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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo identificar as estratégias competitivas utilizadas no trade
turistico do arranjo produtivo local de Jericoacoara. Quanto a abordagem do problema, a
pesquisa € do tipo qualitativa e também contempla os aspectos do tipo exploratério-
descritivo, pois, ao tempo em que procura conhecer e analisar um assunto pouco abordado nos
estudos relacionados com aglomeragdes produtivas, descreve certos aspectos da populagdo em
andlise. O referencial tedrico abordou temas relativos: as estratégias,a competitividade,a
arranjos produtivos locais e ao turismo. Como técnica de coleta de dados, utilizou-se o
método observacional e realizou-se entrevistas junto aos atores locais para descrever o APL
de Jericoacoara e a aplicacdo de questiondrios junto as empresas para analisar aspectos
referentes a competitividade. Para assegurar a definicdo da amostra que representasse de
modo mais adequado as vdrias atividades que existem em um APL de turismo, foi empregada
a amostragem estratificada, na qual os componentes do trade turistico de Jericoacoara foram
agrupados nos segmentos: meios de hospedagem, alimentacao e bebidas, transporte e passeios
turisticos, comércio e servicos turisticos e comércio e servigos de suporte.O estudo de caso
demonstrou que, nos ultimos dez anos, o turismo em Jericoacoara apresenta um crescimento
significativo, haja vista visto a quantidade de atividades alavancadas no decorrer desse tempo.
Foi constatado que o APL de Jericoacoara estd em fase inicial de evolugdo, em virtude da
existéncia de aspectos criticos que precisam ser trabalhados, como: o desenvolvimento de
uma cultura organizacional, a facilitacdo da aprendizagem, implementag¢do da governanga e a
qualificacdo da mao-de-obra. Analisando a competitividade no APL, os dados revelaram que:
o turista estrangeiro € um grupo de clientes importante, a intensidade da rivalidade € baixa,os
fornecedores nao exercem poder de negociacdo, barreiras de entrada sdo baixas e falta de
consciéncia sobre os produtos substitutos. Os resultados evidenciam que as empresas utilizam
vdarios tipos de estratégias, sendo mais freqiientes as do tipo exploradora, ofensiva e de
diferenciacdo, com base na imagem do produto.Essa diversidade de comportamentos
estratégicos surge na vida organizacional do trade turistico do APL de Jericoacoara de acordo
com a percep¢do que cada empresa tem do seu ambiente de atuacdo em um determinado
momento do seu ciclo de vida.

Palavras- chave: estratégias competitivas, arranjos produtivos locais, turismo.



ABSTRACT

This work aims to identify the competitive strategies used in the tourist trading by the local
produtive arragements in Jericoacoara. The metodolology adopted was the qualitative reseach,
which incorporates the exploratory and descriptive field. The theoretical references reports on
a study on strategies, competitiveness, the local productive arrangements and the tourism. The
technique used to collect the data was made with the local actors to describe the Jericoacoara
LPA. The quetionnaires answered by the companies suggest some aspects related to the
competitiveness.It was used the stratification method which determine some elements of the
tourist trading in the Jericoacoara in the following segments: hotels, food and beverages,
transportations and tourist outing, trading and tourist outing, trading and tourist services. This
work verified that the LPA in Jericoacoara is at the beginning due the existence of some
critical aspects that must be worked as following: the organizational culture development, the
learning facility, the governess implementation and finally, the labor qualification. We
conclude withain analysis of the competitiveness in LPA the following data: the foreigners are
powerful customers, the supliers don’t have any power in the negotiation, it doesn’t exist
berriers in the exit and non substitute awareness. The results revealed that the companies use
different kind of strategies emerged from organizational life promoted by the perception of
each company has about his own action in the environent in certain stage of the cycle of life.

Key Words: competitive strategies, local produtive arrangements, tourism.
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1 - INTRODUCAO

O alto nivel de competicdo globalizada fez com que a visdo estratégia dos negdcios
deixasse de ser uma preocupac¢do apenas das empresas de grande porte e fosse disseminada
também no contexto das organizacdes micro e pequenas que tencionam a continuidade e a

evolucdo do seu empreendimento.

O pensamento estratégico evolui desde o final do século XX, adequando-se aos novos
paradigmas que orientam as inovadoras formas de se conceber estratégias, mediante processos

mais simplificados e adequados a estrutura administrativa informal dos pequenos negdcios.

As perspectivas emergentes de formatacdo das estratégias surgiram fundamentadas no
aprendizado do empresario e nas possibilidades de se adotar diversos movimentos estratégicos
na tentativa de acertar aquela que se apresenta vidvel para aproveitar uma oportunidade
momentanea, que garanta a obtencdo de uma vantagem competitiva diante dos demais

competidores.

Essas novas formas de se conceber estratégias viabilizaram a realizacdo do estudo de
identificacdo dos tipos de estratégias utilizadas no trade turistico do arranjo produtivo local de
Jericoacoara, formado de micro e pequenos negdcios que realizam atividades diversificadas e

estdo organizados em um espago geografico apresentando uma especialidade produtiva.

Este capitulo aborda os aspectos introdutérios do trabalho, que fornecem subsidios
para orientar o leitor sobre a caracterizacdo da situacdo-problema, os pressupostos , 0s
objetivos pretendidos, a justificativa e relevancia da pesquisa, bem como a estrutura de

desenvolvimento deste estudo.

1.1 Caracterizacao da Situacao-Problema

As transformacdes econdmicas, sociais e politicas ocorridas nos ultimos tempos
modifica de forma acelerada o cendrio mundial dos negdcios, tornando o ambiente
empresarial bastante competitivo e exigindo que as organizacdes se adaptem ao novo

contexto, de forma rapida e eficaz.
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A gestdo estratégica abre horizontes para as empresas, tornando-as mais receptivas as
mudancas necessdrias para a obtencdo de vantagens frente adiante dos seus concorrentes

nacionais € internacionais.

O desenvolvimento de estratégias empresariais, que tem como foco a melhoria da
posicao competitiva dos produtos ou servigos de uma empresa no mercado, deixou de ser um
acontecimento relacionado apenas as grandes empresas, passando, também, a ser praticado no

contexto dos micro e pequenos empreendimentos.

A abordagem estratégica nos pequenos negocios € influenciada por uma série de
fatores que condicionam um processo informal da gestdo, como: a falta de apoio dos
governos, as dificuldades de obten¢do de crédito para investimento e capital de giro, o pouco
acesso a tecnologia moderna e a escassez de recursos, que impossibilitam a contratacdo de

profissionais especializados.

O aprendizado, do micro e pequeno empresdrio, entretanto, adquirido com a prépria
experiéncia na atividade produtiva e/ou comercial que explora, € tido como o principal

ingrediente nas modernas concepcdes de formacgdo de estratégia.

O surgimento dos varios tipos de aglomeracdes de empresas estd associado aos
aspectos historicos vivenciados pelos paises e traduzidos mediante politicas publicas adotadas

em cada época em prol do desenvolvimento regional.

Santos, Diniz e Barbosa (2004,p. 155-156), citam que, sob o ponto de vista nacional,
duas formas de concentracdo produtivas, centros industriais e complexos industriais, foram
trabalhadas com medidas politicas que visavam a desenvolver regides com grande potencial
competitivo, por serem detentoras de boas fontes de insumos e outros tipos de vantagens

logisticas.

O termo cluster de origem anglo-americana, foi utilizado também para representar as
aglomeracoes territoriais de agentes econdomicos que desenvolvem atividades similares. No

decorrer do seu desenvolvimento conceitual, recebeu vdrias interpretacdes académicas, entre
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as quais podem ser destacadas as de pesquisadores como de Michael Porter e de Hubert

Schmitz (ALBAGLI ; BRITO, 2003,p.10).

De acordo com Machado ( 2003,p.1), a Terceira Itélia, localizada na regido central
daquele pais da UE, apresenta vérios exemplos bem-sucedidos de concentragdo geografica de
pequenas empresas, conhecidos como distritos industriais italianos, voltadas para a
producdo de bens de competitividade internacional, com &nfase na cooperacdo e inovagao
produtiva, apresentando intensa cooperacdo vertical (cliente/fornecedor) e relativa cooperagao

horizontal ( entre concorrentes ).

No Brasil a abordagem conceitual dos fendmenos das aglomeracdes produtivas €
representada pela expressdo arranjos produtivos locais (APLs), desenvolvida pela Rede de
Pesquisa em Sistemas Produtivos e Inovativos Locais (RedeSist), fazendo-se as devidas
adaptacdes das varidveis determinantes do fendmeno internacional as especificidades

nacionais.

Sediada na Universidade Federal do Rio de Janeiro- UFRJ, a Rede de Pesquisas sobre
Sistemas Produtivos e Inovativos Locais — RedeSist esta formalizada desde 1997 e conta com

a participagdo de vérias universidades e institutos de pesquisas nacionais € internacionais.

Sob a optica dos pesquisadores da RedeSist, Albagli e Brito (2003,p.4-5), os APLs
beneficiam principalmente as micro e pequenas empresas por proporcionarem vantagens
competitivas, provenientes das seguintes variaveis :

= aglomeracio produtiva - representa um conjunto de empresas que atuam em Varios
elos da cadeia de valores de uma atividade produtiva principal;

» dimensao territorial — constitui o espaco onde a especialidade produtiva se
desenvolve, sendo definido e delimitado a partir de relacdes de poder, sejam elas
juridicas, politicas ou econdmicas;

= especializacdo produtiva - ocorre por meio do conhecimento, ticito ou explicito, que
as pessoas ou organizagdes de um territério possuem em torno de uma atividade
econdmica principal;

» vinculos de articulacio, interacio, cooperacao e aprendizagem - desenvolvidos por
iniciativas, acoes, atividades e projetos realizados em conjunto, entre empresas, entre

as empresas € suas associacOes, empresas e instituicdes técnicas e financeiras,
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empresas e poder publico e outras possiveis combinac¢des entre 0s atores presentes no
APL; e

= diversidade de atores locais - esses sdo representados pelas instituicdes de promog¢ao
de financiamento e crédito, ensino e pesquisa, centros tecnoldgicos, associacdes

empresariais, prestadores de servicos, governos etc.

