Observatorio de
Inovacao do Turismo -
Revista Académica Sensacional!

Voando alto e baixo: competéncias técnico-
organizacionais e performance competitiva em
microempresas de turismo de aventura no Rio de Janeiro

Glauco Cavalcanti
Paulo N. Figueiredo?

Este artigo examina as implicacbes de competéncias técnico-organizacionais para a
performance competitiva em empresas seguidoras de mercado. Essas questoes sdo
examinadas no periodo de 1984 a 2005 em trés microempresas de turismo de aventura gue
atuam na atividade de véo duplo de asa delta no Rio de Janeiro. Trata-se de um tjpo de
empresa cujo crescimento depende fortemente do empresario empreendedor que se envolve
na operacdo didria da empresa. O estudo de caso comparativo combina evidéncias qualitativas
€ quantitativas de primeira mdo coletadas a base de trabalho de campo. O exame das
competéncias técnico-organizacionais € realizado por meio da adaptacdo de uma métrica
existente na literatura. O exame dos indicadores de performance baseia-se em indicadores
tipicos deste setor. As evidéncias dessas microempresas sugerem que a gestio das
competéncias técnico-organizacionais envolve duas tarefas-chave: (i) 'catalisar’ esforcos para
acelerar o aprimoramento de performance técnico-econémica e (i) coordenar e ‘equalizar’
recursos limitados e frageis, tipicos da natureza das pequenas empresas. Logo, também neste
tipo de empresa, a sua sobrevivéncia a longo prazo depende menos da ordem de entrada no
mercado € mais da maneira e velocidade do desenvolvimento de competéncias técnico-
organizacionais inovadoras.

Palavras-chave: competéncias técnico-organizacionais, performance competitiva, empresas
seguidoras, turismo de aventura

Abstract

This article examines the implications of technical-organizational abilities for competitive
performance in companies that pursue the market. These issues are examined for the period
of 1984 to 2005 in three adventure tourism micro businesses that perform in the activity of
double hang gliding in Rio de Janeiro. It is the kind of company whose creation and growth
strongly depend on the enterprising businessman who Is involved in the daily operation of the
company. The study of comparative cases combines qualitative and quantitative first-hand
evidence collected at the field of work. Examination of technical-organizational abilities is
performed by means of adjustment to a metric system that exists in literature. Examination of
performance indicators is based upon typical indicators in this area. Evidence of these micro
businesses suggests that the management of technical-organizational abilities involves two
main tasks: (f) ‘catalyze’ efforts to accelerate the improvement of technical-economical
performance and (i) coordinate and ‘equalize’ limited and fragile resources, typical of the
nature of small companies. Therefore, in this kind of company as well, long-term survival
depends less on the order of entering the market and more on the development rate of the
innovation of technical-organizational abilities.

Key-words: technical-organizational abilities, competitive performance, follower companies,
adventure tourism

! Mestre em gestéo empresarial pela EBAPE-FGV. MBA em Marketing pela FGV. Bacharel em administrag&o de empresas pela PUC-
RJ. Email: glaucoedu@wnetrj.com.br. Enderego: Praia de Botafogo, 190 — Botafogo - Rio de Janeiro — RJ— CEP: 22250-900.

2 Ph.D. em gest&o da tecnologia e da inovagio pelo SPRU - Science and Technology Policy Research, University of Sussex, Reino
Unido. Mestre em administracéo publica pela EBAP-FGV. Bacharel em administragdo de empresas pela UFMS. Email: pnf@fgv.br.
Endereco: Praia de Botafogo, 190 — Botafogo - Rio de Janeiro — RJ— CEP: 22250-900.

Artigo recebido em setembro de 2006 e aceito para publicagdo em outubro de 2006.

AU FGV ¥. EMBRATUR L@ | Ministério

do Turismo
EBAPE GOVERNO FEDERAL




Voando alto e baixo: competéncias técnico-

organizacionais e performance competitiva Glauco Cavalcanti
em microempresas de turismo de aventura no Paulo N. Figueiredo
Rio de Janeiro

1. Introducéio

Este artigo examina as implicagdes de competéncias técnico-organizacionais para a
performance competitiva em microempresas. Essas questdes foram estudadas durante o
periodo de 1984 a 2005 em trés microempresas de turismo de aventura que atuam no Rio
de Janeiro na atividade de voo duplo de asa delta. A motivagdo inicial para desenhar e
implementar este estudo derivou de duas fontes. A primeirarefere-se a literatura existente;
a segunda, a constatagcBes empiricas por parte do autor. Em relacdo a literatura, a despeito
da existéncia de numerosos estudos sobre estratégia empresarial ainda predominam as
abordagens que consideram a performance competitiva de empresas exclusivamente como
resultado da escolha/monitoramento pelos gerentes de fatores ou forgas externas as
empresas (ver, por exemplo, PORTER, 1996, e seus seguidores). Contrariamente, existem
estudos que enfocam o papel de recursos ou competéncias internos como fonte crucia de
vantagem competitiva de empresas. Ou sga, trata-se da abordagem para estratégia
empresarial baseada em competéncias dinamicas (por exemplo, RUMMELT, 1984,
TEECE e PISANO, 1994; TEECE et al., 1997, PAVITT, 1990, 1998; LEONARD-
BARTON, 1992, 1998). Porém tais estudos tendem a enfocar grandes empresas inovadoras
e tecnologi camente avancadas em paises desenvolvidos. Poucos sdo os estudos que tratam
de peguenas e médias empresas, e mais escassos ainda sdo 0s estudos que abordam
peguenas e médias empresas no segmento de turismo de aventura em paises emergentes.

