim como busca maximizar as oportunidades de lucro.

Estratégia Reativa - esse tipo de estratégia apresenta comportamento mais
inconsistente. Assemelha-se a uma ndo estratégia, ja que novos produtos ndo sao
lancados, a menos que haja ameaca da concorréncia. Ela é a tipica abordagem feita
pelas empresas que aguardam e sé respondem quando séo forcadas por pressdes
competitivas e desejam evitar que grandes clientes saiam de sua alga. Assim, essa
estratégia € utilizada por organizac6es que sO reagem de acordo com o ambiente,
podendo ser chamada de residual, ja que sO aparece quando uma das outras

estratégias € tida como inadequada.
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2.5.2 Tipologia de Porter

Porter (1980) foi o responsavel por tornar conhecida a expressdo “estratégias genéricas”. Foi
ele quem contribuiu para torna-las conhecidas no plano da gestdo estratégica. Sua tipologia
demonstra, de maneira ampla, 0 modo como uma organizagdo ird competir com outra
empresa, sem abrir caminho para que a competicdo fique individualizada a cada tipo de

situacdo especifica. A tipologia de Porter pode ser mais bem visualizada na FIG. 6.

Figura 6 - Estratégias genéricas de Porter
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Fonte: PORTER, 1980, p. 53.

Foi Porter (1980) o responsavel por identificar trés estratégias genéricas competitivas que
podem ser tidas como consistentes, ou seja, que podem ser utilizadas de forma combinada
com outras ou de modo isolado. Essas estratégias podem ser utilizadas pelas organizacoes
como uma forma de defesa em longo prazo para que possam superar concorrentes. As

estratégias delimitadas s&o as seguintes:

a) Estratégia de Lideranca no Custo Total - o foco dessa estratégia é conseguir ter
vantagens competitivas por meio da préatica de colocar um custo mais baixo do que
as outras organizacdes atraves da orientacdo de que sua organizacao tera politicas
funcionais com esse fim. Mesmo com essa préatica de baixos custos, a estratégia
ndo permite que a qualidade do produto seja negligenciada. Para garantir essa
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b)

qualidade, deve haver um forte investimento em equipamentos, e a empresa deve
se adequar aos requisitos necessarios para que nao haja riscos do surgimento de
empresas seguidoras com capacidade de fazer o mesmo produto com custo menor.
Além disso, € necessario ficar atento as mudancas tecnoldgicas, para garantir a
dianteira do seu produto também nessa ponta. Segundo Porter (1980), s6 sera
possivel chegar a uma posicdo de custo total baixo em casos em que uma grande
parcela do mercado tiver posi¢es lucrativas e haver acesso a matéria prima a

precos favoraveis.

Estratégia de Diferenciacdo - aqui o foco é tornar o produto ou mercadoria
ofertada como Unica para seus clientes. Somente assim eles estardo dispostos a
gastar elevadas somas de dinheiro em tal produto (veja o exemplo dos
smartphones iPhone). Assim, o foco, ao contrario da estratégia de liderancas
baseada nos custos, serd na diferenciacdo do seu produto em relacdo aos do
restante do mercado. Mesmo assim, ndo devem ser ignorados 0s custos, ja que ndo
adianta cobrar muito por um produto, se esse valor for muito mais elevado do que
0 preco cobrado por seus concorrentes. Isso acabaria favorecendo empresas de
baixo custo. Da mesma forma, a imitacdo que os concorrentes podem fazer do
produto e a sofisticacdo dos clientes, cada vez mais exigentes, podem acabar
diluindo a vantagem competitiva da empresa. Assim, Porter (1980) entende que a
diferenciacdo, em alguns casos, pode tornar impossivel obter uma alta parcela do

mercado.

Estratégia de Enfoque - aqui o foco estd na centralizacdo da atividade em uma
determinada linha de clientes, em uma area geogréafica especifica ou em um
produto especifico, a luz do qual a estratégia serd tracada. Assim, haverd mais
eficacia e eficiéncia do seu produto em relacdo ao que é oferecido pelos
concorrentes, que, ao contrario, atuariam com uma base de mercado mais ampla.
Segundo essa estratégia, uma empresa poderia encontrar vantagem nos custos
praticados dentro do seu segmento ou buscar se diferenciar proporcionando mais
satisfacdo as necessidades do seu segmento. Essa estratégia necessita que seja dada
uma atencdo especial aos concorrentes, com ampla base, ja que eles podem anular

a vantagem estratégica do foco com um produto mais barato ou diferenciado.
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Para Porter (1980), a sua tipologia néo aceita a combinagéo entre diferenciacdo e lideranca
por custos, j& que essas duas estratégias se excluem mutuamente. Diante disso, 0 autor avisa
que ha riscos claros no uso dessas estratégias genericas, ja que podem abrir importantes
lacunas no alcance, na sustentacdo das estratégias ou no valor da vantagem dada por elas,
sendo anuladas, assim, pela evolucgdo do proprio setor. Além disso, essa teoria deixa claro que
0 desempenho de uma organizacdo ird depender de dois fatores: a posicdo que a organizacao
ocupa no setor e a estrutura de que dispde. Este ultimo item pode ser observado por meio de
um modelo de cinco forcas competitivas, enquanto o primeiro fator deve ser observado por
meio de grupos estratégicos. Miller (1988) acredita que a tipologia desenvolvida por Porter
(1980) mostra-se muito semelhante aos principais conceitos desenvolvidos por Miles e Snow
(1978).

Ja segundo o que verificaram Miler e Dess (1993), ha fortes divergéncias entre os retornos
que foram proporcionados pelas diversas estratégias genéricas de Porter (1980), sendo uma
oposicao a essa premissa o fato de que, em um determinado tipo de organizagdo, o retorno
obtido seria semelhante para qualquer uma das empresas que implantassem com sucesso

alguma dessas estratégias genéricas.

2.5.3 Tipologia de Miller

Para Miller (1983), a orientacdo empreendedora € um jogo de taticas e de estratégias que deve
lidar com as alteracbes do meio envolvido. Como o0 autor argumenta, uma organizagdo
empreendedora pode ser definida como sendo aquela que se empenha na inovagdo do produto
para, assim, inovar o mercado, conseguindo desenvolver acdes arriscadas e sendo a primeira a

apresentar inovac6es. Com essa proatividade, consegue vencer 0s concorrentes.

Lumpkim e Dess (1996), por sua vez, argumentam que a organiza¢dao empreendedora é a que
desenvolve taticas, processos e atividades de tomada de decisdo que conduzem a novas
entradas. Essa nova entrada deve ser obtida através da incorporacdo de um mercado novo ou
do atual mercado, mas com um novo produto, ou atraves do lancamento de um novo tipo de
negocio. Ja Brown (1996) defende que a organizacdo empreendedora deve se relacionar com

a vontade de uma empresa de se empenhar em um tipo de comportamento empreendedor.

Ainda sobre a organizagdo empreendedora, ha uma visdo mais clara do comportamento do

empreendedorismo que alega que a investigacdo deve se basear em tragos de personalidade da
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organizacdo. Como explica Ferreira (2007), o termo orientacdo estratégica empreendedora
significa a orientacdo estratégica de gestores e empresarios, 0 que configura a empresa como
sendo empenhada em comportamento empreendedor. O empreendedorismo, disciplina que
cunhou o conceito de orientagdo empreendedora, vem assumindo nas ultimas décadas
crescente importancia na comunidade de investigadores na area das ciéncias empresariais
(RODRIGUES, 2004). Enquanto isso, Lamadrid et al. (2008) acreditam que o
empreendedorismo estratégico deve se fundir com a gestdo estratégica, resultando disso o

empreendedorismo como uma férmula clara para um bom negaocio.

Assim, a organizacdo empreendedora pode ser delineada por cinco caracteristicas: tomada de
risco, autonomia, inovacdo, agressividade competitiva e proatividade. Proatividade, tomada
de risco e agressividade foram definidas por Miller (1983), enquanto Lumpkin e Dess (1996)
apresentaram os estudos referentes a inovacdo e a autonomia. Além disso, Miller (1983)
também conseguiu oferecer um importante ponto de partida para se compreender a orientacao
estratégica, como reforga Ferreira (2007, p. 36), ao conseguir “desenvolver um instrumento de
medida para captar as dimensGes da estratégia empreendedora na investigacdo empirica.”
Assim, Ferreira (2007) adotou no seu estudo a combinacdo das trés dimensbes de Miller
(1983):

I) Inovacdo: com o desenvolvimento de novos servicos, processos ou produtos.

I1) Tomada de risco: com a vontade de perseguir oportunidades, se arriscando e
podendo falhar.

I11) Pré-atividade: com énfase na criatividade e na persisténcia para ultrapassar

obstéaculos.

Segundo Ferreira (2007, p. 78), “é essencial identificar as dimensdes da estratégia que
poderdo refletir as praticas, os processos, 0s métodos organizacionais e os estilos de tomada
de decisdo que as empresas usam e que influenciam provavelmente o seu crescimento e

desempenho.”

2.5.4 Tipologia de Mintzberg

Para Mintzberg (1988), a maioria das tipologias apresentadas apresentam falhas, seja por

causa de juncgdes arbitrarias ou por mostrarem de forma estreita alguns tipos de estratégias.
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Por isso ele prop6s uma nova tipologia para as estratégias genéricas, que é derivada do

conceito de diferenciagdo, e apresenta um nivel de minGcia maior que as estratégias de Porter

(1980). Essa tipologia de Mintzberg (1988) pode ser definida a partir dos seguintes pontos:

a)

b)

d)

Diferenciacdo por preco - aqui a estratégia se justifica pela aplicacdo de pre¢os mais
baratos do que os oferecidos pela concorréncia. Nesse contexto, a organizacdo precisa
apresentar uma estratégia de diferenciacdo de custos, caso contrario acabara tendo

sérios problemas de rentabilidade em médio e longo prazo.

Diferenciagdo por imagem - consiste na percep¢do criada de que o produto da sua
empresa € diferenciado. Essa percepc¢do pode ser incrementada através de publicidade
ou de técnicas de promocdo, que podem estar relacionada a embalagem do produto, a
apresentacdo dele com detalhes incluidos, os quais, mesmo ndo tornando o produto
melhor, o tornam mais atraente para alguns clientes. Assim, a organizacao pode expor
o0 produto como algo de melhor qualidade, mesmo que tecnicamente seja semelhante

aos demais da indUstria.

Diferenciacdo por suporte - é a estratégia focada em se diferenciar dos concorrentes
através de outros servigos agregados, como o financiamento na hora da venda, a
assisténcia técnica pds-venda, o menor tempo de entrega ou até mesmo a oferta de
outros produtos complementares ao adquirido pelo cliente. Dessa forma, uma
organizacdo, ao investir em transformar seu negécio em algo de exceléncia, pode

acabar superando 0s concorrentes e ter uma vantagem competitiva.

Diferenciacdo por qualidade - essa estratégia busca apresentar produtos com
caracteristicas superiores aos oferecidos pelas empresas concorrentes. Assim, a
diferenciacdo ndo estd na publicidade, na imagem gerada ou em promogao, mas sim,

na qualidade exposta pelos proprios atributos do produto que esta sendo vendido.

Diferenciacdo por design - essa é uma estratégia da empresa que deseja apresentar
produtos Unicos ou com funcionalidades inovadoras as quais a concorréncia ndo tem
acesso. Essa estratégia, como se vé, & uma maneira de a organizagdo apresentar um
produto diferente do ofertado pela concorréncia. Assim, uma empresa que usar essa

estratégia precisa criar alteracbes e modificacdes (novamente, cita-se o iPhone como
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exemplo) no design do seu produto, para que possa promover as atualizagfes nele, o

que permitiria, em longo prazo, um tipo de vantagem competitiva em relacdo aos

concorrentes.

f) Nao diferenciacdo - nesse tipo de estratégia, a organizacdo ira adotar um tipo de

atitude que ndo tera nenhuma diferenciacdo em relacdo as dos concorrentes, ou seja, a

organizagao ira copiar 0s processos e copiar os produtos, de modo a ter 0 mesmo tipo

de eficiéncia que o seu concorrente. Esse tipo de estratégia ndo é adequado para

organizagOes que ndo tém vantagem competitiva em relacdo aos concorrentes.

Uma vez expostos os variados tipos de estratégias, de quatro autores distintos, o resumo deles

pode ser mais bem visualizado no QUADRO 2, a seguir.