O sistema turistico enquadra-se perfeitamente nas varaveis que embasam o conceito de
arranjo produtivo local, pois depende da concentragdo de vdrias atividades executadas por
todos os atores locais para vender o produto turistico que tem caracteristicas bem especiais de

elaboragdo e consumo.

Um arranjo produtivo de turismo, segundo Barbosa e Zamboni ( 2000,p.13), é
composto pelos atrativos turisticos, pelo trade turistico que abrange atividades executadas por
empresas pertencentes aos seguintes segmentos: meios de hospedagem, servicos de
alimentacdo e bebidas, receptivos e passeios turisticos, comércio e servico de suporte, bem
como o comércio e servicos turisticos. Orgdos publicos locais, associacdes de classe,
conselhos comunitdrios, instituicdes de ensino e pesquisa e outras organizacdes voltadas para
o apoio das atividades do APL constituem os outros atores locais que fundamentam a

existéncia dessa forma de aglomeracao produtiva.

A atividade de turismo apresenta-se como a alternativa de desenvolvimento
sustentdvel para os locais com potencial para a atividade, pois manter a cultura local,
preservar o meio ambiente, eliminar bolsdes de miséria, bem como promover a qualidade de

vida dos nativos, sdo premissas para a sobrevida de um destino turistico.

Mclntyre (1993,p.18) enfatiza que a industria turistica € uma das mais importantes da
atualidade, pois cria oportunidades para a abertura de pequenos e grandes negdcios, gera

emprego e renda bem como possibilita a entrada das divisas estrangeiras.

A praia de Jericoacoara, um dos destinos turisticos mais importantes do Ceard esté
localizada a cerca de 310 km de Fortaleza, capital do Estado, e a 18 km da sede do Municipio
de Jijoca de Jericoacoara, a que € pertencente .Constitui-se em um sistema turistico composto

por uma aglomeracdo de empresas, que exercem as mais variadas atividades econdmicas (
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hospedagem, alimentacdo, passeios e transportes, comércio e servicos turisticos etc.) e juntas

possibilitam que o turista possa usufruir o produto turistico.

Considerando que as estratégias sdo elementos fundamentais na continuidade dos
negocios, que a atividade turistica € um importante elo do desenvolvimento econémico de
muitas regides brasileiras e que a questdo dos arranjos produtivos locais estd em plena
evidéncia, o interesse da pesquisa consiste na seguinte pergunta: Quais as estratégias
competitivas utilizadas nos segmentos do frade turistico do arranjo produtivo local de

Jericoacoara?

1.2 Pressupostos

No ambito da investigacdo qualitativa, Deslandes (2002,p.40) enfatiza que a
formulacao de pressupostos é mais adequada por criar afirmagdes provisorias a respeito de um
determinado problema, a serem verificadas no decorrer da pesquisa, por um contato mais

direto e prolongado do pesquisador com o ambiente em estudo.

Diante do exposto, torna-se mais adequado conduzir a investigacdo com base em
pressupostos, jd que o presente estudo contempla aspectos da abordagem qualitativa pela
propria natureza da questao-problema e pelo fato de o principal objetivo do trabalho procurar

verificar de modo mais detalhado as situacdes evidenciadas pelos entrevistados.

Os pressupostos foram pensados a partir do estabelecimento de movimentos que
caracterizam os trés grupos estratégicos (realizacdo de negdcio no tempo, posicionamento de
mercado e diferencia¢do) adaptados pela autora a partir do estudo da tipologia de estratégias
competitivas estabelecidas por autores, como: Ansoff, Mintizberg, Miles, Snow, Hunger e

Wheelen.

Dessa forma, a pesquisa parte do pressuposto de que as estratégias utilizadas pelo

trade turistico do arranjo produtivo local de Jericoacoara sdo:
= quanto a realizacdo dos negdécios no tempo sdo do tipo analista por procurarem manter
uma linha estavel (limitada) de produtos/servigos, observando de perto as novas idéias
dos seus concorrentes e adotando apenas as que aparentemente apresentaram bons

resultados;
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= quanto ao posicionamento no mercado, sdo do tipo defensiva, por oferecerem novos
produtos/servicos a partir do momento em que sentem a ameaca de perda de clientes
para os concorrentes; e

= quanto a diferenciacdo, é por desenvolverem produtos/servigos de qualidade superior.

1.3 Objetivos

Os objetivos do presente trabalho estdo subdivididos em geral,correlacionado ao
problema da pesquisa, e em especificos, para viabilizar o esclarecimento do referencial

tedrico que fundamenta o estudo.

1.3.1 Objetivo Geral

O principal objetivo deste estudo € identificar as estratégias competitivas utilizadas

nos segmentos do trade turistico do arranjo produtivo local de Jericoacoara.

1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos consistem em:

= abordar os aspectos tedricos que embasam o pensamento estratégico;
= analisar conceitos fundamentais a compreensao da atividade turistica;
* identificar o estdgio de evolugdo de arranjos produtivos locais;

= determinar a composicao dos arranjos produtivos locais de turismo;

= descrever o arranjo produtivo local de Jericoacoara; e

= analisar a evolucao do turismo e a competitividade do APL de Jericoacoara.

1.4 Justificativa

Nos ultimos anos, os estudos que envolvem o assunto “arranjo produtivo local” vém
crescendo a partir do entendimento de que as agdes realizadas nesse contexto contribuem
diretamente para o fortalecimento dos micros e pequenos negdcios, bem como para o

desenvolvimento da drea geografica em que existe a concentracao de empresas.
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Segundo Caporali, Volker e Botafogo (2003, p.31), nos ultimos tempos, os arranjos
produtivos locais passaram a ser vistos com uma estrutura econdmica que € capaz de
viabilizar a estratégia de interiorizacdo do desenvolvimento, ao ponto de concentrar esforg¢os
institucionais de organizacdes como o SEBRAE e do préprio Governo Federal por meio do

Plano Plurianual de A¢des, projetadas de 2003 a 2007.

Atualmente o turismo € uma das principais atividades geradoras de emprego e renda,
responsdavel pelo desenvolvimento econdmico e social de vdrias cidades nacionais e

internacionais que apresentam um potencial para a exploracao de tal atividade.

De acordo com informacdes divulgadas pelo Ministério do Turismo (outubro/2005),
no Boletim de Desempenho Econdmico, que avalia aspectos econdmicos da atividade, o
Banco Central do Brasil afirmou que a receita obtida com as viagens de turistas no Brasil
alcancou US$ 319 milhdes de dolares em setembro de 2005, o que representa 45% de
majoragcdo em relacdo ao mesmo periodo de 2004, o qual apresentou uma receita de apenas

USS$ 220 milhoes.

No Cear4, Teles (2005) menciona que o turiSmo apresenta um expressivo crescimento
ao longo dos ultimos anos, acrescentando que, em 1997, o Estado recebeu 970.000 turistas. J&
em 2000 o fluxo alcangou o total de 1.550.857 turistas, mostrando um acréscimo de 59,88%.
Deste total (1.550.857), entretanto 1.356.539 sdo provenientes das diversas regides brasileiras,

o que evidencia a grande expressividade do turismo doméstico.

Esta situacdo pode estar relacionada, conforme menciona Teles (2005), ao fato de o
Brasil, apesar da sua vasta riqueza de atrativos naturais e culturais, estar situado em um
continente do Terceiro Mundo e longe dos paises desenvolvidos, que sd@o os principais
mercados emissores de turistas. Este contexto faz com que o Pais tenha dificuldades
competitivas no mercado turistico mundial e ocupe a 29* posi¢@o no ranking internacional em

2001.

Teles (2005) menciona, entretanto, que o turismo doméstico proporciona ao Ceard
grandes vantagens, pois em 2001 foi considerado o sexto Estado turistico no ranking nacional
do turismo, e Fortaleza, segundo a Associacao Brasileira das Agéncias de Viagens — ABAYV,

foi a capital mais procurada pelos turistas nacionais. O autor ainda acrescenta que Fortaleza
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também foi colocada entre as cidades mais visitadas pelos turistas internacionais do Brasil,

passando do 11° em 1996 para o 4° lugar em 2003.

Apesar de haver se transformado em uma das atividades mais importantes para a
economia nacional, muito ainda precisa ser feito para consolidd-la em locais brasileiros que
tém potencial turistico, mas sofrem com a falta de politicas publicas que articulem um

planejamento de atividades para viabilizar o segmento turistico na regido.

Para que o destino turistico se mantenha competitivo, serd necessirio que o0s
proprietarios dos empreendimentos despertem para as novas tendéncias da gestdo voltadas
para a implementacdo de estratégias empresariais que promovam: a satisfacdo dos clientes,
uma gestdo participativa, a inova¢do permanente de produtos e servi¢os, bem como a
realizacdo de parcerias com fornecedores e concorrentes. Neste sentido, Montgomery e Porter
(1998,p.XI) mencionam que “Hoje, mais do que nunca, a definicdo de estratégias bem
fundamentadas deixou de ser um luxo, passando a ser uma necessidade”, que € responsdvel

pela continuidade dos negdcios.

Considerando a atividade turistica como importante elo do desenvolvimento
econOmico e também pelo fato de os arranjos produtivos estarem em plena evidéncia,
observou-se a necessidade de se identificar as estratégias competitivas utilizadas pelos varios

segmentos de um trade turistico contextualizado no territério de Jericoacoara.

Localizado no Municipio de Jijoca de Jericoacoara, Jericoacoara € um APL de turismo
considerado um destino turistico conhecido internacionalmente, por ser detentor de uma das
mais belas paisagens do mundo, que mistura aspectos litoraneos e sertanejos nordestinos. Esta
situada no litoral oeste do Estado do Ceard, ocupando uma extensdo de 5.480 hectares e em
2000 apresentava uma populacdo de aproximadamente 1.400 habitantes, que t€m no turismo

sua principal fonte de renda basica (FONTELES, 2004,129).