A segunda motivacdo diz respeito a constatacdo empirica por parte deste autor, pois se
observa no ambito empresarial uma falta de compreensdo por parte de empresarios do setor
de turismo em relagdo a importancia da acumulagdo de competéncias técnico-
organizacionais para o aumento da performance competitiva das empresas. Isto, por sua
vez, parece estar relacionado com o resultado de uma pesquisa redlizada pelo Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), segundo a qual uma das
principais causas para a dta taxa de mortalidade de microempresas no Brasil esta
relacionada com a auséncia de competéncias gerenciais (SEBRAE, 2004). Portanto ha
necessidade de uma clarificagdo e melhor compreensdo sobre o real papel dessas
competéncias na performance competitiva de pequenas e médias empresas. Ta
necessidade é ainda mais notdria no setor de turismo no Brasil.

Portanto este artigo insere-se em meio a estas inquietagdes para examinar as implicaces
da acumulacdo de competéncias técnico-organizacionais e para explicar as diferencas entre
empresas em termos de performance competitiva no segmento do turismo de aventura,
mais especificamente voo duplo de asa delta no Rio de Janeiro. Embora a importancia
desta atividade seja desconhecida para a maior parte da comunidade académica, trata-se de
atividade de grande relevancia para a industria de turismo na cidade do Rio de Janeiro.
Atuamente o Rio de Janeiro é o lugar no mundo com maior nimero de véos duplos
realizados, com um total de 18.000 passageiros por ano que geram receita anual bruta de
R$4,3 milhdes. Nos Ultimos quatro anos, o voo duplo no Rio de Janeiro cresceu 0 nUmero
de clientes a uma taxa média anual de 37,7%. Mais importante do que os nimeros desta
atividade é o fato de que o vbo duplo de asa delta no Rio de Janeiro tornou-se uma
referéncia de lazer no mapa de aventura mundial, 0 que reforca a importancia de seu
estudo.

Observatério de Inovagéio do Turismo - Revista Académica 2
Volume I - Ngmero 2 - Novembro de 2006



Voando alto e baixo: competéncias técnico-

organizacionais e performance competitiva Glauco Cavalcanti
em microempresas de turismo de aventura no Paulo N. Figueiredo
Rio de Janeiro

A partir desta secéo introdutoria, a Secéo 2 apresenta 0 modelo de andlise do estudo. A
Secdo 3 descreve 0 desenho e método. A Secdo 4, 0 contexto empirico. A Secdo 5
apresenta as evidéncias empiricas do estudo. A Secéo 6, as conclusdes. Finalmente, a
Secdo 7, as conclusies, discussdes e recomendagdes do artigo.

2. Métrica para examinar competéncias técnico-organizacionais

Neste artigo, adotase uma perspectiva abrangente para competéncia técnico-
organizacional que envolve elementos, como qualificagdo de pessoas, sSistema
organizacional e gerencial, bem como sistemas técnico-fisicos (LEONARD-BARTON,
1998; FIGUEIREDO, 2001, 2004). Forte énfase é dada agui a dimensdo organizacional e
gerencial pela sua funcdo de integrar e coordenar recursos diversos no ambito da empresa
(CAVALCANTI, 2005). Esta secdo apresenta o modelo de andlise a luz do qua as
evidéncias deste artigo serdo examinadas e interpretadas. A fim de compreender a
performance competitiva a partir das competéncias técnico-organizacionais acumuladas,
utilizase 0 modelo analitico apresentado na Figura 1 o qual deriva do modelo
desenvolvido em Figueiredo (2004) sendo adaptado para as caracteristicas de
microempresas prestadoras de servico de véo duplo de asa delta na cidade do Rio de
Janeiro.

Figura 1. Modelo analitico deste estudo
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Forgas demogréficas

Fonte: Derivado da literatura existente e do estudo empirico.