Quadro 2 - Tipologias estratégicas

AUTOR

ESTRATEGIAS

DEFINICAO

Miles e Snow (1978)

Defensiva

Enfase na competicéo
apoiada em precos
competitivos, na qualidade e

Prospectiva

em Servigos superiores.
Enfase na inovagao de
produtos ou desenvolvimento
de mercados.

Analitica

Menor énfase na inovagao
relativamente a estratégia
prospectiva e maior
dinamismo relativamente a
defensiva.

Reativa

Auséncia de uma estratégia
estavel e coerente.

Porter (1980)

Lideranca nos Custos Totais

Pratica do custo mais baixo
da industria através de
eficiéncia e controle geral.

Diferenciacéo

Criagdo de especificidade no
produto ou servico.

Enfoque

Centralizagdo num
determinado segmento de
produtos, clientes ou
mercados.

Tomada de risco

A forma como a empresa lida
com a natureza do meio
envolvente - a tendéncia da
empresa para projetos de
risco.

Proatividade

A tendéncia de a empresa
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seguir os concorrentes - a
orientacdo da empresa para
Miller (1983) politicas de crescimento e
inovacdo - a relagéo da
empresa com 0s
concorrentes.

Inovacgao A énfase dada a investigacéo,
inovacdo e desenvolvimento
- colocacdo de novos
produtos no mercado, nos
altimos 3 anos - mudancas
significativas na linha dos
produtos, nos Ultimos 3 anos.

Diferenciacao por Preco Aplicacdo de precos de
produtos mais baratos do que
a concorréncia, de forma a
conquistar quota de mercado.
Diferenciacgdo por Imagem Criagdo de uma forma
artificial de diferenciagéo
onde as diferencas na
realidade ndo existem.
Diferenciacéo por Suporte Diferenciacdo em aspectos
que véo além do produto e
que podem aumentar a
satisfagdo do cliente.
Diferenciacdo pela Qualidade | Criacéo de diferencas
Mintzberg (1988) intrinsecas substanciais no
produto, para torna-lo
melhor, ndo pelo marketing,
mas sim, pelo produto em si.
Diferenciacgdo por Design Diferenciacdo por ter
produtos com caracteristicas
Unicas de modelo e
funcionalidade em relagdo
aos demais produtos da
concorréncia.

Né&o - Diferenciacdo Sem qual qualquer
diferenciacgdo - sem
capacidade de criar algo de
novo.

Fonte: Elaborado pela autora.

3 METODOLOGIA

Neste capitulo, foram estudadas as teorias responsaveis por dar os alicerces adequados para
uma correta leitura dos dados que forma obtidos nas entrevistas realizadas com o0s
responsaveis pelas agéncias de viagens e na andlise documental obtida. Para tanto, foi
demonstrado a importancia do setor estudado (CERON, FARAH, 2005; TOMELIN, 2001;
SEBRAE, 2013), realcando a relevancia do setor para a economia do pais. Na sequéncia, foi

demonstrado quais foram os fatores que levaram esse estudo a ser uma pesquisa qualitativa
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(FLICK, 2009; GODOY, 1995). Mesmo assim, foram consideradas as alteracdes que esse
processo causou no ambiente (TRIVINOS, 1987) e o porqué de se fazer um estudo multicaso
(YIN, 2001).

O recorte da pesquisa, quem foram os entrevistados, como foi feito a coleta de dados e de que
forma se realizaram as leituras dos dados (GOULART, 2006; CAREGNATO, MUTTI, 2006;
BARDIN, 1977; 2009; FOSSA, 2003) também sdo discussdes que podem ser observadas ao

longo deste capitulo.

3.1 O setor estudado

O turismo pode ser considerado uma forma de producdo, distribuicdo e consumo de bens e
servigos destinados a satisfazer o bem-estar das populagGes. No processo de geracdo de
riquezas, se destacam o consumidor e as empresas produtoras. Entre os inimeros bens e
servicos produzidos, os produtos turisticos sdo destinados a satisfacdo das necessidades de
viagens, incluindo os servicos de transportes, alimentacdo, hospedagem e entretenimento
(CERON, FARAH, 2005).

Agéncias de turismo sdo empresas responsaveis por intermediar produtos turisticos, podendo
funcionar também como organizadoras (CERON, FARAH, 2005). Para Tomelin (2001), as
agéncias de viagens e de turismo enquadram-se no setor terciario, ou seja, de servicos, na
economia brasileira. Para o autor, a agéncia de turismo esta ligada a organizacdo, promocéo,
reservas e vendas de servicos de alojamento, transporte, alimentacdo e eventos, além da

orientagéo para regulamentacdo de documentos como passaporte e Vvistos.

As pequenas empresas ganham sua devida importancia para o0 mercado como um todo, uma
vez que representam 27% do PIB, geram 84% de empregos no pais, 52% dos empregos com
carteira assinada, 40% dos salarios pagos (SEBRAE, 2013). Considerando essa importancia
qgue foram estudadas, nesta pesquisa, seis agéncias de turismo de pequeno porte em Belo

Horizonte.

3.2 Tipo de pesquisa quanto a natureza
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Neste trabalho, quanto a natureza, o tipo de pesquisa desenvolvido foi a qualitativa. Esse tipo
usou o texto como material empirico (em vez de nimeros), partindo da nocdo da construcéo
social das realidades em estudo, estando interessado nas perspectivas dos participantes, em
suas praticas do dia a dia e em seu conhecimento cotidiano em relacdo a questdo em estudo
(FLICK, 2009).

Segundo a autora Godoy (1995), a pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte
direta de dados e o0 pesquisador como instrumento fundamental. Essa pesquisa foi descritiva e
o significado que as pessoas ddo as coisas e a sua vida foi uma preocupacdo essencial do

investigador. Nela, os pesquisadores utilizaram o enfoque indutivo para analisar seus dados.

Nessa mesma perspectiva, Trivifios (1987) afirma que a pesquisa qualitativa apresenta certas
caracteristicas: tem o ambiente natural como fonte direta dos dados e o pesquisador como
instrumento chave; a pesquisa qualitativa é descritiva, ou seja, 0s resultados sao expressos em
descricdes, narrativas, declaracdes das pessoas. Outra caracteristica € que 0s pesquisadores
desse tipo de pesquisa estdo preocupados com 0 processo e ndo simplesmente com o0s
resultados e o produto, e tendem a analisar seus dados indutivamente, além de o significado
ser a preocupacao essencial nessa abordagem.

3.3 Tipo de pesquisa quanto ao método

Quanto ao método, este foi um estudo multicaso. Em geral, os estudos de caso representam a
estratégia preferida quando se colocam questdes do tipo “como” e “por que”, quando o
pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em fenémenos

contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real (YIN, 2001).

O estudo de caso é uma categoria de pesquisa cujo foco se constitui como uma unidade que se
analisa profundamente. Suas caracteristicas sdo dadas por duas circunstancias: por um lado, a
natureza e abrangéncia da unidade; por outro, o suporte tedrico que serve de orientacdo no
trabalho do investigador (TRIVINOS, 1987).

O estudo de caso € a estratégia escolhida ao se examinarem acontecimentos contemporaneos,
mas quando ndo se podem manipular comportamentos relevantes. O estudo de caso conta com

muitas técnicas, entre elas, observacédo direta e a série sistematica de entrevistas, além de lidar
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com uma ampla variedade de evidéncias como documentos, artefatos e observacoes (YIN,
2001).

A pesquisa de estudo de caso pode incluir tanto estudos de um caso Unico como de casos
multiplos, como ocorre nesta pesquisa, mesmo gque ndo tenha a necessidade de perseguir
objetivos de natureza comparativa. O estudo multicaso foi a possibilidade de estudar dois ou
mais sujeitos, organizacdes, fatos, realidades. Pode ser definido como pesquisa empirica, com
0 objetivo de analisar profundamente determinadas unidades, levando em consideracdo o
contexto, a natureza dessas unidades e os suportes teéricos (TRIVINOS, 1987).

3.4 Sujeitos da pesquisa

Na abordagem qualitativa, a escolha da amostra pode ser intencional, considerando uma série
de condicgdes tais como: identificacdo de sujeitos que sejam essenciais, segundo o ponto de
vista do investigador; facilidade para se encontrar com as pessoas; tempo disponivel dos

individuos para as entrevistas, entre outras condicdes (TRIVINOS, 1987).

Neste estudo, os entrevistados foram os proprietarios das empresas selecionadas e em uma
delas foi o gestor que estd na empresa desde o inicio de suas atividades.

3.5 Coleta de dados

Essa secdo foi focada na forma como foi conduzida o levantamento de dados. Apresentam-se
alguns fundamentos que levaram as escolhas feitas, tanto em relacdo as entrevistas como em

relacdo a analise documental.

Considerando-se que buscou-se a percepgdo dos gestores sobre o ambiente e sobre suas
decisdes em relagdo as estratégias, foi empregada a técnica de entrevista , que proporciona
captar estas percepcdes dos gestores (LUDKE, ANDRE, 1986), optando-se pelas entrevistas
semiestruturadas (TRIVINOS, 1987). De modo complementar, levantou-se informacdes e
dados nos sites das agéncias de viagens, também considerados como fonte primaria (SOUZA,
FREITAS, QUEIROZ, 2007).
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3.5.1 Entrevistas

Uma das etapas de coleta de dados fez-se por meio de entrevistas semiestruturadas. Na
entrevista, a relacdo que se criou foi de interacdo, havendo uma atmosfera de influéncia
reciproca entre quem perguntou e quem respondeu. A grande vantagem da entrevista sobre
outras técnicas foi que ela permite a captacdo imediata e corrente da informacédo e sobre os
mais variados topicos (LUDKE, ANDRE, 1986).

Além do respeito pela cultura e pelos valores do entrevistado, o entrevistador precisou
desenvolver uma grande capacidade de ouvir atentamente e de estimular o fluxo natural de
informacBes por parte do entrevistado. Esse estimulo ndo forcou, entretanto, o rumo das
respostas para determinada direcdo. O ritmo apenas garantiu um clima de confianca para que
o informante pudesse se sentir & vontade para se expressar liviemente (LUDKE, ANDRE,
1986).

Segundo Trivifios (1987), para alguns tipos de pesquisa qualitativa, a entrevista
semiestruturada € um dos principais meios de que disp8e o investigador para realizar a Coleta
de Dados. Ela, a0 mesmo tempo em que valoriza a presenca do investigador, oferece todas as
perspectivas possiveis para que o informante alcance a liberdade e a espontaneidade

necessarias, 0 que enriquece a investigagéo.

Entrevista semiestruturada, em geral, é

[...] aquela que parte de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias
e hipoteses que interessam a pesquisa, € que, em seguida, oferecem amplo
campo de interrogativas, fruto de novas hipoteses que vao surgindo a medida
gue se recebem as respostas do informante. Dessa maneira, o informante,
seguindo espontaneamente a linha de seu pensamento e de suas experiéncias
dentro do foco principal colocado pelo investigador, comeca a participar da
elaboragéo do contetido da pesquisa (TRIVINOS, 1987, p. 145-146).

As perguntas que constituem a entrevista semiestruturada surgiram do resultado da teoria que
alimenta a acdo do investigador e também de todas as informacbes recolhidas sobre o
fendmeno de interesse. Fundamentais também foram as pessoas a serem entrevistadas. Além
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disso, a duracdo da entrevista foi flexivel, dependendo das circunstancias em que se
encontraram o informante e o teor do assunto, embora seja recomendavel que nao dure mais
do que trinta minutos, para que nao se torne repetitiva ou para que nao se empobreca
(TRIVINOS, 1987).

Nesta pesquisa, as entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas e analisadas pela

pesquisadora.

O roteiro da entrevista utilizado neste estudo encontra-se em anexo (ANEXO 1I).

3.5.2 Anélise documental

Outra forma de coleta de dados utilizado nesta pesquisa foi a analise documental,
caracterizada como uma fonte de coleta de dados restrita a documentos, escritos ou néo,
constituindo o que se denomina como fontes primarias (SOUZA, FREITAS, QUEIROZ,
2007).

Essa técnica foi valiosa no sentido de complementar as informacbes obtidas por outras
técnicas, pois se prestou a desvendar aspectos novos do tema da pesquisa. A analise
documental buscou identificar informag6es factuais nos sites das agéncias estudadas a fim de
obter o maior nimero de informacdes a respeito dessas empresas, e que fundamentam as
afirmacdes e declaragdes do pesquisador. (LUDKE, ANDRE, 1986).