Um trabalho que focaliza o turismo, uma das atividades econdmicas em plena
expansao no Brasil e que também busque dar énfase a competitividade no contexto do arranjo
produtivo local de Jericoacoara, com certeza, contribuird para despertar o interesse dos
gestores para a importancia do estabelecimento de estratégias nos seus empreendimentos

agrupados nos diversos Apls existentes no Ceara.
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1.5 Estrutura do Trabalho

A dissertacdo foi organizada em seis capitulos, incluindo esta Introdugdo, que
evidencia situagdo-problema, os objetivos pretendidos, a justificativa e relevancia da pesquisa,

bem como a estrutura de desenvolvimento deste estudo.

No moédulo 2, apresenta-se uma revisdo bibliogrifica que embasa a questdo das
estratégias competitivas nas empresas, contemplando topicos sobre: a evolug¢ao conceitual das
estratégias, os determinantes da competitividade, as perspectivas da formacdo das estratégias

e os tipos de estratégias empresariais.

No segmento 3, estuda-se o assunto de arranjo produtivo local de turismo, dando
€nfase aos estdgios de evolu¢do de um APL, aos principais conceitos que fundamentam o
turismo e a composicao de um APL de turismo.

A metodologia da pesquisa € apresentada no Capitulo 4, onde sdo abordados os
tépicos sobre o tipo da pesquisa, populacdo e amostra , a coleta e andlise dos dados,a

delimitacdo do estudo, as estratégias em andlise € 0s pressupostos.

O estudo de caso € desenvolvido no médulo 5, por meio da caracterizacao do APL de
Jericoacoara e a andlise dos resultados da pesquisa de campo para identificar as estratégias

competitivas utilizadas no trade turistico da aglomeracdo de empresas.

No segmento de nimero 6, estdo apresentadas as conclusdes da pesquisa e as
recomendacdes que podem ser observadas pelos empresarios do trade turistico do APL de

Jericoacoara.

Para finalizar, sdo apresentados a bibliografia, que fundamentou a metodologia da
pesquisa e toda a revisdo tedrica do trabalho, e os apéndices, que constituem a carta de
apresentacdo, na estrutura do questiondrio e no roteiro da entrevista, que foram aplicados na

pesquisa de campo.
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2 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Esse capitulo tem como objetivo apresentar uma base conceitual que fundamenta o
estabelecimento das estratégias competitivas nas empresas. Para tanto, foram abordados temas
relativos a evolucdo conceitual de estratégia que incorporou os novos paradigmas do
processo criativo que adiciona valor para a empresa; os determinantes da competitividade
enfocados sob & 6ptica do Modelo Porter; as perspectivas prescritivas e descritivas da
formacdo das estratégias nas empresas; € os tipos de estratégias sob a visdo de autores como
Ansoff (1991), Hunger e Wheelen (2002), Miles e Snow ( 1978) e Mintizberg consoante

Gorh(2000).

2.1 Evolucao Conceitual de Estratégia

A estratégia ndo é assunto novo, pelo contrério, ela existe desde os primérdios da
humanidade, mais precisamente, a partir do momento em que o homem comecou a lutar
contra as forcas ambientais para conseguir manter-se vivo no seu habitat e conquistar os

espacos e recursos de que ia precisando para garantir a continuidade da sua espécie na Terra.

No ambito de conquista de espagos, o conceito de estratégia comecgou a ser formatado
com o objetivo de tracar as condi¢des ideais para o ataque e defesa contra os exércitos
inimigos. Um dos escritos mais antigos sobre estratégias militares pertence a Sun Tzu
(1997,p.7), que desenvolveu, hd mais de dois mil anos, um tratado sistemdtico destinado a

orientar governantes e generais na conducdo inteligente de uma guerra bem-sucedida.

De acordo com Zaccarelli (2004,p.4), do campo bélico para o campo empresarial, os
conceitos de estratégia migraram com facilidade e foram depurados pelo tempo por
intermédio da substitui¢do dos inadequados e da simplificacio dos mais complexos. Essa
evolucdo foi rdpida, mas s6 foi difundida a partir da segunda metade do século XX, quando o
crescente nivel de competitividade no campo dos negdcios comecou a exigir que as empresas

desenvolvessem agdes orientadas para a conquista e protecao dos seus espacos no mercado.

A articulagdo do conhecimento estratégico aplicado ao contexto empresarial comegou
na década de 1960, com a edi¢dao, em 1965, do primeiro livro sobre o assunto, de autoria de

Igor Ansoff . Ao lado desse trabalho, surgiram outros, como os de autoria de Andrews e
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Christensen, Alfred D. Chandedler Jr. e Peter Drucker, que levaram o pensamento
estratégico para a “linha de frente das praticas gerenciais’(MONTGOMERY;
PORTER,1998,p.2).

Fazendo breve andlise sobre o inicio da preocupacdo das organizacdes com as
questdes estratégicas, Ansoff (1991,p. 30-31) enfatiza que, de 1820 até cerca de 1930, a
atencdo da Administracdo estava voltada para o ambiente interno organizacional, ou seja, para
o desenvolvimento e consolidacdo da estrutura produtiva criada durante a Revolucdo
Industrial. A questdo estratégica era pouco trabalhada, pois o sucesso empresarial estava
condicionado apenas pela capacidade de produzir e vender um produto com caracteristicas

basicas ao valor mais baixo.

Dentro dessa mesma perspectiva histérica do pensamento estratégico, Ansoff (1991,p.
31) acrescenta que, s6 a partir do final da primeira metade do século XX essa visdo interna e
introvertida dos negdcios foi substituida por uma perspectiva externa e extrovertida,
trabalhada sobre os conceitos de promocao, propaganda, esforco de venda e outros aspectos
direcionados para influenciar o gosto e as necessidades dos consumidores, que passaram a
buscar algo mais do que um produto barato e bésico. Neste periodo, as disputas pelos clientes
passaram a ser comuns entre as empresas € teve inicio uma transicao da gestao orientada para

a producao, com énfase no mercado

O interesse pela estratégia no meio empresarial foi provocado pela consciéncia da
forca com que as varidveis ambientais externas, cada vez mais mutdveis e descontinuas em
relacdo ao passado, estavam influenciando os negdcios. Isso fez com que as empresas
buscassem um embasamento para orientar suas acdes no sentido de dar continuidade as suas

transagdes.

Zaccarelli (2004,p. 4) enfatiza a idéia de que, a partir da década de 1970, houve um
aumento da procura por livros e servigos especializados, o que durante muito tempo se

chamou de planejamento estratégico.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000,p.44), expressam que, na década de 1970, a

grande quantidade de publicacdes académicas, voltadas para a drea de negdcios, trabalharam a
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questdo estratégica empresarial por meio de um planejamento formal estabelecido pela alta

administracao para atingir resultados esperados e condizentes com a missdao organizacional.

Foi na década de 1980 com a queda das barreiras do comércio internacional, que a
estratégia se tornou o item de primeira necessidade para as empresas. Neste periodo, a
estratégia tornou-se uma “disciplina gerencial plena” e o planejamento estratégico passou a

ser uma pratica constante na rotina empresarial (MONTGOMERY ; PORTER ,1998,p.2).

A defini¢do de estratégia, como plano em que sdo tracados cursos de acdes para o
futuro com base nas varidveis ambientais presentes no momento da concepgdo, foi a que
vigorou por grande parte do século XX. Tal concepg¢ao estava estruturada sob o enfoque do
que Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000,p.45) chamavam de “modelo de andlise SWOT da
organizacdo” — strenghts ( pontos fortes), weaknesses ( pontos fracos), opportunities (

oportunidades) e threats ( ameagas).

Zaccarelli (2004,p. 15) assinala que a esséncia positiva do planejamento estratégico
estava justamente na andlise destas quatro questdes, pois abriam um processo de reflexdo que
permitia aos gestores considerarem quais os grandes problemas da empresa e sugerirem
mudancas direcionadas para a protecdo de ameacas, aproveitamento das oportunidades,

correcao dos pontos fracos e potencializagao dos pontos fortes.

Sob este aspecto reflexivo do planejamento estratégico, apresenta-se o conceito de
estratégia utilizado por Oliveira (2001,p. 25), que relaciona estratégia, “[...] a arte de utilizar
adequadamente os recursos tecnoldgicos, fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a
minimizacdo dos problemas empresariais e a maximizacdo do uso das oportunidades

identificadas no ambiente da empresa.”

A idéia de que a “estratégia s6 pode ser desenvolvida em um processo estruturado e
formalizado” foi objeto de duras criticas por parte de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000,p.57) pelo que chamaram de “faldcia da predeterminacido”. Os autores mencionam que,
para as empresas realmente realizarem o que chamavam de planejamento estratégico,
precisavam ter a capacidade de prever o curso dos acontecimentos ambientais e exercer forte

controle sobre estes, a fim de que o previsto no plano realmente acontecesse.
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Essa questdo representa uma das principais limitacdes do planejamento estratégico,
pois alguns acontecimentos sazonais podem ser previsiveis, mas prever acontecimentos
descontinuos, sempre presentes no mundo dos negdcios, € praticamente impossivel

(MINTZBERG, AHLSTRAND ; LAMPEL ,2000,p.58).

No final do século XX, a expressdo planejamento estratégico foi substituida apenas
pontualmente pela palavra estratégia que, segundo Zaccarelli ( 2004,p. 5), trouxe novos
conceitos que acabaram com o “elitismo do conhecimento e da préitica da estratégia nas
empresas.” Como exemplo de agdes caracteristicas da modernizacdo do pensamento

estratégico, o autor cita:

= Empregados sem nenhum cargo de chefia participam das discussdes sobre maneiras
de se obter vantagem competitiva;

=  Operadores de crédito dos bancos pedem as empresas a descricio de suas
estratégias;

= Compradores sdo treinados na interpretacdo da estratégia dos fornecedores para
negociar melhor com eles;

Mintzberg , Ahlstrand e Lampel (2000,p.58) elaboram um conceito de estratégia sobre
cinco pontos de vista:

= estratégia como plano - representa o guia onde se estabelecem acdes para o futuro,
definidas de forma explicita ;

= estratégia como padrao - introduz o conceito de estratégia emergente, estabelecida
sobre acdes desenvolvidas com base num aprendizado adquirido ao longo do tempo;

= estratégia como posicao - envolve a andlise de um posicionamento tnico e valioso
para se criar condi¢des de defesa contra as for¢as competitivas ambientais;

= estratégia como perspectiva - as acdes sdo concebidas de acordo com a visdo dos
componentes da empresa, mediante das crengas e dos valores presentes no contexto
interno organizacional; e

» estratégia com manipulacio - representa o estabelecimento de manobras para

confundir e enganar os concorrentes.