Por esse modelo, prevé-se que a performance competitiva das empresas sera afetada por
fatores externos e internos. O estudo realizado reconhece que os fatores externos ao
ambiente da empresa possuem alto grau de influéncia (PORTER, 1996). Estes fatores séo
politicas econbmicas, novas tecnologias desenvolvidas, aspectos culturais, fendmenos
naturais, interesses politicos e outros, que estdo fora do escopo deste trabalho. O estudo
foca os aspectos internos das organizacGes, mais especificamente o acumulo de
competéncias técnico-organizacionais, entendendo que as empresas desenvolvem suas
competéncias, avangando sucessivamente dos nivels mais baixos para os mais atos de
dificuldade e/ou complexidade. Para tanto foram definidas quatro fungdes para estudo: (i)
produto; (ii) marketing & vendas; (iii) infraestrutura & processos operacionais; (iv)
sistema gerencial. Tais atividades sdo classificadas em quatro niveis: (i) basico; (ii)
intermediério; (iii) intermedi&rio superior e (iv) avangado.
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3. Desenho e método do estudo

Para examinar as questbes a serem respondidas pelo trabalho foram necessarias
informacfes primarias tanto qualitativas quanto quantitativas. As informagdes qualitativas
tratam da descri¢cdo das competéncias técnico-organizacionais acumuladas para as fungoes
produto, marketing & vendas, infra-estrutura & processos operacionais e sistema gerencial.
Essas informagdes foram obtidas com base no uso dos seguintes instrumentos de coleta de
dados:. entrevistas, observacdo direta e andlise de documentos das empresas.

As informagbes quantitativas estavam relacionadas diretamente aos indicadores de
performance, os quais foram escolhidos em fungdo de sua importéncia, como indices que
identificam o setor em estudo. Os indicadores selecionados foram: evolucdo do
faturamento, evolucdo do nuimero de clientes intermediariog/finais, mix dos clientes,
participacdo de mercado e abrangéncia do portfélio de produtos. Este conjunto de
indicadores e arelevancia de sua aplicagdo para o estudo em questéo foram validados pelos
empresarios das empresas da amostra.

As informagdes e os dados utilizados no estudo de casos que contemplam o periodo de
1984 a 2005 foram coletados entre maio e julho de 2005 em trés microempresas que
formam a amostra (empresas B, C e D). A empresa A foi pioneira, inovadora no
desenvolvimento do véo duplo no Rio de Janeiro; mas, por falta de dados de mercado, esta
empresa ndo esta contida na amostra e serve apenas como referéncia no decorrer do estudo.

4. Contexto empirico do estudo

O turismo de aventura aparece como variante do ecoturismo e se destaca por ser aquele
programa que se desenvolve em contato com a natureza requerendo esforco fisico,
assumindo a conotagdo de desafio e envolvendo expedi¢des em éreas acidentadas e viagens
arrojadas e imprevistas (PELLEGRINI FILHO, 2000). De acordo com a EMBRATUR,
turismo de aventura € a atividade turistica que pressupde uma programacao participativa,
em que o turista passa a ser protagonista, envolvendo diferenciados niveis de risco e
imprevistos. O v6o duplo de asa delta, alvo deste estudo, € uma atividade turistica inserida
na cadeia do turismo de aventura conforme a Figura 2 abaixo.

Figura 2. Posicionamento da atividade de v6o duplo no segmento do turismo

Turismo de V60 duplo de

Turismo || Ecoturismo | aventura P! asadalta

Fonte: Derivado do estudo empirico.

Surgido no Rio de Janeiro no final da década de 1970 por meio do pioneirismo do piloto
Casimiro Klonowski, o véo duplo de asa delta é uma atividade em crescimento, que chega
hoje a marca de 18.000 passageiros por ano (RJ), sendo a maior operacdo de voo duplo do
mundo. Este resultado foi acangado devido ao esforgo das empresas operadoras e também
ao ambiente natural propicio. S&o trés fatores que contribuem para o sucesso comercia do
voo duplo de asa delta no Rio de Janeiro. Primeiro, a favoravel condicdo de vento e o
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baixo indice pluviométrico da cidade proporcionam uma média anual de 20 dias propicios
aos vOos por més, enquanto em paises europeus esta média cai em consequiéncia do longo
periodo de inverno. Segundo, em nivel internacional, € raro que se tenha uma rampa em
uma capital, principalmente como é o Rio de Janeiro, uma cidade turistica. Geramente a
prética do voo duplo se da em areas afastadas dos grandes centros devido a necessidade de
espaco fisico para o pouso. Por fim, mais raras ainda sdo as rampas construidas dentro de
uma floresta e com pouso na praia. Este contraste proporcionado pelaflorestada Tijucae a
praia de Sdo Conrado somados as inlmeras belezas naturais da cidade contribuem para o
sucesso comercia da atividade turistica.