3.6 Analise de dados

Para interpretar um artigo em jornal, analisar um documentario, resumir um texto, uma
conversacdao ou uma conferéncia, analisar uma entrevista registrada, avaliar a diferenca entre
o0 contetdo de duas mensagens, entre outros, € necessario que as pessoas tenham o
conhecimento e sejam capazes de dominar a pratica de analise de conteitdo (GOULART,
2006). A analise de contetdo procura compreender os pensamentos do sujeito através do
conteddo do texto, numa linguagem transparente (CAREGNATO, MUTTI, 2006).
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Para Bardin ( 1977) a analise de conteldo foi utilizada para o estudo das motivaces,
atitudes, valores, crengas, tendéncias.Segundo a autora a andlise de conteudo é
[...] um conjunto de técnicas de anélise de comunicacdes, visando, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das
mensagens, obter indicadores quantitativos ou ndo, que permitam a
inferéncia de  conhecimentos relativos as condicBes de

producdo/recepcdo (variaveis inferidas) das mensagens (BARDIN,
1977, p. 42).

A técnica de andlise de conteddo compde-se de trés etapas, sendo a primeira a pré-analise, a
segunda etapa seria a exploracdo do material, e a terceira etapa consiste em tratar os
resultados fazendo a interpretacdo deles. Na primeira etapa, sdo utilizados varios
procedimentos como leitura, hipdteses, objetivos e elaboracdo de indicadores que
fundamentam a interpretacdo. A pré-analise foi sendo desenvolvida como uma forma de
sistematizar as ideias iniciais que foram apresentadas dentro do quadro referencial tedrico. De
modo geral, realiza-se a organizacdo do material a ser investigado e tal modo sistematico
serviu para que seja feita uma andlise correta de como conduzir as sucessivas operacoes de
analise. Essa fase corresponde a etapas como leitura flutuante, que é a primeira forma de
contato que se tem com os documentos da coleta de dados. Assim, é nesse momento que se
comega conhecer os textos, as entrevistas e as demais fontes que foram analisadas; como se
escolhem os documentos, que consiste na definicdo do corpus de analise; na formulacédo das
hipbteses e nos objetivos definidos a partir da leitura inicial dos dados e da elaboracdo de

indicadores, a fim de interpretar o material que foi coletado (BARDIN, 2006).

Foi necessario levar em conta as regras de selecdo do corpus de analise, composto pelos
documentos que foram selecionados (falas de informantes-chave, relatdrios, regimentos,
normas e rotinas, registros, oficios). Apos esse material ser reunido, foi necessario prepara-lo

para a analise. Assim, se chegou ao fim da primeira fase.

Na segunda etapa, os dados sdo codificados a partir dos registros. A exploracdo do material
representou a construcdo das operagdes de codificagdo, na qual se realizaram os recortes dos
textos em unidades de registros, a definicdo de regras de contagem e a classificacdo e o

agrupamento das informacgdes em categorias simbolicas ou tematicas.

A terceira etapa trata da interpretacdo dos resultados e da inferéncia, consistindo na captacdo
dos contelidos latentes e manifestos, sejam observacdes, entrevistas ou documentos (FOSSA,
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2003). Os elementos sdo categorizados, ou seja, classificados de acordo com sua semelhanga
e diferencas (CAREGNATO, MUTTI, 2006). A justaposicdo das inimeras categorias que
aparecem em cada analise foi o que constitui a analise comparativa. Assim, reforcaram-se 0s

pontos em que foram percebidas semelhancas e aqueles em que foram notadas diferencas.

Esta técnica de analise de contetdo foi empregada neste estudo, inicialmente sendo buscadas
passagens das falas dos entrevistados, constituindo-se assim as unidades de analise, que
traduziram a visdo dos agentes sobre o ambiente em que estavam inseridas as agéncias de
turismo e sobre as estratégias seguidas pelas empresas face a esse ambiente. A partir da leitura
flutuante foram identificadas as passagens que expressassem ideias semelhantes sobre o
ambiente organizacional e sobre as estratégias produzidas pelas empresas face a situacéo,
conduzindo a um quadro de sintese das afirmacdes, tanto sobre o ambiente como sobre as
estratégias. Esses quadros de sintese refletiram uma primeira intervencdo de analise,
expressando categorias diferenciadas, com extracdo de pensamentos presentes nos trechos
selecionados das falas dos entrevistados e que representaram, nas sinteses, a visdo dos
entrevistados sobre os temas. A partir dessas duas operacdes, foi feita a interpretacdo final

sustentada pelo conteudo do referencial tedrico.
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4 ANALISE DA MUDANCA NO AMBIENTE COMPETITIVO E DAS
ESTRATEGIAS DE AGENCIAS DE TURISMO

Nesta pesquisa, em que sdo estudadas estratégias de seis agéncias de turismo de pequeno
porte em Belo Horizonte (MG), exp6em-se, inicialmente, suas trajetorias e caracteristicas
gerais de atividades. Em seguida, é analisada a visdo dos agentes de turismo entrevistados
sobre as mudancas no ambiente competitivo em que essas empresas estdo inseridas, seguindo-
se com a exposicao das estratégias utilizadas na atualidade para manterem-se em atuacao no

mercado do turismo.

4.1 As agéncias de turismo estudadas

As empresas estudadas estdo localizadas em Belo Horizonte (MG), sendo algumas com
décadas de atividade no mercado mineiro, enquanto outras ingressaram no mercado mais

recentemente. Elas também variam quanto a gama de servicos oferecidos aos clientes.

A empresa A foi fundada em 1989, tendo, portanto, 27 anos de existéncia e atendendo uma
ampla gama de negdcios: oferece pacotes para turistas e empresas que precisam viajar a
negdcios, mas busca segmentar sua atuacao apresentando um trabalho voltado para entidades
de ensino médio e superior, além de focar em estudantes que desejam fazer intercambio
cultural e cursos no exterior. Assim, ela oferece o servigo de reservas de passagens aéreas, faz
a reserva de hotéis, da assisténcia para viagens, realiza o atendimento corporativo para as
empresas, efetua as inscrigdes dos alunos em cursos no exterior e arranja solugdes em cambio
para os clientes. A empresa tem seu inicio ligado a Associacdo dos Fiscais do Estado de
Minas Gerais. A agéncia surgiu dentro dessa entidade, oferecendo solucdes para o que a
associacdo precisava e depois passou a existir como uma agéncia independente, embora tenha
mantido, ao longo dos anos, o servigo prestado para a associacdo que lhe deu origem.

A empresa B esta ha quatro anos no mercado e ainda tenta se estabelecer. Conta apenas com
seu proprietario trabalhando e surgiu a partir da necessidade sentida pelo empreendedor
quando este era um funcionario que trabalhava para outros empreendimentos desse segmento
de mercado. Apds um tempo trabalhando como freelancer, passou a oferecer servigos através
de uma agéncia de viagens com maior demanda de clientes. Como 0s negocios ainda estdo no

inicio, ndo tem uma estrutura mais formal (a agéncia ainda ndo criou um site proprio), e
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também ndo apresenta um foco definido, oferecendo pacotes para todos os segmentos de
clientes e garantindo sua estabilidade na rede de contatos criada pelo proprietario.

A empresa C foca seus servigos nos clientes que buscam realizar intercambio no exterior. No
mercado ha nove anos, foi aberta em 2007 e sempre priorizou 0 segmento de mercado voltado
mais para o publico jovem. Assim, oferece um servico especializado que facilita a mudanca
do estudante de um pais para o outro. Além disso, outro fato relevante é o fato de a empresa
ser uma das unidades de uma franquia de agéncias de viagens focadas em intercambio. Além
dessa unidade, a franquia possui outras trés agéncias em atividade. A empresa, que é
administrada por dois sdcios, ha trés anos resolveu ampliar sua operacdo e passou a oferecer

pacotes turisticos tradicionais como forma de incrementar os lucros.

O turismo esportivo, 0 agendamento de viagens para equipes, comissdes técnicas e para
esportistas em geral sdo o foco de trabalho da empresa D. Administrada ha oito anos por um
casal de maratonistas, essa agéncia foca em servicos de logistica para seus clientes. Assim,
procura fazer um atendimento personalizado que visa oferecer a melhor estrutura para que 0s
esportistas possam competir em eventos como corridas, partidas de futebol, basquete, volei,
entre outros, tendo uma estadia confortavel. Entre os servigos oferecidos estdo desde a
programacao dos horarios de chegada e de saida do hotel, a preparagdo exclusiva do cardapio
dos alimentos que serdo servidos no hotel, até um check in facilitado para grandes grupos,
entre outros servicos. Como oferece servigos para clubes e excursdes de esportistas, a agéncia,
que tem seis anos de funcionamento, acaba tendo como publico segmentos da classe média

alta.

A empresa E tem uma proposta diferenciada ao focar no atendimento personalizado para cada
cliente. Dessa forma, busca atender seus clientes a partir de entrevistas exploratdrias que sao
realizadas com o cliente antes de fechar o pacote. Com isso € possivel personalizar todos 0s
itens da viagem. Embora acabe focando mais num mercado voltado para o luxo, a agéncia ndo
trabalha apenas para um segmento preferencial de clientes, mas oferece servicos comuns a
outras agéncias fisicas e online, como o sistema online de reservas e emissdes de passagens
aéreas nacionais e internacionais, de reservas de hoteis, aluguel de carros no Brasil e no
exterior, além de emissdo de bilhetes eletrénicos. A empresa € gerida por uma Gnica pessoa ha

onze anos - no comeco, eram duas pessoas, mas uma delas veio a falecer. Formada em
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turismo e ja tendo estagiado e trabalhado por algum periodo em outras agéncias, a gestora
tinha como clientes preferenciais, inicialmente, apenas empresas, mas depois de algum tempo
de atuacdo, individuos que trabalhavam para essas empresas passaram a solicitar pacotes

turisticos, o que, com o tempo, acabou levando a diversificacdo do negocio.

Ja a empresa F representa outro segmento de mercado que ainda é pouco explorado no Brasil:
0 turismo de natureza. Assim, a maioria dos roteiros montados para 0s clientes estdo
localizados em regides de dificil acesso ou que requerem uma maior atencao aos detalhes para
que a viagem ocorra bem, como Amazobnia, Bonito, Chapada Diamantina, Chapada dos
Veadeiros, Lengois Maranhenses, llha de Marajo, Jalapdo, Jericoacoara, Pantanal, Peninsula
de Marad, no Brasil; e destinos internacionais como Africa do Sul, Antartica, Argentina,
Canada, Chile, Colémbia, Costa Rica, Equador, Guatemala, Quénia, Tanzéania, Mauritius,
Peru e Turquia. Mas ndo é sé a oferta de locais de dificil acesso que representa o foco da
agéncia, mas sim a integracdo dos servigos da viagem com uma intensa atividade fisica.
Assim, caracteriza-se como foco um turismo de natureza, pois, além de lugares de dificil
acesso, oferece roteiros que podem ser percorridos de bicicleta, em trekking, corrida e
cavalgada. Com isso, a empresa acaba vendendo pacotes turisticos tanto para clientes fisicos
como para outras agéncias que ndo trabalham com esse segmento de mercado e precisam

oferecer opgdes diferenciadas para o seu cliente.

4.2 As agéncias de turismo e 0 ambiente competitivo do setor em Belo Horizonte (MG)

Assim como todos os tipos de empresas, as agéncias de turismo se inserem em um ambiente
que é passivel de analises econdmicas e sociais. Na analise do ambiente competitivo das
agéncias de turismo foram consideradas as visdes dos gestores entrevistados. A analise das
entrevistas enseja um conjunto de temas que refletem as percepcdes dos agentes, apresentadas
no QUADRO 3. Essas frases expostas nesse quadro sumario refletem convergéncias de temas
expressos pela percepcao dos agentes. Eles fazem afirmacdes sobre a realidade, com discurso
que mistura percepgdo tanto de ameacas e como de oportunidades para as agéncias de
turismo de Belo Horizonte. Em algumas delas, fica bem delineado a constituicdo de uma
ameaca ao negocio ou de uma oportunidade futura, mas em muitas das percepcdes obtidas nas
entrevistas, € possivel constatar tanto uma ameaca explicita ao que fazem as agéncias quanto

uma oportunidade para aqueles empresarios que tiverem a percep¢do adequada ao ambiente
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competitivo. Como se sabe, quando se tratam de ameacas e oportunidades, é preciso levar em
conta as alteracdes na sociedade, na legislagdo, no governo, na economia, nos fornecedores e,
também, dos avancos tecnoldgicos. Verifica-se que problemas de ordem geral do ambiente
social e econdbmico que impactam o mundo dos negdcios, também séo considerados ameacas
diante do modelo de negdcios das agéncias de turismo de Belo Horizonte. Desse modo, fica
evidente como os problemas politicos, que se juntaram a uma recessdo econdmica
enfrentados pelo Brasil nos Gltimos anos afetam diretamente o setor do turismo — assim como
todos os outros setores produtivos do pais. Isso, porém, gradativamente vai dando lugar a
comentarios e afirmagdes sobre uma ameaca clara a0 modo de operagdo das agéncias de
turismo, bem como uma oportunidade para que o empreendimento turistico possa se destacar,

se revolucionar e crescer.