Numa concep¢do de evolugdo conceitual, atualmente a estratégia constitui um
processo criativo que surge na mente das pessoas como uma idéia ou um pensamento, bem
antes de qualquer plano ser formatado, com o objetivo de criar valor para a empresa e

aumentar seu potencial de reacdo eficaz as for¢as ambientais que condicionam o mercado.
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Essas forcas ambientais sdo importantes para a formatagdo da estratégia e sao
estudadas sob o enfoque de determinantes da competitividade empresarial por influenciarem a

rentabilidade das empresas e o nivel de concorréncia no mercado.

2.2 Perspectivas da Formacao das Estratégias nas Empresas

A formacgao da estratégia através do modelo cldssico bem estruturado proporciona que
as acOes empresariais sejam coordenadas e direcionadas para o alcance de uma meta desejada.
Constata-se, no entanto, ser impossivel garantir o sucesso das estratégias planejadas, quando
ndo se sabe, com certeza, qual serd a atitude dos vdrios atores ambientais (concorrentes,

fornecedores, clientes) perante os acontecimentos programados.

Neste sentido, Zaccarelli (2004,p.19) enfatiza que a anélise dos elementos norteadores
do modelo clédssico de formacao da estratégia, como as ameacas,as oportunidades,os pontos
fracos e os pontos fortes, comegou a perder a importancia quando se constatou que a reagao
dos concorrentes era o principal aspecto a ser considerado para o sucesso da estratégia que

seria adota pela empresa.

O que embasa as modernas perspectivas de formagado da estratégia € o reconhecimento
de uma vantagem competitiva, que, por sua vez, pode ser obtida por véarios métodos de
formacdo da estratégia, que necessariamente devem coexistir dados os aspectos positivos e

limita¢des que cada uma apresenta .

Fazendo uma revisdo da literatura americana sobre estratégia, Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel ( 2000,p.13) enfatizam dez pontos de vista distintos, descritos por meio do que os
autores chamam de “Escolas”. Cada uma destas focaliza um importante aspecto da
formulacdo da estratégia, que, com suas limitagdes e contribui¢des, acabam refletem pratica

gerencial de uma época.

A seguir sdo apresentadas as dez escolas que fundamentam o pensamento estratégico,
seguindo a abordagem tedrica contemplada por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel ( 2000,p.13),
no que diz respeito as suas caracteristicas bdsicas, suas contribui¢des, bem como as limita¢des

de cada uma para a formacao das estratégias nas empresas.
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Para fornecer uma visdo geral das dez concepcoes sobre a formulagcdo das estratégias

nas empresas, apresenta-se o quadro 01 com as caracteristicas basicas de cada uma, seguindo,

para tanto, a abordagem feita por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel ( 2000 ).

Escolas

Caracteristicas Basicas da Formacao das
Estratégias

Prescritivas

>

Design

Processo deliberado e controlado pelo executivo
principal que apresenta duas fases distintas: a
formulacdo e a implementagdo

Planejamento

Processo controlado e consciente de planejamento
formal, organizado em etapas distintas apoiados
em listas de verificacdo e técnicas de
desenvolvimento, com fixagdo de objetivos e
elaboracdo de planos operacionais € orcamentos.

Posicionamento

Processo  controlado de  formulacdo e
implementacdo da estratégia contemplando: a
discussao sobre a selecdo de posi¢des estratégicas
genéricas, o planejamento do portfélio de
produtos/servicos, a vantagem de custos
explicada pela curva da experiéncia e o
gerenciamento da cadeia de valores

Descritivas

Empreendedora

Abre espaco para a representacdo mental da
estratégia (visdo), articulada na mente do lider
empreendedor (lideranga) com base na sua
intuicdo e experiéncia.

Cognitiva

As estratégias surgem de um processo cognitivo
proveniente da mente do estrategista.

Aprendizado

A formagcdo da estratégia se constitui num
processo de aprendizado que surge como padrao
do passado, mais tarde como plano futuro e
finalmente como perspectiva para guiar o
comportamento geral.

Poder

A formacdo da estratégia é processo aberto de
influéncia, onde o poder e a politica sdo utilizados
para negociar 0os movimentos estratégicos que
favorecam determinados interesses.

Cultural

A formacdo da estratégia estd enraizada na forca
social da cultura da organizacdo que se constitui
num processo de interacdo, baseado nas crencas e
nas interpretacdes comuns dos membros da
empresas

Ambiental

As estratégias surgem como respostas as forcas
que vao condicionando o contexto externo da
organizacao.

>

Configuracao

Relaciona os estdgios vividos pelas organizacoes
com as estratégias concebidas para o momento.

Quadro 01 — Sintese das caracteristicas bésicas das escolas do pensamento estratégico.
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Fonte: Mintzberg, Ahlstrand ; Lampel ( 2000 ).

Como foi visto no quadro 01,Mintzberg, Ahlstrand e Lampel ( 2000,p.13) agrupam as
escolas em duas perspectivas, sendo uma denominada de “prescritiva” e a outra de
“subjetiva”. As perspectivas objetivas ddo &nfase ao modo como as estratégias devem ser
formuladas, determinando todo um processo estruturado e formalizado a ser seguido pela
cipula administrativa da empresa. As perspectivas subjetivas deixam em segundo plano o
aspecto formal para se preocuparem em descrever como as estratégias sdo realmente

formuladas no cotidiano das empresas.

2.2.1 Perspectivas Prescritivas

As perspectivas objetivas sdo representadas por trés escolas de natureza prescritiva
que estavam “[...] mais preocupadas como as estratégias devem ser formuladas do que em
como elas sdo formuladas.” A primeira, que teve o apogeu a partir de meados de 1960,
recebeu a designacdo de Escola do Design por apresentar um modelo basico de orientacdo do
processo de concepcdo da estratégia. A segunda, denominada de Escola do Planejamento,
foi consolidada, por muitas publica¢des, no decorrer dos anos de 1970, que disseminaram o
processo de planejamento estratégico formal com etapas bem definidas e sistematizadas. A
Escola do Posicionamento, o terceiro tipo prescritivo, ganhou espaco nos anos de 1980 e

teve o seu foco direcionado para as escolhas do posicionamento estratégico no mercado.

2.2.1.1. Escola do Design

O modelo bésico de criacao da estratégia dessa escola, que deve ser simplificado para
possibilitar o controle do executivo principal, estd estruturado sob a avaliagdo das varidveis
ambientais externas a empresa no que diz respeito a andlise das suas ameacas e oportunidades,

em contraposicao as forcas e fraquezas presentes no ambiente interno organizacional.

De acordo com Hunger ¢ Wheelen ( 2002,p.44), a andlise das varidveis externas €
procedida por meio da observancia das for¢as ambientais econdmicas, tecnoldgicas, politicas-

legais e socioculturais que, de maneira direta ou indireta, influenciam as operacdes e
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transagdes da empresa. Para caracterizar cada tipo de forgca, o autor cita os seguintes
exemplos:

= econdmicas - regulam a troca de produtos, dinheiro e informac¢des. Exemplos -
tendéncias do Produto Interno Bruto ( PIB), taxas de juros, oferta de capital, taxa de
capital, niveis de desemprego, controles de saldrios/precos, desvalorizacdes
monetdrias e cambiais etc.;

* tecnoldgicas - responsdveis pelas invencdes que influenciam a modernizagdo
produtiva e comercial das empresas. Exemplo - novos produtos, novos avancos em
transferéncia e tecnologia dos laboratdrios para o mercado, melhoras na produtividade
resultantes de automacao, protecao de patentes etc.;

= politicos legais - criam leis e normas que restringem abusos e protegem o que é
considerado bem-estar para a nagdo. Exemplo - regulamentos antitrustes, leis de
protecdo ambiental, legislacdo tributdria, incentivos especiais, regulamentacdo do
comércio exterior, leis trabalhistas etc.

= socioculturais - acontecimentos que influenciam os valores e costumes da sociedade.
Exemplo - mudanga no estilo de vida das pessoas, expectativa de carreira, movimentos
ativistas dos consumidores, taxa de crescimento demogréifico, expectativa de vida,

taxa de natalidade, usos e costumes regionais etc.

Para orientar a avaliagdo dos pontos fortes e dos pontos fracos da organizagao,
Mintizberg, Ahlstrand e Lampel (2000,p.32), citando Prower et al (1986,p.37), apresentam
um chechlist contemplando os principais aspectos internos a serem observados pelos adeptos
da escola do desing para a concepg¢do da estratégia. Sao eles:

* marketing - aspectos de diferenciacdo dos produtos/servicos, nimero de linhas de
produtos/servicos, participagao de mercado, politicas de precos, canais de distribuicao,
promocgdes, servigos de atendimento ao cliente, propaganda etc;

= pesquisa e desenvolvimento - capacidade de P&D de produto e de processo;

= sistemas de informacoes gerenciais - atendimento das necessidades do usudrio,
velocidade de respostas, qualidade das informacdes etc;

= equipe gerencial - habilidades, experiéncia, coordenacdo de esfor¢os e espirito de
equipe;

= operacoes - controle de estoques e de qualidade, capacidade produtiva, instalagcdes e

equipamentos, estrutura dos custos fabris etc;



» financas - alavancagem financeira e operacional, relacdes com os acionistas,situacao

fiscal etc; e

* recursos humanos - competéncias e capacidades dos funciondrios, turnover de

pessoal, moral dos funcionarios, desenvolvimento dos funcionarios.

Vale ressaltar que, além das situacdes externas e internas, Os aspectos gerenciais
presentes nas organizacdes - como as crengas, preferéncias e responsabilidades sociais - sdo

considerados, pela Escola do Design, muito importantes para a escolha das estratégias a serem

adotadas pelas empresas.