Apesar da contribui¢cdo natural oferecida pelo Rio de Janeiro, o alcance deste resultado foi
lento e levou quase trés décadas para se solidificar. Em 1978, quando foi realizado o
primeiro voo duplo por Casimiro Klonowski, a experiéncia era vista como uma atividade
de alto risco. Transformar esta imagem negativa em um produto seguro, capaz de ser
comercializado por agéncias de turismo de todo o mundo foi o resultado do esfor¢o de um
pioneiro e da capacidade comercial dos seguidores que surgiram ao longo do tempo. Em
1994, o somatdrio do faturamento das empresas foi de R$625.000 onde foram realizados
6.000 voéos. Este numero cresceu a uma media geomeétrica anual de 11,6% nos ultimos 10
anos e em 2004 foram realizados 18.200 véos gerando faturamento de R$4,3 milhdes. Para
2005 a previsao € de que o setor acance a marca de 20.000 véos, sendo 10 empresas e 40
operadores independentes gerando faturamento acima de R$4,8 milhdes conforme
ilustrado na Figura 3.

Figura 3. Evolucéo do faturamento do setor de véo duplo 1994-2005 (em reais)
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Fonte: Derivado do estudo empirico.
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5.1 Desenvolvimento de tipos e niveis de competéncias técnico-
organizacionais nas empresas estudadas

Esta secdo descreve o desenvolvimento de tipos e niveis de acumulagdo de competéncias
das empresas da amostra para as quatro fungdes em estudo: (i) produto, (ii) marketing &
vendas, (iii) infra-estrutura & processos operacionais; e (iv) sistemas gerenciais. Essas
funcbes sdo confrontadas com os indicadores de performance apresentados na Secéo 5.2
deste artigo.

O estudo conduzido nas trés empresas da amostra indica que tais empresas acumularam,
nos primeiros anos de operacdo, competéncias replicavels, ou sga, apropriaram-se das
préticas que funcionaram e descartaram aguelas que ndo deram certo nas empresas
antecessoras. Esse processo ficou evidenciado no caso das Empresas B e C que copiaram
tanto o produto quanto 0s processos operacionais da Empresa A (pioneira). O mesmo
ocorreu com a Empresa D que se beneficiou das competéncias replicavels desenvolvidas
pelas empresas concorrentes.

Alinhando-se com os resultados de Lambkin e Day (1989), as evidéncias relativas as
Empresas B, C e D indicam gue estas ndo possuem propensao para serem pioneiras, e sim,
seguidoras de mercado conforme Tabela 1.

Tabela 1. Estratégia empresarial versus competéncias acumuladas nas empresas da amostra

Competéncia Estratégia empresarial Competéncias acumuladas nas
empresas da amostra
Novos produtos/ Encoraja o pioneirismo A funcéo produto € a menos desenvolvida nas

trés empresas estudadas, as empresas néo

Pl investem em P&D.
Encoraja seguidoresimediatos A Empresa B foi seguidora antecipada na
atividade de v6o duplo, copiando a Empresa A e
I nfra-estrutura transformando-se em lider de mercado ainda no
/Pr ocessos primeiro ano de atividade.
operacionais
A Empresa B copiou atecnologia de midia
desenvolvida pela Empresa D.
Seguidores atrasados A Empresa D foi seguidora atrasada na
Marketing e vendas atividade de véo duplo, mas ganhou mercado

investindo em marketing e vendas.

Fonte: Derivado do estudo empirico.

Segundo Lambkin e Day, empresas pioneiras possuem foco na funcdo produto, enquanto
empresas com competéncias acumuladas em producdo (infra-estrutura e processos
operacionais) tendem a ser competentes seguidoras antecipadas. As empresas com
competéncias desenvolvidas em marketing & vendas tendem a ser excelentes seguidoras
atrasadas. Com base na Tabela 1, percebe-se que as empresas da amostra sGo mais
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desenvolvidas nas fungdes que encorajam uma estratégia de seguidor de mercado e menos
desenvolvidas em fungdes que encorgjam o pioneirismo.

Essas evidéncias alinham-se com argumento de Figueiredo (2004) para empresas que
operam em economias emergentes. Segundo o autor, as empresas normalmente iniciam o
seu negdcio com base na tecnologia que adquiriram de outras empresas. A0 comegar suas
atividades, ndo dispdem sequer das capacidades tecnoldgicas bésicas. Dessa forma, para
tornarem-se competitivas e aproximarem-se das empresas antecessoras, tém de engajar-se
em um processo de aprendizagem para construir e acumular competéncias.

Tal acumulacdo envolve uma seqliéncia evolutiva e cumulativa de estagios, dos mais
simples aos mais complexos (KATZ, 1985; LALL, 1992; BELL & PAVITT, 1995).
Segundo Figueiredo (2004), empresas que operam em economias emergentes parecem
seguir uma trajetdria diferente das empresas tecnol ogicamente inovadoras que operam em
economias industrializadas. a acumulacdo de capacidade tecnologica tende a inverter a
sequéncia “inovagdo-investimento-producdo” tipica de empresas inovadoras de economias
industrializadas, ao seguir trgjetériado tipo “ producéo-investimento-inovagao”.