Quadro 3 - Sintese de citacGes de entrevistas em relacdo ao ambiente competitivo de

agéncias de turismo em Belo Horizonte — MG.

Os problemas politicos enfrentados pelo Brasil nos Gltimos anos tiveram impacto direto na economia

e isso acabou afetando o turismo.

Pessoas cortam gastos que sdo considerados supérfluos, como os gastos com viagens, quando

enxergam instabilidade econ6mica. Se ainda viajam, vao para destinos mais baratos.

A flutuacgdo do dolar nos ultimos anos gerou dificuldades inesperadas para as empresas.

As agéncias online e os grandes buscadores de voos e de hotéis reinventaram o negécio.

N&o ha como negar o avanco da internet. Todas as agéncias precisam descobrir como lidar com a

mudanca causada pelo mundo online.

Funcionarios contratados pelas agéncias precisam ser especialistas no produto que estdo vendendo.

A margem de erro é zero nesse novo cendrio da internet. Em caso de erro com um cliente, ele migra

para outra agéncia.

Contar com clientes fiéis € 0 que da estabilidade as empresas durante a crise para que possam se

programar para o futuro.

N&o é possivel funcionar como uma agéncia de turismo convencional, ofertando servi¢os que podem

ser encontrados na internet. E preciso encontrar novos segmentos para atuar.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Como se constata nesse sumario de frases de sinteses acima, o atual ambiente competitivo
das agéncias de viagens brasileiras, apresenta um igual niUmero de ameacas assim como de
oportunidades. Aos olhos de um outro agente, pode se alegar que existem mais ameacas ou
oportunidades. 1sso dependera da motivacao e da capacidade de cada empresario possui de se
reinventar. Entdo, mesmo que existam inimeras informacgdes que se avolumem como reais
ameacas ao modelo de neg6cios das agéncias de viagens, também surgem, na visdo dos
gestores, uma quantidade real de oportunidades para que as agéncias e seus donos consigam
reinventar o negdcio dentro de um mundo cada vez mais digitalizado, conectado e exigente
com o que deseja e com o que recebe. Uma das dificuldades que geram esses problemas de
interpretacdo do ambiente, como se pode imaginar, é a falta de informagdes sobre o ambiente,
pois, como expressa Milliken (1987), a falta de informacdes acarreta incertezas no ambiente
organizacional. Dessa forma, elementos que fogem ao controle das estruturas da empresa,
como a situacao politica e econdmica do pais, por exemplo, afetam as empresas turisticas. Se
a crise faz com que haja retragdo do mercado, indiretamente a empresa passa a pensar se
podera manter todos os funcionarios, busca mudar suas estratégias e encontrar novas formas
de obter lucro. Mas isso ndo € algo que se consegue prever em médio e longo prazos. Assim,
por exemplo, se os representantes das agéncias desejam a saida da presidente Dilma Rousseff
(PT)!, é muito mais por esperanca de que haja possibilidade de melhora do que por certeza de
que isso efetivamente ocorrera. Trata-se, assim, daquilo que estd exposto no pensamento de
Buchko (1994) de que a incerteza ambiental coloca em risco a capacidade de sobrevivéncia

das empresas e 0 crescimento das organiza¢des ao longo do tempo.

Tem muita agéncia e operadora fechando e ainda vao fechar mais empresas
por causa da crise. Sites como o Decolar ndo assustam tanto assim. Eles
incomodam, mas ndo matam ninguém. (E2)

Como se V&, a falta de controle gera incerteza de que se manterdo os rendimentos.

1 Em 17 de abril de 2016, Dilma Rousseff (PT), presidente reeleita do Brasil, foi afastada do cargo sob a
acusacdo de ter desrespeitado a lei orcamentaéria e de improbidade administrativa. Até o dia 13 de julho, a
presidente ainda aguardava a decisdo do Senado, que decidiria se ela serd definitivamente afastada ou ndo do
comando do pais.
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O futuro é incerto, acho que vai ter uma quantidade grande de agéncias que
vao fechar e vao ficar mais as agéncias que tém esse know how de lazer mais
personalizado e que tenham uma rede de clientes maior. (E5)

O setor de turismo envolve sazonalidade, incluindo a dependéncia em relacéo a flutuacdo do
ddlar, sendo sempre levada em consideracdo nas analises sobre o estado do setor e sobre o

papel das agéncias de turismo.

Nossa area é sazonal, por causa do dodlar, mas a crise no Brasil faz mal. A
crise sempre vem e vai, mas essa € a pior, € a pior que eu ja vi no turismo e
trabalho ha 13 anos com isso. (E1)

O reconhecimento da existéncia de crises € acompanhado por tentativas de superagéo.

Na crise, a rentabilidade para o lazer vai caindo, mas o turismo corporativo
ndo diminui, ja que tende a ser mais constante. E ai se ganha no volume. O
cara precisa viajar amanh@ porgue tem uma reunido em Séao Paulo, entdo ele
vai. Aqui, atendemos a Andrade Gutierrez, a Usiminas, a Fiat. E isso que nos
salva nessa época. (E6)

Além dos problemas da flutuacdo de cambio, de existirem menos pessoas viajando e de irem
para lugares mais baratos, também ha a reducdo de custos dentro dos préprios pacotes
escolhidos. Assim, se antes se faria uma viagem com varias opc¢des de passeios incluidos,

hoje isso é alterado, como demonstra um entrevistado:

Desde o ano passado, com essa crise, obviamente as pessoas reduziram um
pouco as viagens. E também, se antes ficavam num hotel cinco estrelas,
agora ficam num hotel quatro estrelas. Se anteriormente ficavam em um de
quatro estrelas, agora ficam em um de trés. (E4)

Essas analises de crise sdo condizentes com as afirmacgdes de Bowditch e Buono (1992, p.
143), de que “qualquer coisa que ndo faga parte da propria organiza¢do ou qualquer fenémeno

maior pode afetar uma organizacdo com maior ou menor grau de intensidade.”

60



Assim, € visto que a flutuacdo do ddlar gera preocupacdo, pois pode impedir que 0 nimero
rotineiro de turistas continue viajando. Trata-se de desafios para a busca de novos

posicionamentos pelas agéncias, visando a continuidade no mercado.

Hoje em dia, as pessoas compram na internet uma viagem inteira e querem
uma consultoria de viagem, querem saber o que vao fazer quando chegar la.
Isso acontece, € um risco do nosso trabalho. VVocé monta o roteiro inteiro e a
pessoa vai no Booking e fecha pela internet. (E1)

Meu maior concorrente € a internet, com certeza. Agéncia nao, mas a
internet sim, porque o acesso é muito facil. (E2)

Também fica evidente que o ambiente geral de uma agéncia de turismo é formado por
componentes econdmicos, sociais, politicos e tecnolégicos, como afirmou Certo, Peter,
Marcondes e Cesar (2005, p. 27). Nos casos das agéncias, os ambientes mais afetados
costumam ser o econdmico e o tecnoldgico. Mas a migracdo do cliente para o ambiente online

ndo é tdo simples como se imagina.

Tem muitas agéncias que estdo focando nessa questdo de disponibilizar uma
plataforma para as pessoas tentarem fazer a compra online. Eu vejo que isso
¢ uma tendéncia, mas no nosso perfil, no nosso nicho de mercado, isso é
incoerente, porque é a qualidade da informagdo que importa para uma
agéncia fisica e ndo oferecer venda online. (E6)

Eu acho que com a crise hoje a gente tem que estar buscando cada vez mais
a reducdo do preco, porque o lazer é a primeira coisa que as pessoas cortam,
que é um servico que ndo pode ser considerado uma necessidade imediata.
Assim, é l6gico que quando se estd empregado, a pessoa tem férias, ela
pensa em viajar, mas isso também mudou com a crise: agora ela pensa numa
coisa mais barata e acessivel. (E4)

E evidente como a internet vem mudando a forma de as agéncias se comportarem. Se antes o

servigo consistia na montagem de um roteiro, agora os especialistas buscam personalizar ao
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maximo a atividade para oferecerem algo que ninguém mais pode fazer. Mas isso tem ficado
cada vez mais dificil devido a concorréncia exercida por blogs de viagens e sites de leitores

que relatam detalhadamente suas férias.

Alguém estéa procurando Punta Cana e comeca a ler blogs, cada um falando
uma coisa. Ai eu falo para 0s nossos passageiros: para de ler, porque cada
um vai falar uma coisa. Cada viagem e cada um tem uma experiéncia
diferente. N&o d& para comparar. (E6)

Como foi demonstrado, os ambientes econdmico e tecnoldgico afetam gravemente as
agéncias de viagens. Mas ndo apenas esses ambientes as afetam. Também os habitos de
consumo dos clientes sdo alterados por essa nova rotina de ofertas disponiveis na internet. Por
outro lado, mesmo que os individuos estejam buscando servigos mais em conta e mais rapidos

e eficientes, isso ndo elimina a vontade de viajar, que continua presente.

Vejo cada vez mais pessoas buscando qualidade de vida, investindo em
treinamentos, seja um treinamento de corrida, de musculagéo ou de fitness.
Entdo, a medida que a pessoa comeca a correr e a se envolver com esporte,
ela quer viajar e isso vira uma prioridade na vida desses clientes. Entéo, eu
vejo que o mercado segue em crescimento. (E4)

Verifica-se entdo que, do mesmo modo como € afetado pelos outros ambientes, o ambiente
social também demonstra que ha um mercado a ser explorado pelas agéncias. E isso que pode
ser conferido pelo discurso de E6, que alega haver um puablico feminino muito interessado,
por exemplo, em fazer viagens com amigas. Um publico, que segundo ele, continua

necessitando dos servicos e requisitando-os de uma empresa turistica.

H& dez anos atrés, foi feita uma pesquisa para ver qual que era o publico
principal das agéncias e constataram que eram mulheres e profissionais
liberais de 38 a 60 anos. E isso vale até hoje. Na hora que vocé vai ver um
pequeno grupo, sdo amigas. Entdo vocé tem muito mais amigas viajando do
que amigos viajando. Quando aparece um single, querendo viajar sempre é
mulher, nunca é um homem. Elas querem ter a seguranca. Entdo esse publico
ndo muda. (E6)
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O fato de a agéncia estar instalada em Belo Horizonte (MG) também conta positivamente. No
caso, h4 uma concepcdo de que o stress causado por grandes cidades é um aliado dos
empreendimentos turisticos, ja que as pessoas continuam buscando viajar e conhecer novos

lugares com a finalidade de aliviar o estresse da vida atribulada das cidades grandes.

O consumo é uma necessidade das pessoas, principalmente para quem mora
numa cidade grande. Uma pessoa que mora em Belo Horizonte, mora no
grande centro, tem a necessidade de sair daqui, seja num feriado ou nas
férias para passar 20 dias fora. Entdo a cultura para viajar € diferente do
sujeito de cidade pequena, que vive calmamente. (E5)

Com tantas mudancas, as agéncias buscam formas de manter seus clientes, apostando em
relacionamentos de longo prazo e nos receios que as informacgdes disponiveis na internet
ainda causam nos individuos. Como argumentam Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), dentro do
ambiente geral, componentes sociais como costumes, crencgas, estilo de vida, idade,
distribuicdo geografica e mobilidade podem interferir em decisfes. Nesse caso, 0s agentes
apostam nos costumes dos clientes ao apontarem para 0S muitos erros que sites da internet
ainda trazem. Também apelam para o estilo de vida de cada um ao citar a falta de contato

humano e buscam enfatizar como isso pode atrapalhar uma viagem que deveria ser de férias.