De acordo com Andrews (1987) citado por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000,p.13) e conforme estd demonstrado na figura 01, uma vez concluidos os processos
deliberados de criacdo, avaliacio e escolha,

implementacdo, que deve ser articulada em toda a organizacdo para que as outras pessoas

possam compreendé-las e executa-las.

Avaliaciao
Externa

I

segue-se finalmente para a fase de

Avaliacao
Interna

I

Ameacas e oportunidades no
ambiente externo

Forc¢as e Fraquezas na
organizacao

Fatores-chave de sucesso

Competéncias distintivas

Criacao da

Estratégia Valores

(Gerenciais

Responsabilidade
Social

Avaliacao e
escolha de
estratégia

Il

Implementacao
da estratégia
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Figura 01 — Modelo de formacao da estratégia na concepg¢ao da escola do design.
Fonte: Mintizberg, Ahlstrand ; Lampel (2000,p.30).

Nesta escola do pensamento estratégico, existe a énfase em um processo estruturado
de concepg¢do de estratégia com duas fases distintas: o pensamento e a a¢do. A primeira diz
respeito a formulacdo da estratégia, que € entendida com uma aptidao adquirida formalmente
e centralizada na pessoa do executivo principal, que deve ser responsavel pela explicitacio e
articulacdo das estratégias concebidas para que os demais componentes da empresa possam
compreender o que foi concebido. A segunda corresponde a implementacao, momento em que

sdo realizadas as acOes para pOr em prética o que foi listado anteriormente.

Neste sentido, Mintizberg, Ahlstrand e Lampel (2000,p.34) assinalam que a escola do
desing segue “[...] as nogdes cldssicas de racionalidade, ou seja, diagndstico seguido por
prescricdo e depois acao, [...] assumindo a postura de que cada vez que uma nova estratégia é

formulada, o estado da estrutura e tudo mais na organizagao deve ser considerado novo.”

Sem divida alguma, os precursores da Escola do Desing desenvolveram importante
arcabouco conceitual para se discutir a gestdo estratégica nas organizacdes. O seu modelo,
entretanto, ndo € capaz de atender a dinAmica ambiental que muitas vezes torna necessaria a
adoc¢ao de mudangas estratégicas rapidas. Isto ocorre pelo fato de a Escola valorizar apenas as
estratégias explicitas normalmente formatadas nas salas dos executivos por um processo de
concepgao rigido e por desconsiderar as estratégias emergentes pensadas pelos vdrios atores, a

partir do aprendizado organizacional adquirido pela prépria vivéncia nos negdocios.

2.2.1.2 Escola do Planejamento

Embora se tenha originado quase ao tempo que a “Escola do Desing”, Mintizberg,
Ahlstrand e Lampel ( 2000,p.44) narram o fato de que a “Escola do Planejamento” teve o seu
apogeu nos anos de 1970, com a publicagdo de milhares de artigos e trabalhos académicos
que davam énfase as modernas concep¢des do que foi chamado de “planejamento

estratégico”. Entre tantas publicagdes, pode-se mencionar o titulo Corporate Strategy,



32

publicado em 1965, de autoria de Igor Ansoff, apresentando um conjunto de idéias

fundamentadas em um modelo formal e basico de concepg¢do de estratégia.

A Escola do Planejamento adotou também a forma prescritiva de concep¢ao de
estratégia embasada no modelo SWOT. Sua metodologia, no entanto, definida como
“planejamento estratégico”, deixava o processo ainda mais formal, pois estabelecia uma
seqiiéncia de etapas distintas a serem seguidas por uma equipe de planejadores que passa a ser

uma das principais participantes desse processo juntamente com o executivo principal.

Mintizberg, Ahlstrand e Lampel (2000,p.45), adotando nomenclaturas e
caracterizacOes especificas, apresentam o modelo bdsico do planejamento estratégico
estruturado em cinco fases:

= 17 Fase - estabelecimento dos objetivos pela quantificacdo das metas da organizacgao;

= 2° Fase - avaliacio das condi¢cdes externas mediante a elaboracdo de listas de
verificacdo dos fatores ambientais influentes, na tentativa de prever condi¢des futuras;

= 3% Fase - estudo das forcas e fraquezas para avaliacdo das competéncias distintivas
por meio da elaboragdo de check lists;

= 4° Fase - avaliacdo da estratégia relacionada com a sua elaboracgdo e qualificagao;

= 5% Fase - operacionalizacdo da estratégia representando o espaco para a sua
implementacdo por intermédio de um conjunto de planos que obedeciam a uma

hierarquia de vdrios niveis e perspectiva de abrangéncia do tempo de realizacao.

A expressdo “planejamento estratégico”, que representa um processo controlado e
formalizado de concep¢ao de estratégia, de acordo com Mintizberg, Ahlstrand e Lampel
(2000,p.62), compromete a sua geragdo com eficdcia, por se apoiar na previsibilidade dos
acontecimentos, o que se torna impossivel diante das diversidades das forcas que regulam a
dindmica ambiental. Além disso, a estrutura que fundamenta seu modelo estd voltada para as
atividades operacionais, como a programagdo e a ‘“or¢amentacdo”, reduz o pensamento
estratégico a um ‘jogo de ndmeros” de controle de desempenho que ndo apresentam

realmente como as estratégias sao criadas.

Mintizberg, Ahlstrand e Lampel (2000,p.59) também enfatizam que a separagao entre

formulacdo e implementacdo prevista nos modelos formais de concep¢cao de estratégia

-

limitam o processo, por dar énfase ao fato de que sempre pensamos para agir. E certo,no
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entanto, que também agimos para depois pensar e € dessa maneira que as agdes sao
desenvolvidas e as que apresentam bons resultados convergem para padroes de
comportamento que evoluem para estratégias. Neste aspecto, os autores acrescentam ainda
que este procedimento nao se trata de um comportamento evasivo de pessoas desorganizadas,

mas sim da propria esséncia do aprendizado estratégico.

A contribuicdo da Escola do Planejamento para o lado prescritivo da geracdo de
estratégia foi a da criacdo de um grupo de planejadores dotado de conhecimento pessoal e
criatividade para desempenhar a fungdes relevantes, como fornecedores de dados importantes,
avaliadores de estratégias vidveis, encorajadores de comportamentos estratégicos que facam

sentido para a organiza¢do em uma ocasido propicia.

2.2.1.3 Escola do Posicionamento

O modelo da “Escola do Posicionamento”, também de natureza prescritiva, &
desenvolvido pelos planejadores sob o comando do executivo principal, em duas fases
distintas, sendo a primeira a formulacdo e a segunda a implementacdo. A formulagdo ocorre
por um processo controlado e consciente que origina estratégias deliberadas e prontas para

serem implementadas.

Mintizberg, Ahlstrand e Lampel ( 2000,p.70) destacam as trés fatores que marcam a

Escola do Posicionamento, como:

* as maximas estratégicas militares, destacadas principalmente por Sun Tzu, em The Art
of War ( 1971), e por von Clausewitz, em On War (1989) aplicadas nas organizacdes
por autores ligados a drea de negdcios a partir da adaptacdo das acdes de ataque,

defesa e manobras empregadas no campo bélico para o contexto empresarial.

Participacido no Mercado Atual do Negécio

ALTA BAIXA
§ % ESTRELA (*) CRIANCA-PROBLEMA (?)
g g Lideres com capacidade de Produtos novos que necessitam de
S 2 ALTO gerar dinheiro e elevar a investimentos
E 5 participacio de marcado
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VACA LEITEIRA ($) CACHORRO (X)
BAIXO Apresentam uma participacao Pequena participacio de marcado e
dominante e consolidada geram pouco caixa

Figura 02 — Sintese explicativa da matriz de crescimento-participacdo do BCG.
Fonte: Henderson (1979), citado por Mintizberg, Ahlstrand ; Lampel ( 2000,p.79).

a disseminagdo da atuagdo das empresas de consultoria na drea de estratégia que
apresentaram um notdvel desenvolvimento nos anos 1970/ 80, “[...] cada uma com um
nicho no mercado conceitual para promover seus proprios conceitos de
posicionamento”. Como exemplo cita-se o Boston Consulting Group (BCG), que
apresentou a matriz do crescimento-participacao para permitir o planejamento do
portfolio de produtos/servigos com diferentes taxas de crescimento e participacdes de
mercado (FIGURA 02) e a curva da experiéncia sugerindo que o pioneirismo na
fabricacdo de um produto/servico possibilita a minimizacdo dos custos de producgdo
em decorréncia da experiéncia que acumula no processo fabril e permite a obtencao da
vantagem de custo em relagdo aos demais concorrentes.

os trabalhos académicos de Michael Porter, Competitive Strategy e Competitive
Advantage, publicados em 1980 e 1985, respectivamente, que forneceram importante
base tedrica que fundamentou o modelo de andlise da competitividade estruturado na
perspectiva da entrada de novos concorrentes, na ameacga de produtos substitutos, na
rivalidade entre os concorrentes e no poder de negociacdo dos compradores e de
fornecedores; as estratégias competitivas genéricas de baixo custo, diferenciagcdo e
enfoque; e no gerenciamento da cadeia de valor relacionada com as indmeras

atividades que a empresa tem que realizar para ter condi¢des de competir em um setor.

No entendimento de Mintizberg, Ahlstrand e Lampel (2000,p.89) a Escola do

Posicionamento pode ser criticada pelos mesmos motivos das outras escolas prescritivas, ou

seja , pela énfase no modo formal e estrutura de concep¢do da estratégia. Os autores, no

entanto, concentram suas criticas em quatro pontos distintos, a saber:

foco estreito - pela énfase no aspecto econdmico quantificivel, deixando de lado o
social e o politico. Isto ficou claro na estratégia de lideranca em custo, na matriz do
crescimento-participacdo e na curva da experiéncia cuja percep¢do da estratégia

ocorria em termos de gerenciamento de custos;
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= contexto estreito — em conseqiiéncia da inclinacdo para estudos de estratégias
relacionadas com empresas tradicionais de grande porte, com grande poder de
mercado e a concorréncia menos eficaz. Isso pode estar relacionado ao fato de que
nesse tipo de empresa sempre sdo gerados grandes quantidades dos dados factuais de
que tanto esta escola depende;

= distancia do mundo real - por sugerir que o estrategista deve permanecer no
escritdrio, calculando e lidando com as abstracdes dos dados constantes nos relatérios,
ou seja, longe do mundo real de produgdo e venda das empresas;

= tipologia restrita de estratégias — em razdo estratégia assumir um posicionamento
genérico mediante a criacdo de um portfolio de tipos que devem ser seguidos, inibe a
concepcdo criativa a fazer com que muitas negociagdes empresariais sejam vencidas

pelo rompimento de padrdes estabelecidos.