Fundamentando-se nos dados derivados do trabalho de campo, foi construida a Tabela 2,
gue demonstra a taxa de acumulacéo de competéncias das empresas da amostra. A taxa ou
a velocidade de acumulagdo das competéncias foi medida pelo nimero de anos (n) que a
empresa levou para completar o desenvolvimento de atividades pertinentes a cada um dos
niveis, apartir dadatainicia do estudo.

Conforme apresentado na Tabela 2 abaixo, a acumulacdo de competéncia ocorreu com
taxas diferentes em cada uma das empresas da amostra. No entanto torna-se evidente que a
Empresa D foi a que mais rapidamente evoluiu nas quatro fungdes descritas na tabela. Em
apenas dois anos no mercado, a Empresa D conseguiu alcancar as mesmas competéncias
desenvolvidas pela Empresa B em vinte e um anos e conseguiu ainda suplantar as
competéncias basicas desenvolvidas pela Empresa C em vinte anos de atividade.

Pode-se considerar que a Empresa D € uma empresa seguidora atrasada por ter sido a
Ultima empresa a entrar no mercado. Essa entrada tardia, no entanto, gerou agumas
vantagens para a empresa. A Empresa D copiou as competéncias replicaveis desenvolvidas
pelas outras empresas a fim de avancar com maior velocidade a linha da aprendizagem
organizacional.

Essa seqgliéncia evolutiva e cumulativa de estagios também foi seguida pela Empresa B que
se beneficiou da copia das competéncias replicavels desenvolvidas pela empresa pioneira
no inicio da operacdo do voo duplo. No entanto a falta de competéncias exclusivas fez
com que a Empresa B ficasse vulneravel aos concorrentes que surgiram em 1990 e, com o
passar do tempo, perdesse participacdo e quase se retirasse do mercado.

Observatério de Inovagéo do Turismo - Revista Académica 7
Volume I - Nomero 2 - Novembro de 2006



0 0c A
oplbuny
T N 0
opibuny
4 N T¢
opibuny opibuny  oplbuny
OeN OeN OeN
d 0} d
esoidwg eseudwz  essudwg
[eus jeb ogdun4

opibuny
OeN

opibuny
0N

opibuny
0N

opibuny
OeN

a o)
esoidwg  esaudwg

"001i1dwe opNIss op opeALIRQ BIU0H

LT

T¢

opibuny
OeN

4
esaidwg

Sreuoioe Bdo S0ssa00 Id
felninise-elju|

T 0C Z
opibuny
Z STy LT
opibuny  opibuny
oBN oBN T
opibuny  opibuny  opibuny
oBN oBN oBN
a o) 9
esoidwg  esaudwz  eseudwg

sepusAa Buey ey

T (074
opibuny

¢ 0gN
opibuny  opibuny

oBN ogN
opibuny  opibuny

oBN ogN

a o)

esoidwg  esaudwg
S0INpo.id

odsed
o1 T PAIN
Oolipaw .piu|
T ¢ PAIN
opiful LVl
POUBY o1 retpowi e
=N € PAIN
opibuny opedueny
CGeN 7 PAIN
d

esaidwg
eugPedwod
9p PAIN

(seugdwod ap S0214199dsa SBAIU 8 sod 1) JBAJoAUSSap kred NoAs| ese.Jdwe eped anb soue ap oJewnu)
G00Z ® 86T 2p opol.tad ou eaisowe ep sesaidws sep senugedwod ap ogde|nwinoe ap (BpepIdojeA no) exe] 'z epaqel



Voando alto e baixo: competéncias técnico-

organizacionais e performance competitiva Glauco Cavalcanti
em microempresas de turismo de aventura no Paulo N. Figueiredo
Rio de Janeiro

Tais evidéncias alinham-se com os estudos de Leonard-Barton (1998). Segundo a autora,
as aptiddes suplementares e habilitadoras ndo sdo suficientes para sustentar a participagdo
de uma empresa no mercado, pois seriam facilmente replicaveis pelas empresas
concorrentes. A autora sugere ainda que as aptiddes que diferenciam as empresas séo as
estratégicas, ou sgja, aguelas que sdo desenvolvidas internamente pelas empresas e, por
isso, dificeis de serem replicadas. ApOGs a incorporagdo de um novo sOcio com
competéncias gerenciais, a Empresa B conseguiu, nos Ultimos dois anos, avancar nas
quatro funcdes descritas. Evidéncias indicam que a fun¢éo gerencial, em virtude de seu
alto grau de inter-relacdo com as demais fungdes, contribuiu para a aceleracdo do processo
de acumulagdo das competéncias exclusivas conforme Figura 4.

Figura 4. Evolugéo da acumulagéo das competéncias gerenciais da Empresa B

A

Acumulagéo das Exclusiva

competéncias
Replicavel

Replicavel
Replicavel | eplicavel
6 10 18 >
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Fonte: Derivado do estudo empirico.