Essas agéncias online tem um namero de problemas muito alto, mas ndo vou
falar que ndo funcionam. Essa critica € uma estratégia que era utilizada antes
por nos, porque essas agéncias online, costumam dar problemas. Assim,
falamos que se vocé faz uma compra online, vocé tera problema. Mas quem
viajou assim pode ver uma que funcionou muito bem, mas outra que deu
tudo errado. E se vocé tem problema, com quem vocé fala? Vocé nao tem
com quem falar. E ai vocé fica na mao, porque sdo duas horas para te
atender. Vocé comprou, teve problema, voltou para a agéncia fisica e falou:
deu problema, agora quero comprar com vocé. (E1)

Sdo evidéncias daquilo que Hitt, Ireland, Hoskisson, (2008, p. 34) discutiam: “o ambiente
geral é composto por dimensBes na sociedade geral que influenciam a industria (setor) e as
empresas que o compdem”. Assim, faz sentido o fato de o comportamento dessas empresas
ser moldado pelas mudancas que ocorrem na sociedade e que acabam incidindo em sua area

de atuacéo.
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Acabamos vendendo para pessoa fisica, porque como o mercado mudou,
hoje ndo ha mais fronteira de mercado. VVocé ndo pode blindar o mercado, o
cliente esta aqui, mora em Belo Horizonte e de repente quer comprar numa
agéncia em Salvador, em Macei6, em qualquer outro lugar do Brasil. Ele
consegue. Com isso vocé ndo pode como empresa dizer: ndo, ndo posso te
atender, ndo quero te atender, porque a internet esta ai, a pessoa entra e
compra o que ela quer, a qualquer hora. (E4)

Como se tem discutido, entre os ambientes especificos, aqueles que afetam mais diretamente
o dia a dia de uma agéncia turistica sdo os relacionados aos clientes e aos fornecedores, como
defende Oliveira (2011). O primeiro, logicamente, é aquele que move um empreendimento
que planeja viagens, sendo necessario, portanto, conquistar sempre novos clientes, manter os
antigos e saber lidar com as tendéncias para se perdurar sempre em alta, mesmo quando o
mercado apresenta problemas. Os desafios sdo garantir a fidelidade de clientes, de forma a

evitar que eles busquem outras empresas para fechar seus pacotes de viagens.

Eu sempre tenho clientes fiéis, sdo os clientes que compraram uma vez,
gostaram e voltaram para comprar comigo mais vezes (E2).

Nossos clientes séo fieis, mas se eu dou bobeira com um cliente fiel meu, se
fagco um roteiro ruim para ele, ele ndo compra comigo mais. Se erro a
marcacdo de assento, ele ndo volta mais. Entdo ele € um cara que confia na
gente, que faz o0 que a gente mandar para ele. N&o vai nem discutir, ndo vai
discutir prego, ndo vai discutir nada. Ele pergunta: é isso ai? Vocé ja sabe o
gue eu gosto. Entdo é bom? Entdo estd pronto. E um dia, numa viagem, por
acaso eu erro e coloco ele e a familia em hotel mais ou menos, que ele teve
um problema na recep¢do. Pronto, ai acabou, entdo a fidelidade existe até
esse ponto. (E1)

Como demonstram Hitt, Ireland, Hoskisson (2008), além dos ambientes politicos e
econémicos, que afetam diretamente os resultados das empresas, a interacdo entre clientes,
fornecedores e a concorréncia é ponto fundamental que ird ditar a possibilidade de uma
agéncia de viagens ter um futuro saudavel. A importancia da analise do ambiente externo para
alcancar vantagem competitiva € avaliada por Hitt, Ireland e Hoskisson (2005, p. 55) quando
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argumentam que, apds analise de tendéncias, ameacas e oportunidades ambientais, “através de
combinagOes adequadas, a empresa consegue alcancar a competitividade e auferir retornos
superiores a média”, ou seja, é necessario lidar com esses multiplos ambientes para que uma

empresa tenha uma boa possibilidade de crescer no mercado.

Tenho muita dependéncia de fornecedores e isso € uma coisa que para mim é
muito dificil. Sou muito dindmico na hora de negociar e se ndo ta bom eu
retorno e reclamo. E isso no turismo, para dar certo, depende de possuir bons
fornecedores. Entdo, isso € uma coisa que eu encaro com dificuldade, ja que
as vezes vocé quer dar uma resposta ao cliente, mas vocé tem que esperar
um retorno da operadora, de um parceiro, que nao é tdo bom quanto deveria
ser no seu negdcio. Entéo, isso acaba nos afetando mesmo que a gente tente
evitar. (E4)

Como se V&, o papel dos fornecedores pode ser fundamental em alguns segmentos do setor,
sendo uma fonte de ameaca na atuagdo das empresas por sua excessiva utilizagdo. O fato de as
empresas do setor turistico ndo terem uma clara unido entre si acaba lhes dando menos poder
na hora de negociar com esses fornecedores. Contribui ainda para esse baixo poder de
negociacdo o fato de as compras serem em baixa escala e individuais, 0 que aumenta o poder

dos fornecedores frente as agéncias.

Além disso, nenhuma das agéncias de turismo cujos gestores foram entrevistados é lider de
mercado. Isso faz com que todas precisem lidar com diversos grupos que podem afetar suas
operacdes. A andlise da situacdo por esse angulo mostra a importancia do modelo stakeholder,
explicado por Bowditch e Buono (1992), segundo o qual um grupo de interessados pode
afetar os objetivos de uma organizagdo. Quando discutem o grupo de stakeholders de uma
empresa, 0s autores estdo se referindo a clientes, acionistas, associacbes de empregados,
fornecedores, entre outros grupos que podem influir diretamente na sobrevivéncia da empresa,
sendo que a agéncia, para sobreviver, deve atender e defender de todas as formas possiveis 0s
interesses desse publico: “o ambiente de agdo direta ¢ composto por stakeholders, individuos
ou grupos que séo direta ou indiretamente afetados pela perseguicdo dos seus objetivos por
parte de uma organizag¢do” (BOWDITCH; BUONO, 1992, p. 145). Isso pode ser visto na fala
de E1, em que o contato com uma associacdo de fiscais representa um grande ganho
financeiro estavel para o empreendimento turistico.
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Ela (a agéncia) comecou dentro da Associacdo dos Fiscais do Estado de
Minas Gerais e a partir dali foi crescendo, desenvolvendo e ainda temos essa
parceria forte com essa associa¢do. Foi dai que comegou, mas mesmo
contando bastante com eles, ja somos uma agéncia independente. (E1)

Outro problemética presente no ambiente das agéncias de viagens é o uso do recurso as redes
de relacionamento que elas precisam fazer para se manterem estaveis e ativas no mercado.
Agentes que trabalham sozinho possuem muitas dificuldades para conseguirem se manter no
negocio, por isso precisam construir e alimentar uma vasta rede de relacionamento com
grandes empresas e com clientes. Isso pode trazer maior flexibilidade e rapidez para o seu
trabalho.

Os clientes sdo todos meus, sendo mais familia e amigos. Quando a gente
comeca alguma coisa nao é facil, porque séo poucos que confiam em vocé,
entdo vocé tem que fazer um bom trabalho para ser indicado. Ent&o, eu tenho
quatro anos na area e ha seis meses comecei a trabalhar sozinha, porque vi
gue para mim seria melhor. Entdo meus clientes sdo novos, ja que ndo
peguei clientes de ninguém. Sempre tenho clientes fiéis, sdo clientes que
compraram uma vez, gostaram e voltaram para comprar comigo novamente.
(E2)

Ha& evidéncias, nos casos estudados, de que o ambiente interfere direta e indiretamente na
forma como um negécio ira se comportar. A tentativa de manter as agéncias de viagens, de
alcangar o lucro, de conseguir se desenvolver como empreendimento, entre outras questdes
que surgem decorrentes do ambiente interno, externo e especifico no qual a empresa esta

envolvida depende de como cada uma das organizacGes preparara sua estratégia.

4.3 As estratégias das agéncias de turismo diante das mudancas no ambiente competitivo

As evidéncias sobre a relacdo empresa e ambiente revelaram como agéncias de turismo sé&o
suscetiveis a mudancgas ambientais e adaptam suas estratégias visando encontrar maneiras de

enfrentar os problemas econémicos, politicos e sociais existentes que se Ihes apresentam.
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Como Camargos e Dias (2003) demonstram, ha diferengas entre 0s niveis hierarquicos nos
quais sdo tomadas as decisdes dentro das empresas, mas as estratégias corporativas costumam

englobar e influenciar as demais, sendo mais abrangentes. Como 0s autores argumentam:

Suas decisdes estratégicas envolvem o delineamento do escopo corporativo,
a selecdo do melhor método de diversificacdo e a forma de competicao entre
as unidades de neg6cios. Sendo assim, a estratégia corporativa deve receber
uma atencdo maior da alta administracdo, uma vez que seu fracasso pode
acarretar a faléncia da organizacdo. Ela é abrangente e crucial para a
sobrevivéncia e crescimento de uma organiza¢do. O conjunto de decisGes
gue estdo sob sua chancela influencia os objetivos, missdo e rumos da
organizacgdo, além de impactar significativamente a sua rentabilidade, grau
de competitividade e a satisfagdo dos seus diversos stakeholders.
(CAMARGOS; DIAS, 2003, p. 38)

Na analise das estratégias de agéncias de turismo nas visbes dos gestores
entrevistados,verifica-se que cada tipo de estratégia enseja a configuracdo de um tipo distinto
de atitude, postura e comportamento estratégico, fazendo com os modelos de a¢es ou de suas
respectivas respostas sejam fundamentalmente diferentes (ROSSETO, ROSSETO, 2001). A
analise das entrevistas enseja um conjunto de temas que refletem as percepcbes dos agentes
em relacdo as estratégias, apresentadas no QUADRO 4. Essas frases expostas nesse quadro
sumario refletem convergéncias de temas expressos pela percepcdo dos agentes sobre as
estratégias das empresas estudadas. Evidencia-se que as agéncias de turismo de Belo
Horizonte adotam inUmeras estratégias para conseguir se manter e crescer no segmento
turistico brasileiro, mesmo em tempos de crise. Para 0s gestores, as agéncias de turismo
precisam se diferenciar dos produtos e servigos que sdo oferecidos por agéncias virtuais.
Somente desse modo poderdo trazer algo novo para os clientes. Juntamente com isso, se 0
preco cobrado sera superior ao que se encontra nos servigos online, sera preciso mostrar quais
motivos para se cobrar a mais. Isso, como fica perceptivel pelas percep¢des dos agentes de
viagens, se deve a um atendimento mais personalizado, por opc¢des de servi¢os Unicos para
cada cliente, com consultorias independentes dos horarios ou datas. Além disso, entre as
estratégias adotadas pelas agéncias, se percebe que elas sdo tomadas buscando criar diferengas
visiveis com o que é encontrado no mundo online, assim se aposta em nichos de mercado, em
consultorias para visar a fidelizacdo e em um publico que ndo se importa de pagar um pouco

mais para ter mais servicos e qualidade a disposicéo.
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Quadro 4 - Sintese de citacdes de entrevistas em relacdo as estratégias de agéncias de turismo

em Belo Horizonte — MG.

O crescimento das agéncias serd consequéncia de um trabalho que as diferenciem dos servicos

digitais.

A internet oferece melhores precos que as agéncias fisicas, além de terem um sistema de busca de
precos eficiente e pratico.

As agéncias fisicas precisam se diferenciar, oferecendo pacotes diversos dos encontrados nas

agéncias online.

Atendimento Unico para cada cliente, com roteiro personalizado, é uma das alternativas que as

empresas fisicas estdo encontrando para enfrentar concorrentes e crise.

Agéncia e atendente precisam estar disponiveis para atendimento a qualquer hora do dia e por

qualquer tipo de meio de contato, seja telefone, Skype, email, Facebook ou Whats app.

A consultoria de viagens é vista como essencial para fidelizar o cliente nas agéncias.

As agéncias de viagens fisicas precisam ser referéncia em seus nichos de mercado.

A aposta dessas empresas estd em apresentar menos servicos e mais qualidade, focando em clientes
das classes A e B.

Clientes da classe C levam em conta o melhor custo em detrimento do beneficio, assim acabam

saindo do alcance das agéncias fisicas.

A montagem de pacotes de viagens deve comecar a ser cobrado futuramente, mesmo que o cliente

nado feche o negdécio.

Agéncias fisicas concorrentes comegam a colaborar entre si, usando a especializagdo de cada uma a

seu favor.

A promocao ou reducédo de precos ndo € algo planejado pelas empresas. S6 ha promogdes quando ha

necessidade de fazer caixa rapidamente.

As agéncias de viagens preferem n&o arriscar ou inovar. Apegam-se ao oferecimento de novas

versdes do mesmo servigo.

Fonte: Elaborado pela autora.