2.2.2 Perspectivas Descritivas

As perspectivas descritivas sdo representadas por sete escolas de natureza subjetiva
que valorizam como de fato as estratégias sdo formuladas nas empresas. Sdo elas as Escolas
Empreendedora, Cognitiva, Do Aprendizado, Do Poder, Cultural, Ambiental, de

Configuracao.

2.2.2.1 Escola Empreendedora

A Escola Empreendedora assume um posicionamento de transicdo entre as formas
prescritivas e as descritivas pelo fato de focalizar a estratégia na pessoa do lider e de, ao
mesmo tempo, abrir espaco para a representacdo mental da estratégia, articulada e criada na
mente desse lider, mediante sua intuicdo, seu julgamento, sabedoria e sua experiéncia

(MINTZBERG, AHLSTRAND ; LAMPEL,2000,p.98).

Pode-se constatar que esta Escola trouxe um conceito importante, como o das
estratégias visiondrias”, que contemplam os aspectos de deliberada e emergente, fazendo
com que a empresa possa reagir de modo mais rdpido aos eventos inesperados. Apresenta, no
entanto, uma limitac@o - a de concentrar as decisdes vitais ligadas a estratégia empresarial em
Unica pessoa (lider) que, de uma hora para outra, pode adoecer ou deixar de existir e assim

comprometer a organizagdo como um todo.
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Essa forma do pensamento estratégico assume tal nomenclatura pelo fato de relacionar
a concep¢ao da estratégia nas empresas com 0s aspectos que caracterizam a personalidade
empreendedora, definida por Schumpeter (1934,p. 132) citado por Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel ( 2000,p.101), como aquela que apresenta visdo e criatividade para impulsionar novas
idéias de negdcios. O autor enfatiza também que “[...] idéias sdo enganosas, mas nas maos dos

empreendedores elas se tornam poderosas e lucrativas.”

2.2.2.2 Escola Cognitiva

Os estudos da Escola Cognitiva estdo mais voltados para a compreensao de como as
estratégias sdo geradas pelas pessoas, do que com o processo de formagao em si . Para tanto
precisa-se estudar a mente do estrategista para entender o que esse processo representa no

campo do conhecimento humano.

A Escola Cognitiva possui duas alas de entendimento sobre as informacdes
provenientes do mundo externo, sendo a corrente objetiva e a tendéncia subjetiva. No sentido

figurado, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel ,2000,p.132 explicam que:

Na ala objetiva os olhos da mente sdo vistos como uma espécie de camera que
observa o ambiente, aproximando-se e afastando-se de acordo com a vontade do seu
operador que acaba captando muitas vezes imagens distorcidas que devem ser
filtradas e decodificadas pelos estrategistas.

Na ala subjetiva a estratégia € uma espécie de interpretacdo do mundo, onde os olhos
da mente voltam-se para dentro, focalizando a maneira pela qual a mente humana faz
a sua tomada sobre aquilo que vé 14 fora: como o comportamento dos clientes, dos
fornecedores, dos competidores etc.

Esta forma do pensamento estratégico contraria todo a estruturacdo das estratégias
concebidas pelas escolas citadas anteriormente, principalmente a do Design, do Planejamento
e do Posicionamento, pois tinham como premissa o fato de que as estratégias sdo dificeis de
realizar e, quando sao, ficam abaixo do satisfatorio e depois, quando se tornam obsoletas, sdo

dificeis de modificar.

2.2.2.3 Escola de Aprendizado
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Na Escola do Aprendizado, as estratégias surgem quando as pessoas, realizando as
atividades do seu cotidiano, encontram solucdes vidveis para determinadas situacdes que

serdo aplicadas em situagdes futuras quando consideradas com a expectativa de acerto.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000,p.134), a principal premissa dessa
escola € a de que “[...] as estratégias aparecem primeiro como padrdes do passado; mais tarde,
talvez, como planos para o futuro e, finalmente, como perspectivas para guiar o

comportamento geral da organizacdo.”

Um conceito importante para a Escola do Aprendizado é o da estratégia emergente,
que se contrapde ao da estratégia deliberada, pelo fato de nao focalizar o controle e
reconhecer a capacidade que a organizagao tem de aprender mediante a realizacdo de acdes

que podem se tornar estratégias vidveis para a empresa.

Karl Weick ( 1979,p.194) citado por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000,p.149), ha
muitos anos, quando a palavra estratégia nem constava em suas obras, desenvolveu o modelo
ecologico de decretagdo, selecdo e retengdo, que foi vital para a Escola do Aprendizado.
Consistia no pensamento de que “[...] a geréncia estd inextrincavelmente ligada ao processo
de compreensdo da experiéncia passada. Tentamos coisas, vemos as conseqiiéncias, entao as

explicamos e vamos em frente” ( FIGURA 03).

Agir primeiro
“Fazer algo”

Descobrir e
selecionar o
aue funciona

Reter apenas os
comportamentos
deseidveis

Figura 03: Modelo ecoldgico de decretacdo, selecdo e retencdo de geréncia.
Fonte: Adaptado de Mintizberg, Ahlstrand ; Lampel (2000,p.149).

E importante ressaltar que Karl Weick ( 1979,p.194) citado, por Mintzberg, Ahlstrand

e Lampel (2000,p.149), deixa claro que, para a aplicacio do modelo dar certo, é necessario
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que os gerentes tenham uma “[...] ampla gama de informacgdes e de competéncias para lidar

com essas experiéncias para criar estratégias novas e vigorosas.”

Apresentando um ponto critico em relacio a esse processo empregado na geracao das
estratégias sob os preceitos que fundamentam a Escola do Aprendizado, Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2000,p.168) mencionam que o excesso de €nfase na aprendizagem pode contribui
para minar uma estratégia coerente e perfeitamente vidvel para a empresa. Os autores
acrescentam que os gestores ndo podem estar constantemente mudando seus movimentos
estratégicos mas também nao podem fixa-lo de tal modo que ndo permita a sua mudanga nos

momentos necessarios.

2.2.2.4 Escola do Poder

O poder e a politica sempre estiveram na formulacdo das estratégias nas empresas,
pois os individuos que lhes dao vida sdo movidos por sonhos, esperangas, interesses, vaidades
e temores. E, no cotidiano da gestdao empresarial, estdo constantemente fazendo uso dos

processos de negociacao e concessoes para concretizar seus objetivos individuais ou grupais.

Consoante, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000,p.174), a Escola do Poder imprime
énfase na formacao da estratégia como um processo aberto de influéncia, no qual o poder e a
politica sdo utilizados para negociar os movimentos estratégicos que favorecam determinados
interesses. Isso pode incluir acdes clandestinas para estabelecer um cartel, como também pode

incluir a realizacdo de aliangas para superar os concorrentes.

O aspecto critico inerente a Escola do Poder € o fato de concentrar sua atengdo em
divisdo e fracionamento para defender certos interesses e ocasionar muitos desperdicios e
distor¢cdes nas organizagdes, bem como no ambiente do qual faz parte, suprimindo padrdes
que poderiam surgir por meio de a¢gdes mais legitimas da gestdo. Como exemplo, Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000,p.192) citam que “[...] o poder macro na forma de aliangas pode

criar sérios problemas de conluio numa sociedade de grandes organizacdes.”

Como toda forma do pensamento estratégico trouxe importantes contribui¢des para o
campo da formagdo da estratégia, a Escola do Poder ndo foi diferente, pois, segundo

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000,p.192), ela,
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[...] introduziu um vocabuldrio ttil no campo da administracio estratégica — por

EEET3

exemplo, “coalizdo”, “jogos politicos” e “estratégia coletiva”. Também salientou a
importancia da politica na promocdo de mudancas estratégicas, quando agentes
estabelecidos, que buscavam manter o status quo, precisam ser confrontados. E
claro que a politica também € um fator na resisténcia as mudangas estratégicas, mas
talvez ndo tdo eficaz quanto a forga da cultura organizacional.”

2.2.2.5 Escola Cultural

Do ponto de vista antropoldgico, a cultura estd em tudo o que as pessoas fazem, nos
seus habitos alimentares, nas suas manifestacOes festivas, nas formas como se vestem e em

outros aspectos que as distinguem das demais nagdes.

Sob o enfoque organizacional, a cultura representa o conjunto de valores, crencas e
entendimentos importantes que os integrantes da empresa tém em comum. Ela apresenta
formas definidas de pensamento, sentimento e razdo que guiam a tomada de decisdes e a

realizacdo das atividades no cotidiano da gestao.

Na perspectiva de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000,p.194), a Escola Cultural
focaliza o interesse comum e entende que a formacdo da estratégia estd enraizada na forca
social da cultura da organizacdo que constitui numa interacdo, baseada nas crengas e nas
interpretacdes comuns dos membros da empresas, sendo em grande parte gerados de forma
tacita e ndo verbal. Como conseqiiéncia, a estratégia assume a forma de uma perspectiva
embasada nas inten¢des coletivas e reflete padrdoes de comportamentos nos quais 0s recursos
ou capacidades da organizacdo apresentam-se protegidos e usados para a obtencdo de uma

vantagem competitiva diante dos seus concorrentes.

A critica que Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000,p.206) fazem a esta escola reside
no fato de que as crencas profundamente enraizadas na cultura organizacional ocasionam
fortes consisténcias de comportamento em uma empresa, podendo como conseqii€éncia

desencorajar as mudancas na estratégia quando forem necessarias.

2.2.2.6 Escola Ambiental
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Na compreensdo de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000,p.206), na Escola
Ambiental as estratégias surgem como respostas as forcas que condicionam o contexto
externo da organizacdo. Na visdo dos estudiosos favordveis a essa forma de pensamento
estratégico, a empresa € vista como uma entidade passiva que passa o tempo todo reagindo a

um ambiente que estabelece a pauta da gestao.