Das trés empresas estudadas, a Empresa C foi a que menos evoluiu nos niveis de
competéncia. Mesmo sendo uma empresa seguidora, Ndo copiou as competéncias que
estavam ao acance de todas. as competéncias replicaveis. Conforme Tabela 2, a Empresa
C manteve-se no nivel basico para as quatro fungdes estudadas. A gestdo desta empresa
ndo evoluiu em vinte anos, por isso é considerada como uma seguidora de mercado
despreparada, ou sgja, uma empresa funcionalmente iletrada.

5.1.2 Implicagbes da acumulagdo de competéncias técnico-organizacionais para a
performance competitiva das empresas estudadas

Esta secdo examina as implicagdes da acumulagdo de competéncias para a performance
competitiva das empresas B, C e D. Os indicadores de performance examinados no estudo
subjacente a este artigo sdo apresentados na Tabela 3. Porém, em razdo do limite de
espaco, serdo analisadas as evidéncias relativas a apenas dois desses indicadores. Na Secéo
5121, sdo estudadas as implicacbes da acumulacdo de competéncias técnico-
organizacionais para a evolucdo do faturamento das empresas e, na Secao 5.1.2.2, as
implicagOes das competéncias para a evolugéo da participacdo de mercado (market share)
das empresas da amostra.
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Tabela 3. I ndicadores de performance examinados neste artigo

Indicadores Descricéo Unidade

Evolucao do faturamento Representa 0 nimero de clientes multiplicado pelo prego Em mil reais
praticado pela empresa.

Evolucdo do numero de Clientes intermediérios: compreendem os canais de vendas, Clientes

clientesinter mediarios entre eles hotéis, albergues, agéncias e guias turisticos que intermediarios:
comercializam a atividade turistica. Em ndmero

Mix Mix dos clientes intermediérios: Representa a participagéo dos Mix: Percentual
clientes no total das vendas da empresa.

Evolucdo do nimero de Clientes finais: compreendem os passageiros que efetivamente  Clientes finais:

clientesfinais realizam o véo duplo. Em ndmero

Market Share Representa a participagdo da empresa no mercado Percentual

Abrangéncia do Portfdlio de Representa a quantidade de produtos opcionais oferecidospela Quantidade:

produtos: Em quantidadee Empresa ao cliente final e qual o percentual que estes produtos Em namero

em importancia representam no total do faturamento da empresa. Importancia

(participacéo do Percentual

faturamento)

Fonte: Elaborac&o propria com base no trabalho de campo e na literatura existente.

5.1.2.1 Implicagbes das competéncias técnico-organizacionais para a performance em
termos de faturamento

O crescimento do faturamento depende de uma série de competéncias desenvolvidas pela
empresa. Neste estudo trés fungbes possuem maior influéncia no crescimento do
faturamento: funcdo produto, marketing & vendas e gerencial. No que se refere a funcéo
produto, por exemplo, a Empresa B, a partir de 2003, avancou do Nivel 1 (bésico) para o
Nivel 2 (intermediério), desenvolvendo uma nova linha contendo seis novos produtos, a
qual passou a representar 25% do faturamento da citada empresa no periodo 2003/2004.
Vae lembrar que, em 2002, a linha anterior de produtos representava 17% do faturamento
da empresa. Essa evolucdo também pdde ser percebida na funcdo marketing & vendas que
avancou do Nivel 2 (intermediario) para o Nivel 3 (intermediério superior) apos 2003. A
Empresa B, além disso, desenvolveu novos canais de vendas, langcou uma campanha de
marketing integrada e desenvolveu site. A fungéo gerencial contribuiu para a performance
gerando crescimento do nimero de clientes e aumento do prego médio praticado.

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

A Figura 5 ilustra dois momentos distintos da trgjetéria da Empresa B. No primeiro
momento, a empresa acumula competéncias replicaveis e segue a trgetéria das
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concorrentes. No segundo momento, a partir da inflexdo de sua curva de acumulacéo de
competéncias gerenciais exclusivas, consegue superar as demais empresas e dterar sua
trajetoria de crescimento. Coincidentemente, no periodo de 2003 a 2005, a Empresa B
avancou do Nivel 1 (basico) para o Nivel 3 (intermediério superior) na fun¢éo gerencial.
As evidéncias sugerem fortemente que, se tais competéncias ndo tivessem sido
desenvolvidas, tal aumento do faturamento muito provavelmente ndo teria sido
materializado.

Figura 5. Evolucéo do faturamento das empresas da amostra (na Base 100)

800
700 _ »
Empresa B: Empresa B:
600 +{ Acumulaggo de Acumulaggo de
competéncias competéncias
500 T replicaveis gerenciais
Exclusivas / / —&— Sctor

] — b s e
g B W o

—EmpresaD
100 -

O T T T T T T T T T T
1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Fonte: Derivado do trabalho de campo.
Nota: Setor se refere ao somatério das empresas que operam voo duplo no RJ
(empresas da amostra somadas as empresas concorrentes).