Como visto acima, entre as sinteses de 13 temas que aparecem nas entrevistas podem ser
encontradas fatos e reflexdes que evidenciam abordagens decorrentes das principais correntes
teoricas abordadas no referencial tedrico. Sendo assim, é possivel constatar que a estratégia
como um processo racional ainda tem um papel fundamental na interpretacdo do que se deve

fazer, tal como o crescimento das vendas dos servigos das agéncias turisticas sendo uma
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consequéncia da diferenciacdo dos servicos digitais e da alegacdo de que a internet oferece
precos melhores que as agéncias fisicas. Mas se 0 processo racional ainda est4 presente, ele
ndo parece ser 0 mais adequado para o setor neste momento. Ha evidéncias de que a adocgao
da estratégia de negociacdo como um processo continuo, o encaminhamento da necessidade
de atendimento e de roteiro personalizado para cada cliente, assim como a préatica de agéncias
se tornarem referencias de seus nichos de mercado. Também se menciona a perspectiva de
cobranca de servicos de montagem de roteiros de viagem, embora acompanhando a reflexdo
sobre a existéncia ou ndo de consciéncia da necessidade de cobranca, expressa no receio sobre
0 que essa medida causara. Verifica-se, por outro lado, que as agéncias de viagens fisicas,
diante do desafio imposto pela internet, passam a colaborar entre si, a fim de se manterem

ativas no mercado.

Além disso, é possivel constatar o uso de estratégias emergentes, dado que ha situacdes em
que as agéncias de viagens ndo planejam suas promogcdes, mas as fazem de acordo com a
venda ou ndo de pacotes turisticos. Independentemente de estratégias que surgem sem
planejamento, as agéncias também estdo se planejando e langando méo de estratégias
deliberadas, como se pode constatar na frase que enfatiza a necessidade de se focar nos
clientes da classe A e B, que geralmente ndo se importam de gastar um pouco mais, se
tiverem com isso um pouco mais de qualidade e conforto. Verificam-se expressdes de
estratégias defensivas e reativas, como descreve a tipologia de Miles e Snow (1978), sendo
que a primeira é encontrada em fatos das agéncias nao se arriscarem e nem inovarem, apenas
apresentarem novas versdes de velhos servigcos, enquanto as reativas sdo encontradas em
constatacbes como o fato do publico de classe C ndo desejar servicos de agéncias turisticas
fisicas por estes serem, no geral, mais caras do que as encontradas na internet. Por sua vez, a
tipologia de Porter (1980) s6 € encontrada quando se leva em conta a diferenciacdo, como
visto nas frases que focam o futuro das agéncias no mercado de nichos. Enquanto as
tipologias de Miller (1983), que focam na inovacdo, tomada de risco e pro-atividade, séo
pouco encontradas nas frases expressadas abaixo, a tipologia de Mintzberg (1988) esta
expressa na diferenciacdo por suporte e por qualidade, visto em frases com o foco no

atendimento personalizado e Unico para cada cliente.

Segundo Camargos e Dias (2003, p. 38), a turbuléncia causada pelo ambiente no mercado
atual faz com que a administracdo estratégica se estabeleca como um “processo continuo, no

qual as estratégias devem ser constantemente revistas, pois nem sempre se alcangam 0s

69



objetivos pretendidos.” Assim, entre as estratégias mencionadas pelos gestores, ¢ possivel
identificar tracos da estratégia de diferenciacdo formulada por Porter. Essa estratégia se
caracteriza quando as empresas oferecem produtos Unicos aos clientes, levando-os a voltar a
comprar delas, caso queiram repetir a experiéncia. Porter (1989) acredita que uma
organizacdo deve entender os principais pontos de uma industria, selecionar um ou mais
desses pontos e atender as necessidades do cliente. Segundo o autor, assim obtera vantagem
competitiva através do “prego-prémio”. Diante das possibilidades que a internet abre no
campo do turismo, oferecer um roteiro com personalizacdo é essencial. Quanto mais focado
na exclusividade, na oferta de servigos diferentes, no nivel de atencdo para o individuo,
melhor. Diferenciar-se dos concorrentes, seja ao buscar nichos de mercado ou ao oferecer
maior personalizacdo dos servicos, tratando todo e qualquer cliente com a maior atencédo
possivel, é visto como um modo para sobreviver a entrada dos novos players. Como 0s
agentes deixam claro, hoje ndo basta montar um pacote. Também é preciso compreender as

necessidades de cada cliente e se adaptar para atendé-los da melhor forma possivel.

O que tem de diferenciacdo é fazer um pacote que atenda a demanda daquele
cliente, com tudo que ele quiser. A estratégia é fugir do roteiro pronto. Hoje
dificilmente vendemos um pacote pronto porque o pronto é uma excurséo de
onibus. (E3)

Verifica-se que, entre as concepcles sobre acles reativas as mudangas do ambiente
organizacional das agéncias de turismo, esta a visdo de que quanto mais produtos ou servicos
diferenciados uma empresa conseguir oferecer para os clientes, melhor. Isso vai ao encontro
da proposta de que as empresas, para conseguir sobreviver e ser competitivas, precisam ser
permeéaveis ao meio ambiente, ou seja, devem compreender os sinais do ambiente e utiliza-los
como referéncia para o desenvolvimento de suas atividades (CASTRO, ROSSETRO, 2003,
citando CHILD, SMITH, 1987).

Vejo que quanto maior a empresa menos produtos diferenciados vocé
consegue oferecer. Entdo a minha ideia, € oferecer um produto especifico
para grupos pequenos, com roteiros personalizados e para provas
diferenciadas. Eu vejo que 0 turismo esportivo precisa de uma atengéo
especial. Sendo acabo crescendo demais e caindo numa concorréncia com
empresas como a CVC. (E1)
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Da mesma forma que os outros entrevistados, E3 também comentou a necessidade de buscar
formas de oferecer para o cliente um produto que ele ndo pode encontrar em nenhum

concorrente, isto €, nem na internet, tampouco em outras agéncias fisicas.

A estratégia é fugir do que esta pronto. O diferencial desse caso de turismo é
o0 atendimento, poder modificar conforme o gosto do cliente, ja que o turista
de pacote fechado ndo tem opg¢do de diferenciacdo de preco com outra
agéncia. Até pode ser que ele procure outra agéncia, um hotel com preco
maior ou preco menor, mas a diferenciacdo que a gente tem é na elaboracao
do roteiro. (E3)

Observa-se, entretanto, que ndo é apenas a diferenciacdo que vem sendo entendida como um
ponto essencial para as agéncias de viagem. O enfoque dado para o servico a ser oferecido
costuma ser fundamental para o sucesso da agéncia. Como Porter (1986) deixa claro, a
estratégia de enfoque centraliza a atividade em um servi¢co e em uma determinada linha de
clientes, seja por area geografica ou por nicho de atuacdo. O enfoque se justifica na ideia de
abrir méo de parte do mercado, personalizando o atendimento em apenas um nicho dele. 1sso
faz com que os precos se justifiguem, ao mesmo tempo em que é requisitado um servico
diferenciado, preenchendo as categorias definidas por Porter (1986). Segundo o autor, essa
estratégia define-se quando a empresa foca em um determinado grupo comprador, como um
segmento da linha de produtos ou um mercado geografico. Enguanto isso, na diferenciacédo, o
enfoque assume diversas formas. Isso permite que organizacfes empresariais se defendam dos
problemas externos ao seu ambiente. O conjunto dessas forcas determina o potencial de
desempenho da empresa (PORTER, 1986).

A andlise das ameacas relacionadas ao modelo de Porter permite identificar os
elementos da estrutura de um dado setor e determinar a importancia de cada um deles nesse
contexto. Isso torna possivel compreender a complexidade e os fatores criticos dos
concorrentes internos e externos que ameacam o desempenho e desenvolver estratégias para
neutraliza-los. A ldgica € de que havera mais eficacia em relagdo aos concorrentes quando a
empresa disponibiliza um produto voltado para um publico segmentado. Segundo o que
Porter expde, nessa estratégia uma empresa encontraria vantagem nos custos praticados

dentro do seu segmento ou buscaria se diferenciar satisfazendo as necessidades do seu nicho.
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Ao visar esse tipo de estratégia, ndo é possivel seguir o primeiro tipo de estratégia definido
por Porter (estratégia de lideranca com base no custo total), j& que as duas se excluem
mutuamente. Isso foi notado nas entrevistas com 0s gestores das agéncias. Os entrevistados
tentam apresentar estratégias focando em um determinado nicho de atuacdo. Quanto menor o
publico, maior a possibilidade de sucesso. Atendimento diferenciado e focado nas
necessidades de um determinado grupo € essencial. Pode-se ver isso na fala de EG6:

Trabalhamos varios destinos do Brasil sempre focados na natureza. Esse é o
nicho de mercado que atuamos. Desempenhamos hoje no mercado mineiro e
de Belo Horizonte o papel de uma operadora para outras agéncias. (E6)

Por sua vez, E4 foca na estreita conexdo com um mercado ainda novo no Brasil, o turismo

esportivo.

Neste mercado de turismo esportivos somos a referéncia a nivel regional.
Vejo que diversas agéncias tentaram oferecer produtos parecidos ou copiar 0
meu produto, s6 que a grande questdo € a minha imagem, 0 meu nome,
porque eu também sou atleta amador. Essas viagens que eu acompanho 0s
grupos amadores, em 90% das oportunidades também corro. Tenho bons
tempos como atleta amador. Isso acaba sendo legal para os meus
passageiros, que eu possa conseguir compartilhar um pouco dessa
experiéncia. O que comer, como descansar, entre outras coisas. Além disso,
estou no meio, vivo nesse meio, treino todos os dias e que isso facilita muito.
Outras agéncias ja tentaram vender, mas ndo estdo no meio, ndo sdo
referéncia. As vezes, uma pessoa que vai fazer um atendimento nem sabe
gual a diferenca de uma maratona para uma meia maratona, isso para o
cliente pesa muito. (E4)

Da mesma forma que os outros, E3 também aponta modificaces em seu trabalho decorrentes

de uma nova estratégia de enfoque.

Mudou totalmente, porque era uma empresa bem maior antes e agora SOmos
uma franquia regional, s6 de Minas Gerais. Isso diminuiu a visibilidade, o
foco antigamente era mais quantidade do que qualidade. A gente viu que isso
ndo adiantava nada, porque praticamente tudo era reinvestido em resolver
problemas da falta da qualidade do atendimento. Entdo comegamos uma
marca nova, com novos objetivos. (E3).
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Para Mintzberg(1988), uma forma de diferenciar um produto dos outros concorrentes seria
oferecer um prego mais baixo para o cliente. Se os demais atributos do produto forem iguais
ou ndo muito diferentes dos de seus concorrentes, 0s consumidores tendem a escolher o que
tiver um preco menor. O autor afirma que diferenciacdo por preco ndo € 0 mesmo que
minimizacao de custo, conforme preconiza Porter, posto que, em sua opinido, este ultimo se
caracterizaria como uma vantagem competitiva, caso se traduzisse num menor preco para o
mercado. No discurso dos entrevistados, essa op¢ao surge apenas como uma necessidade de
momento, sem haver um planejamento prévio que antecipasse quantas promocdes seriam
feitas ao longo do ano, nem quanto de desconto seria dado. Constata-se o fato de que sem um
planejamento, as promocGes acabam sendo formas desesperadas de as empresas turisticas se

manterem no negécio. Como diz E1:

Fazemos muita promogao para nos mantermos no mercado. (E1)

E4 evidencia em sua fala uma visdo semelhante a esta:

N&do podemos ficar fazendo promogdo, entdo fazemos apenas quando
precisamos fechar nossos ganhos. Caso contrario, é s6 promocao de cartaz.
(E4)

Da mesma forma, E6 comenta que rotineiramente diminui os precos e isso dificulta novas

promocdes.

Nosso preco jA é o mais baixo que conseguimos. Cortamos fornecedores,
diminuimos a terceirizacdo e até o valor que cortamos para podermos manter
os clientes. Mas mais que isso fica dificil fazer. (E6)

Assim como j& visto nas estratégias de Porter, a diferenciacdo é uma necessidade dos servi¢os

turisticos atuais. Os casos estudados evidenciam a forte presenca do suporte ao cliente como
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condicdo para que as empresas possam Se manter nesse setor caracterizado pela forte
concorréncia e de carater agressivo. A facilidade de contato por via de qualquer tipo de
dispositivo eletrénico a qualquer horario esta entre 0s servigos que as agéncias colocam como
um diferencial para reter os clientes. Segundo Mintzberg (1988), a diferenciacdo por suporte é
uma maneira de melhorar o produto, oferecendo algo a mais do que foi comprado.
Geralmente isso se da pela ampliacdo do nivel de vantagens agregadas ao servigo, tais como
possibilidade maior de financiamento, prazo de entrega menor, assisténcia técnica gratuita ou

a oferta de outros produtos complementares. Como diz E1:

Em caso de emergéncia, ele pode entrar em contato direto comigo ou com a
operadora. Ele liga para 14 ou para mim e eu vou ligar para operadora e
resolver. (E1)

Lumpkim e Dess (1996) argumentam que uma organizacdo empreendedora deve desenvolver
atividades e processos de tomada de decisdo que levem a novas entradas. Nessa logica, novas
entradas serdo alcangadas por meio da incorporacdo de um mercado atual ou de um novo
mercado, mas com um novo tipo de servigo ou produto. Ja Brown (1996) defende que a
organizacdo empreendedora € aquela cujo desejo e esforgos encontram-se no seu empenho
para ter num comportamento empreendedor, fato também verificado na analise dos casos aqui

discutidos.