A Escola Ambiental estd fundamentada em grande parte na “Teoria da Contingéncia”
cujo entendimento parte do pressuposto de que os movimentos da gestio de uma empresa
dependem de um conjunto de fatores, como: o seu porte, a sua tecnologia, a estabilidade do
seu contexto, a hostilidade externa etc. Estes fatores, por sua vez, originam situacdes
diversificadas que vao requerer, por parte das empresas, a realizacio de comportamentos
diferentes adequados a esses aspectos (MINTZBERG, AHLSTRAND; LAMPEL,
2000,p.206).

A principal critica que Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000,p.217) fazem a esta
escola € a de que as dimensdes ambientais na realidade ndo se apresentam tao distintas e
simplificadas como sdo postas pela “Teoria da Contingéncia”. Para exemplificar a afirmacao,
os autores acrescentam que “[...Jum estrategista eficaz pode, as vezes, encontrar um lugar para
ficar em pé em um lago profundo [...]”, ou seja, pode combinar acdes vidveis em ambientes

que a primeira vista ndo pereceriam adequados.

2.2.2.7 Escola da Configuragcdo

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000,p.224), as empresas, para certos
periodos, podem adotar uma estrutura que seja considerada adequada para um determinado
tipo de contexto. Isto ocasiona certos comportamentos que originam estratégias consideradas

adequadas para 0 momento.

A Escola da Configuracdo relaciona os estdgios vividos pelas organizacdes com as
estratégias concebidas para o momento, ou seja, havendo uma transformagdo organizacional,

as estratégias conseqiientemente sdo modificadas para atender o novo contexto.

Neste sentido, Mintizberg, Ahlstrand e Lampel (2000,p.224) ressaltam que a Escola da

Configuracao oferece a possibilidade de integrar as caracteristicas das outras escolas, pois
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dependendo do momento vivido pela empresa, o processo de geracdo pode de ser “[...] de
concepcdo conceitual ou planejamento formal, andlise sistemdtica ou visdo estratégica,
focalizando a cognicdo individual, socializa¢do coletiva ou a simples resposta as for¢as do

ambiente.”

Os defensores dessa escola sdo agrupadores, pois 0 modo de pensar “configuracional”
cria categorias claras e precisas que favorecem a separagdo e descri¢do das caracteristicas
organizacionais observadas. Como exemplo, Mintizberg, Ahlstrand e Lampel (2000,p.234)
citam o trabalho de Miles e Snow (1978) que, a partir do estudo de empresas pertencentes a
quatro atividades econOmicas distintas, agrupam os comportamentos das organizacdes
estudadas em quatro categorias diferentes - defensores, exploradores, analistas e reativos -
cada qual representando uma estratégia especifica para se relacionar com o mercado de

atuacdo da empresa.

A contribuicdo da Escola da Configuracdo reside no reconhecimento da necessidade
de transformacgdo da geracdo da estratégia adequada ao seu tempo e a situagdo vigente. O
ponto critico da Escola, entretanto, repousa no fato de que existem muitas diversidades no
mundo organizacional e a percepcdo de cada uma nido € tdao ficil com se pensa. Além deste
fato, a implementacdo de mudancas estratégicas muitas vezes ndo € rdpida e na maioria das
vezes requer tempo e conscientizagdo da circunstancia (MINTZBERG, AHLSTRAND ;
LAMPEL ,2000,p.251).

2.3 Tipos de Estratégias

O conhecimento humano estd em constante evolucdo. Durante os anos, o saber &
criado, modificado e aprimorado de acordo com os interesses € objetivos vigentes na
sociedade da época. Aplicando este enfoque a evolugcdo do pensamento estratégico, constata-
se que durante os anos, todas as transformacdes no modo de pensar, agir e viver do homem

fazem com que ele encontre novas formas de se conceber e elaborar estratégias empresariais.

Neste sentido de transformagdo e leitura do conhecimento estratégico aplicado ao
meio empresarial, sdo apresentadas, neste item, as classificagdes de Ansoff (1991), Hunger e
Wheelen (2002), Miles e Snow (1978) sob o entendimento de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000, 234), e Mintzberg sob o estudo de Gorh (2000), no que diz respeito aos varios tipos de
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estratégias abordadas sob as mais distintas nomenclaturas, seguidas dos diferentes aspectos

conceituais que as caracterizam ( QUADRO 02).

Autores Concepcoes Estratégicas
Igor Ansoff Desenvolvimento de produtos e mercados correntes ou
futuros: estratégias de carteiras e competitivas;
Hunger e Wheelen Melhoria da posi¢ao competitiva de produtos ou servigos
da empresa: estratégias competitivas e cooperativas;
Miles e Snow Andlise do mercado de exploracdo, do desenvolvimento

tecnoldgico, da estrutura organizacional, do fluxo dos
processos internos: estratégias defensivas, exploradora,
analitica e reativa;

Mintzberg Criacdo de grupos ou familias de estratégias relacionadas
aos seguintes fatores: localizacdo, distincdo, elaboracdo,
extensdo e reconcepg¢ao do negdcio central.

Quadro 02 — Sintese dos tipos de estratégias abordadas.

Fonte: Fonte: Elaborada com base nos trabalhos de Mintzberg (1992) mencionado por Gorh
(2000), Ansoff (1991),Hunger ; Wheelen (2002) e Miles ; Snow (1978) citados por
Mintzberg, Ahlstrand ; Lampel ( 2000, 234).

2.3.1 Estratégias de Igor Ansoff

Ansoff (1991,p.100) apresenta dois tipos de estratégias que caracterizam o
posicionamento da empresa em relacdo aos produtos e mercados, correntes e futuros. Sdo

elas: estratégias de carteiras e competitivas.

As estratégias de carteiras ocorrem a partir da especificacdo das combinagdes de
areas de negdcios que a empresa tem a pretensdao de explorar e sdo desenvolvidas a partir da
determinacdo de quatro fatores: vetor de crescimento, vantagem competitiva, sinergias

entre as atividades e a flexibilidade estratégica da carteira de negdcios.

O vetor de crescimento da empresa € representado por Ansoff (1991,p.102) por meio
de uma matriz, representada na figura 04, com quatro componentes ( penetra¢do no mercado,
desenvolvimento de mercados, desenvolvimento de produtos, diversificagcdo), estabelecidos a
partir das escolhas do direcionamento que a empresa pretende dar aos seus negdcios em

termos de produtos e mercados.
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A penetracao no mercado ¢ resultante do desejo da empresa de obter um crescimento
mediante 0 aumento da sua participacdo de mercado com os produtos/servicos que ja
produz/comercializa. O desenvolvimento de mercados combina a busca de mercados para os
bens ou servi¢os que a empresa ja produz e/ou comercializa. A criagdo de produtos/servicos
para substituir os que ja sdo produzidos e comercializados no mercado corrente consiste no
desenvolvimento de produtos. Quando ha o desejo de produzir e comercializar novos

produtos/servicos para serem explorados em novos mercados, tem-se a alternativa a

diversificacao.
Produto Corrente Novo
Mercados
Corrente Penetragcdao no mercado Desenvolvimento de
produtos
Novo Desenvolvimento de Diversifica¢ao
Mercados

Figura 04 — Componentes do vetor crescimento.
Fonte: Ansoff (1991,p.101).

A vantagem competitiva, segundo fator da estratégia de carteiras, se constitui na busca
de um diferencial que consolida o posicionamento da empresa no mercado em virtude da
identifica¢do de propriedades que tornam suas atividades bem-sucedidas em rela¢do aos seus
concorrentes. Como exemplo, Ansoff (1991,p.102) cita a preferéncia das empresas serem
bem-sucedidas em todas as suas atividades na fabricacdo de produtos baseados em tecnologia

avancada e devidamente patenteados.

A sinergia, um dos componentes-chave para a determinagao da estratégia de carteiras,
diz respeito ao ajustamento das competéncias e recursos da empresa as condi¢des necessdrias
para a exploracio do novo produto e mercado. Como exemplo, cita-se o que Ansoff
(1991,p.76) chama de sinergia comercial, ocorrente quando os produtos usam de forma
comum os seguintes elementos: canais de distribuicdo, quadro de administracdo de vendas e

instalagdes de armazenamentos. O autor acrescenta que,

A oportunidade de vendas vinculadas, possibilitada por uma linha completa de
produtos correlatos, aumenta a produtividade da equipe de vendas. Retornos
multiplos para os mesmos recursos dispendidos também podem resultar de

propaganda, promocio de vendas e reputagdo anterior comuns.
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A flexibilidade estratégica, quarto fator considerado por Ansoff (1991,p.102) no

estabelecimento da estratégia de carteiras, pode ser alcancado de duas maneiras:

das tecnologias; e

da empresa.

diversifica¢ao da drea de atuagdo, do atendimento das necessidades e da utilizagcao

facilidade de transferéncia de recursos e competéncias entre as dreas de negdcios

As estratégias competitivas constituem o enfoque especial estabelecido ao nivel de

cada drea de negdcios, a partir dos determinantes que condicionam o sucesso da empresa no

mercado. No quadro 03, estdo apresentadas trés tipologias enfocadas por Ansoff (1991,p. 104)

e que, de acordo com o autor, surgiram e evoluiram de acordo com os fatores de

competitividade vigentes no decorrer do século XX.

Periodo Tipo da Estratégia Fatores condicionantes da competitividade

Primeira Maximizag¢do da » Pratica da reducdo de custos dos

metade do participacao de produtos/servicos.

século XX mercado da empresa = Estabelecimento de pregos iguais
ou mais baixos que o da
concorréncia.

Segunda Diferenciacao de = Necessidades especificas de cada

metade produto grupo de clientes.

do século Diferenciacao de * Propagandas e promogdes

XX mercado habilidosas com possibilidades de
criar e condicionar 0s gostos e
preferéncia dos clientes.

Crescimento » Saturacdo da demanda de muitas

industrias.

Busca por componentes de
crescimento  como:  expansdo
territorial de mercado, segmentagao
de mercado etc.