A Empresa D seguiu a mesma trgetéria de acumulacdo de competéncias. apOs o
desenvolvimento da funcéo gerencial, avancou do Nivel 1 (basico) para o Nivel 3
(intermediario superior) no periodo de dois anos. Na fungdo produto, por exemplo, 0O
empresario desenvolveu um novo opciona (filmagem em DV D) que aumentou em 50% o
preco fina do voo duplo, o que teve impacto direto no aumento do faturamento. A
Empresa D foi a empresa da amostra que mais rapidamente conseguiu avancar em todos os
nivels de competéncias. Essa trajetéria de acimul o de competéncias se reflete na Figura 5,
onde se observa que a empresa teve crescimento de 73% no periodo de 2003 a 2004. As
evidéncias contidas na Tabela 2 (competéncias das empresas da amostra) demonstram que
a Empresa C manteve o Nivel 1 (basico) para todas as fungdes estudadas durante vinte
anos de operagdo. Esse resultado se reflete nas evidéncias da Figura 5, onde se percebe
uma incapacidade da empresa em acompanhar a evolucdo do mercado. Enquanto as
Empresas B e D acumularam competéncias exclusivas ao longo de suas trajetérias, a
Empresa C manteve-se inerte no desenvolvimento de tais competéncias.
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5.1.2.2 Implicacdes da acumulacdo de competéncias técnico-organizacionais para a
evolucéo do market-share das empresas estudadas

O indicador de market share é definido como sendo a participacéo do nimero de clientes
finais da empresa sobre o nimero total de clientes finais do mercado (somatorio de todas
as empresas). Esse indicador reflete a capacidade de crescimento das empresas ante o
mercado. Nesse sentido, as competéncias gerenciais fazem toda a diferenca na conquista de
uma posi¢do de lideranca.

A Figura 6 apresenta a performance das empresas da amostra, pela qual se percebe uma
trajetoria de queda na participacéo do mercado por parte da Empresa B no periodo de 1990
a 2002. Essa trgjetoria de queda € revertida em 2002, o que coincide com as mudancas
internas da empresa. A figura também apresenta uma participagé@o timida da Empresa C
durante toda a sua trajetoria, o que reforca as evidéncias do estudo com relacdo a falta de
acumulacéo de competéncias exclusivas por parte dessa empresa.

Figura 6. Evolucdo do market share das empresas da amostra
em numero de clientesfinais: (%) do Setor

35,0%
W 31,7% EmpresaB
30,0% Acumulaggode [
competéncias .
25,0% \ exclusivas
20,0% \ —-EmpresaB
“8,0% \ =&— Empresa C
15,0% -
0,9% Empresa D
\ 9,4% ‘»1
10,0%
2 N0L
5,0% 3y e
0,0% — T == T T = -'M{rl ‘ Q 7%
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Fonte: Derivado do trabalho de campo.

Por fim, pode-se observar um crescimento do market share da Empresa D, que se vem
beneficiando de uma espera vigilante e entrada tardia no mercado. A empresa vem
acumulando competéncias replicaveis, mas também desenvolvendo competéncias
exclusivas, o que a diferencia das demais empresas.

6. Conclusoes, discussoes e recomendagoes

Este artigo enfoca as implicacOes de competéncias técnico-organizacionais para a
performance competitiva em empresas seguidoras de mercado. As questdes séo
examinadas no periodo de 1984 a 2005 em trés microempresas de turismo de aventura que
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atuam na atividade de voo duplo de asa delta na cidade do Rio de Janeiro. Em relacéo as
empresas estudadas, o trabalho revelou que:

) A Empresa D, ou seguidora atrasada, foi a que apresentou 0 avango mais
acelerado das trés empresas da amostra em todas as funcdes estudadas. Em dois
anos, avangou do Nivel 1 (basico) para o Nivel 3 (intermediario superior) na
funcdo gerencia. As evidéncias sugerem que a funcéo gerencial, em virtude de
seu alto grau de inter-relacionamento com as demais funcdes, fez com que a
empresa acumulasse competéncias em curto espaco de tempo. Os resultados
positivos dos indicadores de performance da referida empresa sugerem que
existe relacdo entre competéncias acumul adas e performance competitiva.

(i)  Embora a Empresa B também tenha avancado do Nivel 1 (basico) para o Nivel
3 (intermediério superior) na funcdo gerencial, esse processo foi mais lento:
durou 19 anos. Interessante notar que, a0 acumular competéncias gerenciais
exclusivas em 2003, a Empresa B apresentou evolucdo nos indicadores de
performance, sendo a empresa que mais cresceu no periodo de 2003 a 2005.