Eu envio comunicado informando a importéncia de usar o repelente o tempo
inteiro, inclusive para a maioria desses clientes eu providenciava. Assim, ele
chegava no aeroporto e eu ja entregava o repelente. Essa é uma oportunidade
de se destacar, de demostrar os diferenciais. (E3)

Na mesma perspectiva, E6 diz que busca oferecer novos valores agregados ao produto

oferecido a seus clientes, visando manté-los interessados em fechar novos contratos.

As acles que fizemos para aumentar isso sdo convidar as operadoras, para
quem prestamos servigos, para comer pizza e apresentar novos produtos.
Também enviamos mala direta através do e-mail, detalhando algum roteiro
inédito, como forma de mostrar inovacgdes. Essas sdo as aces que fazemos.
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E para o consumidor final, estamos comecando a mobilizar anincios no
Google, no Facebook e também no Instagram, no qual concedemos
descontos para quem nos curte ou nos segue. Assim envolvemos os clientes
nas nossas acoes. (E6)

Aqui hd uma estratégia focada em se diferenciar dos concorrentes através da entrega de outros
servigos agregados, como o financiamento na hora da venda, a assisténcia técnica pos-venda,
0 menor tempo de entrega do servi¢o ou até mesmo a oferta de produtos complementares ao
adquirido pelo cliente. Isso faz com que uma organizacao, ao investir na transformacéo de seu
negécio em algo de exceléncia, acabe superando o0s concorrentes e tendo uma vantagem

competitiva.

Com todas essas estratégias adotadas, a énfase na diferenciacdo baseada na qualidade do
produto entregue também esta entre as estratégias utilizadas. Essa estratégia se caracteriza por
oferecer um produto que, embora ndo fundamentalmente diferente, € melhor que aquele
oferecido pelos concorrentes por ter maior confiabilidade, durabilidade ou um desempenho
superior (MINTZBERG, 1988). A diferenciacdo por qualidade advém dos atributos do
préprio produto em si. Da mesma forma que o foco garante um nicho de mercado e a
diferenciacédo retém o cliente, o pre¢co maior cobrado pelo produto, comparado com a internet,
é justificado por causa da facilidade de acesso ao agente de viagens e das possibilidades de
personalizacdo dos passeios. A confianca dos viajantes em ter alguém organizando,
planejando e auxiliando o processo é um fator fundamental para que os clientes aceitem pagar
mais. O conhecimento pessoal mantido com os agentes € visto como um diferencial relevante
na hora de convencé-los a fechar com determinada empresa de turismo. Séo relatos que
convergem para a hipdtese de Mintzberg (1987) de que as estratégias sdo pouco deliberadas
ou deliberadas, assim como nenhuma é totalmente deliberada. Para o autor, todas as
estratégias que sdo praticadas no dia a dia de uma empresa mesclam-se, em menor ou maior
grau, mantendo um pouco do carater deliberado e um pouco do emergente. Elas sdo eficazes
ao se misturarem, porque refletem as condigdes existentes no ambiente, principalmente a
capacidade para prever e a necessidade de tomar decisdes rapidas contra eventos que

acontecem sem que tenham sido planejados, como se percebe no comentario de E3:

No6s ndo somos uma agéncia barata, até porque se uma pessoa falar que esta
mais caro, eu falo que vale a pena. VVocé ndo estd comprando um produto,
esta comprando o servico. E o servi¢o ndo é tangivel igual um sapato. Sapato
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tem prego porque é igual, mas aqui ndo, aqui vocé tem a preparacgao, vocé
tem um lugar bacana, vocé tem um atendimento e vocé tem telefone 24
horas. (E3)

A oferta de servicos que tenha sido fruto de decis@es rapidas tem um custo nem sempre aceito

facilmente pelos clientes:

Quanto mais caro, maior a argumentacdo que vocé tem que ter. Assim, nosso
desafio maior € essa questdo da capacitacdo. (E6).

A qualidade de servicos surge como uma alternativa para que os clientes mais exigentes
continuem buscando os servicos das empresas fisicas. Os dois sdo diferenciais que podem
servir como elementos para que um negécio prospere, como foi indicado por Mintzberg
(1988) inumeras vezes. Assim, como argumenta 0 autor, uma organiza¢ao sempre tera um
modelo de gestdo predominante, embora esse modelo possa ter variacGes de outros modelos.
Isso se complementa com sua outra ideia de a empresa tem necessidade de uma consisténcia
organizacional e de uma harmonia, que dependem de elementos que serdo selecionados para

atender a configuracéo especifica, como no caso da acdo das agéncias de turismo.

Os agentes reconhecem as caracteristicas do setor, que se comp@e de grandes operadoras ao
lado de agéncias de pequeno porte, o que sempre implica uma comparacdo entre as pecas com

gue cada uma delas pode jogar o jogo da competicéo.

A CVC tem uma regra que eles fretam um avido e fazem vocé assinar um
contrato que com até 24 horas de antecedéncia, eles podem remanejar a sua
rota aérea. E toda vez que acontece isso? N&o, mas com aqueles que
acontecem, o cara fala: ndo quero isso para minha vida. Entdo isso acontece
e as pessoas € 0 publico que a gente tenta atuar, ele ja € um publico mais
selecionado. Eles querem mais qualidade e eles fogem desse negécio de
CVC. (E5)

4.4 Ambiente e estratégias: os desafios das agéncias de turismo
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A andlise das entrevistas com os gestores das agéncias de turismo estudadas coaduna com a
visdo de Pelizzer (2005), para quem a agéncia de turismo tem a finalidade de mediadora ou
intermediaria entre a demanda (busca por parte do turista, consumidor ou cliente) e a oferta de
servicos e produtos turisticos, que é proporcionada por fornecedores ou prestadores de
servicos. Logo, a funcdo fundamental de uma agéncia de turismo é atuar como uma
prestadora de servicos, buscando ser mais um integrante da cadeia industrial turistica, ao
comercializar produtos, além de criar novos produtos. A luz de tudo isso, como foi possivel
verificar com as entrevistas, a grande concorréncia imposta pelas agéncias online no setor

turistico deixou a disputa entre as empresas muito acirrada.

Como Castells (2001) sugere, se ha uma nova economia surgindo é a economia da industria
da internet e ela veio gerar o processo de desintermediacdo tdo sentido pelas agéncias de
viagens, por estarem inseridas no contexto de transformagfes tdo comum aos produtos e
servigos afetados pelas novas tecnologias de informacdo. Esse novo mercado exige, como
imaginava Castells (2001), que novas competéncias e novos saberes sejam incorporados para
gue possa sobreviver a concorréncia tecnologica. Ainda ha debates sobre o melhor modo de
adaptar essas tecnologias ao processo de funcionamento de uma agéncia de viagens, como se
pdde constatar nas opinides divergentes dos entrevistados. Mesmo assim, é necessario
entender quais estratégias essas empresas estdo desenvolvendo para evitar serem atingidas

pelo avango de novos players no mercado.

Diante desse cenério, as agéncias fisicas ndo parecem ter feito nenhuma adoc¢do planejada e
sistematica de estratégias competitivas, tendo como base a analise das forgas que fazem parte
do seu ambiente. Certa analise pode ser observada apenas em casos isolados, ndo sendo uma
pratica comum a todas as agéncias entrevistadas. Do mesmo modo, assim como apontavam

Santos, Marques, Dias, Almeida e Paiva (2003, p. 2):

O setor necessita ndo somente de profissionalizagdo da gestdo e de métodos
administrativos simples e eficazes para a conducdo dos negécios, mas
também do apoio de instituicdes que detém o know-how de administracéo
estratégica, como as universidades, para que seja realizada uma diagnose
mais profunda acerca de suas caracteristicas, com a finalidade de se propor e
implementar iniciativas necessarias a um profundo entendimento dos
pardmetros de competicao e as reais forcas competitivas a que estao sujeitos.
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Assim como o ambiente interno, o ambiente externo afeta diretamente o funcionamento de
uma agéncia de viagens. Tanto assim que as principais estratégias adotadas pelas empresas
estdo diretamente ligadas as principais mudancas que o ambiente do negdcio vem sofrendo
nos ultimos anos. Como foi constatado, as mudangas no ambiente econdémico, social e
tecnoldgico causaram e ainda causam mudancas considerdveis na forma como os clientes se
comportam, ao serem inseridas novas possibilidades e concorrentes no mercado, tornando a
sobrevivéncia cada vez mais dificil. Entdo, estratégias foram desenvolvidas para responder a
cada uma das mudancas pelas quais 0 ambiente esta passando. Entretanto, em algumas
empresas ou em certos contextos de mudangas imprevisiveis e profundas no meio em que
estdo envolvidas, as estratégias ndo sdo necessariamente desenvolvidas através de processos
controlados, ordenados e transparentes. Nas agéncias pesquisadas ndo foi encontrado, em
nenhuma delas, qualquer tipo de documento explicito que tratasse de estratégias do negocio.
Desse modo, 0 que parece acontecer é um aprendizado da gestdo empresarial pela descoberta
de maneiras relativamente apropriadas de gerenciar as capacidades de organizagédo interna
para se estabelecer uma relacdo entre as empresas do setor. Tais acGes levam a um processo
que desenvolve uma convergéncia entre comportamentos que sdo responsaveis por configurar

estratégias que ndo se sabe, inicialmente, quais implicacGes terdo no futuro.

Se o ambiente econdmico torna mais dificil fechar pacotes turisticos para vendas e retréi a
guantidade de viagens que os clientes fazem, busca-se uma estratégia de suporte, oferecendo
servigos agregados que somam vantagens para cliente, ao mesmo tempo em que se muda
parcialmente o foco do negdcio, visando uma estratégia de enfoque que priorize um
determinado nicho de atuacdo. Na outra ponta, busca-se diminuir os servicos terceirizados.
Assim, se 0 ambiente tecnoldgico chegou com forca, com sites buscadores que relnem
rapidamente pesquisas de passagens aéreas, hotéis e outros servicos, as agéncias de turismo
passam a focar num servico de diferenciacdo por qualidade. Ha agora uma personalizacdo
maior do servico, buscando-se atender as necessidades do cliente antes, durante e depois das
viagens, tudo para que ele tenha o servico da agéncia como indispensavel. Enquanto isso, ao
se analisar o ambiente social, tem-se a certeza de que por mais que a crise econémica atinja o
setor, por mais que as novas tecnologias apresentem desafios ainda ndo superados, também se
enxerga a necessidade cada vez maior de as pessoas viajarem, de conseguirem atingir seus
objetivos, de realizarem seus desejos. Por isso sdo desenvolvidas estratégias de enfoque, em

gue uma agéncia oferece um servico voltado para um tipo de cliente, seja ele um atleta que
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vai correr uma maratona, um executivo que precisa comparecer a uma reunido ou um
estudante que viaja para fazer um intercdmbio. Mais uma vez pode-se recorrer a Santos,
Marques, Dias, Almeida e Paiva (2003, p. 11)

Ainda que se perceba a preponderéncia da gestdo empresarial sobre as
condicdes de mercado como fator critico para o sucesso das empresas, nao se
observa uma modernizacdo ou profissionalizacdo do corpo gestor. Além
disso, pode-se destacar a imaturidade dos dirigentes quanto a percep¢do da
necessidade de unido entre 0s seus componentes.
Do ponto de vista tedrico, a situacao das agéncias de turismo na atualidade pode ser analisada
sob a Gtica da formacdo das estratégia classificadas segundo trés tipos principais: 1)  a
formacédo da estratégia como um processo formal e racional; 2) a formacdo da estratégia
ocorrendo como um continuo processo de construcdo; 3) a formacdo da estratégia como um
processo que precisa ser continuamente negociado. Como ja enfatizado, a terceira perspectiva
acaba se apresentando como uma critica as duas propostas anteriores de formacdo da
estratégia. Assim, justifica-se a concepcdo de que a formacéo da estratégia € algo bastante
complexo. Conforme Lindbloom (1959) e posteriormente Quinn (1980, 1988), é necessaria a
existéncia de um ator principal para dar l6gica ao processo, que aqui, COMOo se Viu, esse ator é

0 proprio gestor. Quinn (1988, p. 104) argumenta:

A estratégia envolve forgas em tdo grande nimero e dimensdo e tdo vasta
combinagdo de poderes que ninguém pode prever 0s acontecimentos em
termos probabilisticos. Entdo a l6gica indica que se deve proceder com
flexibilidade e experimentalmente, partindo de conceitos vastos para agdes
especificas, retardando estas tanto quanto possivel, com vista a reduzir a
incerteza e se beneficiar da melhor informacao disponivel. Esse é o processo
do incrementalismo l6gico [...]. E um processo consciente, propositado e
proativo, uma boa gestao.