(iii)  Por fim, a Empresa C:. foi a empresa da amostra que apresentou 0 pior
resultado, mantendo-se no Nivel 1 (basico) em todas as funcfes estudadas. Esse
atraso na acumulagdo das competéncias técnico-organizacionais reflete-se nos
indicadores de performance. A empresa tem um faturamento decrescente, 0
nimero de clientes ndo apresentou crescimento nos Ultimos dez anos e vem
perdendo participacdo de mercado ao longo de sua trajetéria. Essas evidéncias
sugerem que empresas que ndo acumulam competéncias técnico-
organizacionai s aparentemente apresentam resultados de performance inferiores
as que acumulam tais competéncias.

(iv)  Embora as empresas da amostra tenham seguido trgjetérias muito distintas na
acumulagdo das competéncias em tipos e nivels, apresentam agumas
tendéncias similares. Todas as empresas da amostra, quando iniciaram suas
operacOes, acumularam competéncias replicaveis (ndo estratégicas) em curto
espaco de tempo em todas as fungdes estudadas. No caso da Empresa C, ou
empresa seguidora despreparada, essa evolugdo foi mais timida. JA nas
Empresas B e D, foi mais acelerada, refletindo-se na evolugdo dos nivels mais
béasi cos para os mais avangados.

As evidéncias contidas neste estudo sugerem que empresas seguidoras de mercado
beneficiam-se dos acertos feitos pelas empresas antecessoras e avangcam mais rapidamente
na acumulagdo de competéncias replicaveis. Essas evidéncias alinham-se com Cooper
(1985), Schnaars (1986), Sullivan (1991) e Golder e Tellis (1993) sobre as vantagens da
estratégia do seguidor. Por exemplo: apds cinco anos de mercado, as Empresas B e C
experimentaram longo periodo de estagnagéo no desenvolvimento de suas competéncias.
Esse quadro foi modificado apenas pela Empresa B em 2002, quando foram desenvolvidas
competéncias gerenciais apos a entrada de um novo socio naempresa. Enquanto a Empresa
B avancou de nivel em todas as funcdes estudadas, a Empresa C manteve-se inerte no nivel
basi co.
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As evidéncias sugerem gue 0 processo de imitagao contribui para acelerar a acumulacéo de
competéncias replicaveis. Entretanto tal prética, quando ndo atrelada ao desenvolvimento
de competéncias técnico-organizacionais, pelo menos em nivel intermedidrio, gera a
estagnacdo da empresa no Ultimo nivel acancado pela empresa antecessora. As
comprovacoes deste estudo alinham-se ao estudo de Cooper (1985) que argumenta que a
ordem de entrada no mercado ndo garante a sobrevivéncia da empresa, devendo essa
vantagem do primeiro movimento estar atrelada ao desenvolvimento das competéncias
organizacionais.

Evidencia-se, portanto, que as competéncias exclusivas, descritas por Leonard-Barton
(1998), originam-se na funcdo gerencial e que a gestdo das competéncias técnico-
organizacionais envolve duas tarefas-chave: (i) serve de “catalisador” de esforcos para
acelerar e motivar a empresa a alcancar niveis elevados de performance técnico-
econdmica; e (ii) exerce o importante papel de “equalizacdo” (CAVALCANTI, 2005),
compensando, contrabalangando, equilibrando e estabilizando as distor¢des causadas pela
estrutura organizacional precaria e deficitaria, tipica das pequenas e microempresas. Em
resumo, as evidéncias mostram o relevante papel da acumulagdo de competéncias no
aprimoramento da performance competitiva nas funcdes estudadas.

Nesse sentido, fica como sugestdo aos empresarios de micro e pequenas empresas a
necessidade de investirem na construcdo e acumulacdo de competéncias gerenciais. Essa
capacitacdo se refere tanto as pessoas como aos Ssistemas organizacionais. Fundamental
para 0 desenvolvimento da empresa é a formacdo continuada dos colaboradores e o
aprimoramento dos sistemas gerenciais que administram as empresas desse setor.

Muito pouco se estuda sobre a acumulacdo de competéncias em pequenas e microempresas
no setor de turismo no Brasil. Este estudo abordou estritamente a questéo ligada as
competéncias internas das empresas. No entanto, por néo fazer parte do escopo, ndo foram
tratados aspectos externos que também influenciam a performance das empresas.

No setor de turismo de aventura, a regulamentacéo, as questdes de segurancga e 0s entraves
politico-administrativos podem exercer forte interferéncia no resultado das empresas.
Nesse sentido, seria interessante um estudo capaz de avaliar o impacto dos aspectos
exogenos na performance competitiva das empresas.

Novos estudos capazes de analisar empresas de arvorismo, baonismo, caminhada,
canoagem, escalada, kitesurf, mergulho, montanhismo, rafting, windsurf, surf e outras que
atuam no mesmo setor, contribuiriam para a criacéo de um mapa mais preciso do setor.

As evidéncias apresentadas nesta secdo sugerem que a acumulacdo de competéncias
replicaveis pode contribuir para a performance das empresas num curto prazo. Mas sdo as
competéncias exclusivas gque efetivamente podem garantir uma posicéo de lideranca.
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