Mintzberg (1985, 1987, 1988, 1990a) € outro tedrico que compartilha a ideia de que a
formacdo da estratégia € um processo em constante construcdo, sendo definida por uma
estratégia de fluxo consistente de decisdo nas organizagGes que precisam estar envolvidas.
Como constatado na analise das entrevistas com o0s gestores de agéncias de turismo, eles ora
visam fazer promocgdes para recompor o caixa, ora apresentam servigos personalizados para
os clientes, ora focam na segmentacdo de um determinado publico, ressaltando-se que um tipo
de estratégia ndo precisa excluir a outra. Mas, ao contrario, pode incluir simultaneamente os

trés processos, sendo um esforgo conjunto de racionalizacao e de planejamento estratégico.
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Como j& foi comentado, o surgimento da desintermediacdo fez com que as agéncias de
viagens ndo pudessem mais limitar suas acOes para alcance dos objetivos empresariais apenas
a divulgacao, revenda e distribuicdo de produtos e servicos turisticos. Foi preciso criar novas
formas de trabalhar a qualidade dos servicos oferecidos, buscando oferecer, por exemplo, as
consultorias de viagens. Posicao ja delineada por Ceron e Farah (2005, p. 163) ao dizerem que
“o processo de desintermediagdo [...] € uma tendéncia irreversivel. Fatos como fusdes de
agéncias, redes, franquias e agéncias virtuais sdo estratégias de sobrevivéncia.” Até mesmo
porque a desintermediacdo veio eliminar aquilo que era tido como a comissdo basica dos
agentes, que passou a ser trocada por outros tipos de remuneracdo. Para Solé e Gomis (2009),
0 caminho € aquele que as agéncias ja estdo trilhando: deve ser prestado um servigo mais
personalizado aos clientes, seja para uma viagem de lazer ou de negdcios. E isso é o que tem
sido chamado de consultoria. Na nova realidade, as agéncias de viagens foram, e ainda serdo,
obrigadas a investir no capital humano qualificado e especializado, pois somente assim
poderiam conseguir atender as necessidades dos atuais clientes. “E fundamental compreender
que, hoje em dia, a agilidade e a eficacia, aliadas ao elemento humano e as suas experiéncias,
sdo “produtos” que podem concorrer com a internet e com a horda de oferta que esta traz aos
consumidores” (CANDIOTO, 2012). E isso que fez os atuais agentes de viagens

desenvolverem novas fungdes e caracteristicas frente ao que ja faziam.

Com o exposto até aqui, é perceptivel que as inovacdes tecnoldgicas continuardo mudando o
comportamento do consumidor, dos funcionarios e de empresas em qualquer tipo de area da
economia. A internet trouxe inimeros avancos sobre a disponibilidade de informacGes e a
aproximacao de servicos e produtos. 1sso ndo seria diferente no setor turistico, alias, um dos
setores mais atingidos. Na atualidade, um antigo cliente pode, sem nenhum tipo de ajuda,
realizar atividades para as quais antes necessitava de um capacitado profissional, no caso, 0s
agentes de viagens. Mas, mesmo com o0 avango da tecnologia, o fator humano continua sendo
fundamental no processo. O equipamento eletrénico pode dar facilidades e informacgdes aos
usudarios, mas ainda ndo gera a credibilidade e a confiabilidade que um experiente e prestativo

profissional pode oferecer.

Verifica-se que, mesmo com o0 processo de desintermediacdo, hd um largo espaco para que
agéncias de viagens possam atuar e para que 0s consultores e agentes prestem seus servicos da

forma mais completa e eficiente possivel. Trata-se, como se constatou, da busca de diferencial
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competitivo pelas agéncias de viagem, incluindo o controle de qualidade no atendimento e um
quadro de funcionarios composto por individuos comprometidos e capacitados que possam

dar aos seus clientes produtos e servigos que superem suas expectativas.

81



CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo deste trabalho, buscou-se entender como as agéncias de viagens sdo afetadas pelos
diversos aspectos do seu ambiente e como tomam decisfes estratégicas para superar esses
problemas. Para aumentar o escopo de interpretacGes, foram realizadas seis entrevistas em
profundidade com profissionais de agéncias de viagens de tamanho e objetivos diferentes,
todas sediadas em Belo Horizonte, Minas Gerais. Tais entrevistas tornaram possivel atestar
como os individuos se mobilizam para lidar com os problemas que surgem na gestdo de um
empreendimento tdo passivel de mudangas quanto sdo as agéncias, sempre suscetiveis a

inimeras varidveis de um ambiente competitivo.

Para compreender de forma mais abrangente como se da o desenvolvimento dessas empresas
na atual conjuntura politica e econémica, foi necessario recorrer a autores que propdem
diferentes analises tedricas e diferentes conceitos sobre o campo das estratégias
organizacionais disponiveis. Assim, puderam ser entendidos os principais caminhos buscados
pelas agéncias nos dias atuais. Com isso, ficou visivel o quanto o cenario politico incerto que
0 pais atravessa nos ultimos anos afeta as empresas, que pouco conseguem fazer para se
defender. Do mesmo modo, foi possivel constatar como as empresas buscam se diferenciar de
seus principais concorrentes, a internet e as agéncias online, com servigos mais
personalizados, oferecendo maior suporte ao cliente, dispondo-se a resolver os minimos
detalhes de uma viagem para que o turista se preocupe apenas em desfrutar suas férias, ou
para que os atletas se preocupem apenas com suas competi¢ces, ou ainda para que 0S

viajantes a negécio fiquem focados apenas na realizagdo dos seus servicos.

Além disso, verifica-se que € necessario que os funcionarios das agéncias desempenhem
novas funcdes. Ficou claro, pela anélise das entrevistas, que 0 modo de comprar e aproveitar
as viagens mudou. Dessa forma, é essencial que os agentes de viagens acompanhem a
tendéncia e ganhem novas capacidades que tornem possivel o caminhar junto com essas novas
tendéncias. Esse maior detalhamento na conducdo do seu trabalho de agenciar as viagens,
aliado a uma maior possibilidade de personalizacdo de todos os detalhes da viagem, € visto
como uma forte, consistente e muito utilizada tatica para convencer os clientes a fecharem
negdcio com essas agéncias fisicas, ao invés de buscarem os servicos online, admitidamente

mais baratos e praticos de serem utilizados.
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E certo que mudangas tecnoldgicas irdo continuar ocorrendo em qualquer mercado. Verificou-
se que um dos grandes desafios para as agéncias de viagens é perceber como elas podem se
manter inserida entre a internet e o cliente, como um elo fundamental para a realizacdo de

uma viagem adequada, seja a lazer ou a negdcios.

Tornou-se claro que, na propria analise que fazem da situacdo, os agentes de viagem revelam
fragilidades desse setor. Em tempos de crise econdémica, de maior retragdo da economia
brasileira e de uma consequente oferta nunca antes vista de destinos turisticos a pre¢os mais
acessiveis ao turista, todos a alguns “cliques de distancia” de qualquer individuo em conexao
com a internet, seria determinante que esses negocios buscassem formas de se reinventar.
Apesar de ser uma pratica corrente, constatou-se que apenas personalizar servigos e oferecer
mais suporte no atendimento ao cliente ndo sdo acgdes suficientes para carregar todo o peso do
negdcio. Os desafios incluem arriscar-se em inovagdes, em algum contetdo novo. Do mesmo
modo, se a internet apareceu aos entrevistados como uma nova realidade a afetar o ambiente
competitivo, prevaleceu uma visao, antes negativa de que ela era um caminho para a perda de
seus negacios, agora mais promissora, de parceria, de coadjuvante ativa a funcionar a favor

das agéncias.

Com isso, se as agéncias de viagens cujos agentes foram entrevistados para este estudo ainda
se apresentam como operacionais, tendo lucro, isso se deve mais a demanda de um mercado
favoravel do que a apresentacdo de produtos novos. Esse é o maior desafio identificado,

exigindo criatividade em estratégias alternativas as atualmente identificadas pelos agentes.

Limitacbes dessa pesquisa podem ser elencadas como desafios para novos estudos.
Evidentemente que ndo se procurou comparar 0S casos estudados, tratando-os como
repeticGes do tipo de organizacdo. Mas a pesquisa revela que sdo varidveis as atividades do
setor turistico, e os desafios vao além da problemética do ambiente externo, sobretudo com o
surgimento das empresas consideradas como agéncias online a desafiar as agéncias fisicas.
Cabem, nesse sentido, estudos sobre o ambiente interno e maior detalhamento dos diferentes
tipos de produtos que podem esconder nichos de atuacdo da variada gama de empresas de

turismo.
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ANEXQOS
Anexo | - Roteiro de entrevista utilizado

1) Poderia me contar qual a historia da empresa?

EMPRESA
2) Quem =io0 o= zeus chentes?

3) O perfil de seus clisntes mudou ac longe do tempo?

4) guantas pessoas tinham quande abriu a empresa e guantas tem hoje e de que forma foi crescendo?

3) Qual segmento em que a empresa atua? Como vocs acha que £ esse mercado? E estavel ou dingmico?
Como & porque?

6) Podenia diferenciar em termos de maior ou menor volume de negocios quais as categonias de clientes? AMBIENTE
Classe A B, C7? vocés optaram por atingir esse publico? Ou veio naturalmente? Porgue?

T) Diante da historia da empresa, o que vocg acha que mudou na empresa?

3) Quais os aspectos principais dessas mudangas? (econdmicas, fiscais, mercade, concorréncia, tecnologia,
leis, regulamentos..) Comeo isso afeta a empresa? Se prejudica ou se beneficia, de que forma isso
acontece?Vocks tomam apies pensando nesses fatores? Quais 7 Como pensam eszas apies?

) Como a empresa agiu diante das mudangas citadas ac longo da historia? Voeés tem algum plansjamento
para implantagio de estratégias, ou vio tomando agdes a medida que as coisas vio acontecendo no mercado?
WVocés tomam essas decisdes baseadas somente no mercado ou também tentando antever alguma mudanga?
Como voc vé a inovagio dentro da empresa?

ESTRATEGIA

10) Como vocés fidelizam sens clientes?
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11) Como vocés se diferenciam de seus concorrentes? Como as mudangas ja citadas no mercado influenciam
vocé e seus concorrentes? Ha diferenga? De que modo?

12) Cual o maior desafio pra empresa nos dias de hoje? e quais eram os desafios no passado, no inicio das
atividades, no meio e agora?

13) Na sua opinido, qual o future das agéneias de viagens e do mercade de turismo no geral?

14) Quem toma as decisdes hoje na empresa? Como € a participagio do donoe? O que geralmente € solicitado
em reunioes com os foncionarios?

15) Come funciona a sequencia de agdes da empresa quando se toma uma decisio estratégica?

16) quais as fases mais marcantes da empresa?

17y Como chegou no momentoe que esta hoje? E o ideal? Quais sio os planos da empresa para um futuro a
curto, medio & longoe prazo?

18) Esquecendo os problemas do Brasil de hoje, como vocg acha que foi a evolugdo da sua empresa? De que
forma o crescimentoe da empresa estava atrelado ao mercado ser bom para o turismo, ou 20 fato de que voces
tomarem boas decizoes? foram feitas inovagies? quais?

1%) comeo foi a copa do mundo para veces? E as olimpiadas? De que forma atuaram?

200 De modo geral, porque a empresa crescey ate chegar nos patamar que estd hoje, & o que deve fazer pra
crescer ainda mais? Oual a visio da empresa? Como pretendem alcanga-la?

ESTRATEGIA

AMBIENTE

ESTRATEGIA
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