Quadro 03 - Evolugdo das estratégias competitivas no século XX.
Fonte: Elaborado com base no texto de Ansoff (1991,p. 104).

2.3.2 Estratégias Empresariais de Hunger e Wheelen

Hunger e Wheelen (2002,p.108) classificam as

estratégias empresariais em

competitivas e cooperativas. As primeiras sao concebidas no sentido de superar o desempenho

dos seus concorrentes mediante agdes ofensivas ou defensivas. Nas outras hd um trabalho
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conjunto de duas ou mais empresas no sentido de se obter uma vantagem diante dos demais

concorrentes.

A partir das duas estratégias genéricas, menor custo e diferenciacdo, propostas por
Michael Porter ( 1986), para que uma empresa consiga superar o desempenho dos outros
concorrentes em um setor, Hunger e Wheelen ( 2002,p.108) apresentam quatro variacdes
estratégias genéricas estabelecidas a partir dos seguintes pontos: andlise da abrangéncia do
mercado que a entidade pretende explorar, intento da empresa competir com menor custo ou
se diferenciar com base em algum fator de destaque e se a competi¢cdo ocorrerd frente a frente
com os maiores concorrentes da empresa (alvo amplo) ou focalizard um nicho de mercado

(alvo estreito) para atender um determinado segmento.

As variagOes estratégicas apresentadas por Hunger e Wheelen ( 2002,p.109),
constantes na figura 05, s@o escolhidas com base na anélise conjunta do escopo e da vantagem

competitiva da empresa e consistem em:

* lideranca de custo - neste tipo de estratégia, as acdes da empresa sdo direcionadas
para produzir e comercializar com um custo mais baixo de que o de seus concorrentes,
através de uma atuacdo em um alvo amplo de mercado. Aqui, parte-se do pressuposto
de que “[...] quem consegue custos mais baixos € capaz de praticar um menor preco do
que o cobrado pelos concorrentes e ainda obter um lucro satisfatério” (HUNGER ;
WHEELEN ,2002,p.109).

» lideranca de diferenciacio - essa estratégia representa a escolha da empresa em atuar
em amplo mercado de massa, oferecendo um produto ou um servico com valor
superior aos olhos dos compradores que, no geral, nao se importam de pagar um preco
um pouco mais alto por melhores garantias e/ou maior qualidade.

* foco em custo - com essa estratégia, a empresa procura enfocar determinados
compradores ou mercado geogréfico, praticando custos e precos mais baixos do que a
concorréncia. Aqui, acredita-se que “[...] uma empresa ou unidade de negoécios que
focalize seus esforcos tem maior capacidade de atender seu alvo estratégico restrito de
maneira mais eficiente do que a concorréncia o faz’ (HUNGER ;
WHEELEN,2002,p.109).

» diferenciacdo focalizada - caso em que a empresa procura se concentrar em um

determinado grupo de compradores que valorizam o diferencial pertencente ao
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produto ou servico ofertado. Esta estratégia “[...] € valorizada por aqueles que
acreditam que dessa maneira € possivel atender as necessidades especiais de um alvo
estratégico mais eficazmente do que a concorréncia o faria” (HUNGER;

WHEELEN,2002,p. 109).

Vantagem Competitiva

Menor Custo Diferenciagao
2
o
g Lideranca de Custo Diferenciacao
o
=
<
.‘g Diferenciacao
E Foco no Custo Focalizada
o
2
<

Figura 05: Variacoes estratégicas competitivas.
Fonte: Hunger ; Wheelen (2002,p. 109).

Para a implementacdo das estratégias apresentadas, Hunger e Wheelen (2002,p.115-

116) sugerem a tomada de agdes competitivas de oportunidade no tempo ( timing ) e de

posicionamento de mercado, que direcionam a empresa para manter ou aumentar a sua fatia

de participacdo no mercado.

De acordo com Hunger e Wheelen (2002,p.115 — 116), as acdes de oportunidade de

tempo representam a escolha do momento propicio para a exploracdo de um produto ou

servigo € podem recair nas seguintes situagoes:

situacdo de pioneirismo ocorre quando a empresa detecta a oportunidade de ser a
primeira a produzir e vender um novo tipo de produto ou servico, obtendo algumas
vantagens inerentes a condi¢io de pioneirismo, como, por exemplo, ter uma reputagao
reconhecida de lider no segmento de atuagdo, assumir uma posi¢do de lideranca em
custo em decorréncia do aprendizado produtivo e comercial adquirido com o
pioneirismo e, em conseqiiéncia obter alta lucratividade durante determinados

periodos.
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situacdo de imitacdo ocorre a partir das acdes das empresas conhecidas como
sucessoras por entrarem no mercado s6 apds o reconhecimento de que o produto
pioneiro teve boa aceitacdo de mercado. As vantagens advindas desse tipo de escolha
sdo: baixos custos de P&D, reconhecimento de melhores nichos de mercados e

reducdo de riscos de aceitabilidade do produto ou servico.

O posicionamento de mercado pode ser conseguido com taticas ofensivas ou

defensivas. Nas acdes ofensivas, a empresa tenta garantir a sua participacdo assumindo uma

posicdo de atacante frente a um reconhecido concorrente. As agdes defensivas assumem

posicdo preventiva no sentido de proteger a empresa de um possivel ataque do concorrente.

Hunger e Wheelen (2002, p. 119-122), adaptando os procedimentos empregados no

meio militar para o contexto empresarial, apresentam alguns métodos de tdticas ofensivas e

defensivas, sugerindo as agdes e as competéncias que a empresa atacante deve desenvolver

para pO-las em pratica com sucesso. Sao elas:

a) Taticas Ofensivas

assalto frontal - igualar-se aos concorrentes no preco, na promocao e nos canais de
distribuicdo, sendo importante a disponibilidade de recursos superiores ao do
oponente.

manobra de flanco - procede-se a exploracdo no nicho de mercado em que o
concorrente € fraco. Para tanto, a empresa atacante deve ter disponibilidade para
expansdo do negdcio e estar preparada para a possivel retaliacdo.

cerco - cerca-se a posicdo que o concorrente mantém em seus produtos e servigos
oferecendo uma linha completa com as mais variadas faixas de preco.

ataque indireto - lancamento de produtos e servi¢os que tornam desnecessarios os do
concorrente, sendo fundamental que a empresa atacante tenha um desenvolvimento
tecnoldgico.

guerrilha - entrada no segmento de mercado do concorrente com assaltos pequenos e

intermitentes para obter, de inicio, pequenos ganhos, sem despertar a retaliacdo

imediata do oponente.

b) Taticas Defensivas

barreiras estruturais - dificulta-se a entrada do concorrente por meio da oferta de
uma linha completa de produtos e servicos, fechando possiveis pontos de entrada, do

bloqueio de acesso a canais de distribuicdo, mediante do seu poder de negociagcdo
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junto a fornecedores, do aumento de custos de mudanca, ofertando como contrapartida
treinamentos de baixo custo para os clientes, e do aumento de economia de escala
perseguindo a reducgdo de custos.

= aumento da retaliacdo esperada - defende-se com persisténcia qualquer indicio de
erosao de mercado, equiparando os precos e promogdes ao do concorrente.

* reducdo da inducdo do ataque - manutencdo de precos baixos e investimentos
constantes na reducdo de custos, sendo necessdrio que a empresa atacante tenha um

forte controle de custos e despesas.

Na figura 06, apresenta-se resumo das variagOes estratégicas de Hunger e Wheelen
(2002), fazendo-se referéncia as acdoes competitivas que devem ser escolhidas em consonancia

com a estratégia preferida, para que estas sejam colocadas em pratica pela empresa.

Variacgoes Estratégicas

Lideranca de Custo | Lideranca de Diferenciacao | Foco em Custo | Diferenciacio Focalizada

\ 4 A 4 A4 v

Acoes Competitivas

Oportunidade de Tempo Posicionamento de Mercado

> Pioneirismo » Taticas Ofensivas: assalto frontal,
manobra de flanco, cerco, ataque
indireto e guerrilha.

» Imitacao » Taticas Defensivas: barreiras
estruturais, aumento da retaliacio
esperada, reducdo da inducdo do
ataque.

Figura 06: Variacoes estratégicas e agdes competitivas enfocadas por Hunger e Wheelen.
Fonte Hunger ; Wheelen (2002).

Como procedimento alternativo, Hunger e Wheelen (2002,p.119) apresentam a
alianca estratégica como um tipo de estratégia cooperativa em que a parceria explicita ou
implicita de duas ou mais empresas promove o alcance de objetivos significativos para ambos

os lados.

Hunger e Wheelen ( 2002,p. 120) apresentam alguns tipos de aliangas estratégicas que
envolvem diversos interesses, podendo ser do tipo duradouras ou do tipo momentaneas. Sao

elas:
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consoércios de miituo - unido dos recursos de empresas similares com o objetivo de
minimizar o valor do investimento que seria alto, caso o produto ou servigo fosse
desenvolvido individualmente.

parcerias na cadeia de valor - fechamento de acordos vantajosos e duradouros com
fornecedores e distribuidores para a obten¢do de vantagens para ambas as partes.

joint ventures - duas ou mais organizagdes combinam temporariamente suas
habilidades distintas com a criacdo compartilhada de uma entidade independente
estabelecida para a exploracdo de um determinado negdcio.

acordos de licenciamento - a empresa detentora de um direito reconhecido no
mercado concede-o a outra empresa que, sozinha, nao dispde de recursos suficientes

para bancar diretamente o negdcio.

2.3.3 Movimentos Estratégicos de Miles e Snow

Miles e Snow (1978,p.550), citados por Mintizberg, Ahlstrand e Lampel ( 2000, 234),

com base nos estudos que realizaram em quatro tipos de atividades empresariais diferentes

(edicdo de livros, eletronica, processamento de alimentos e servicos de saude), apresentam

quatro grupos de movimentos estratégicos, ambos definidos a partir da andlise dos seguintes

fatores: mercado que a empresa tenciona explorar , desenvolvimento tecnoldgico da entidade ,

estrutura organizacional e do fluxo dos processos internos da organizagao:

movimentos defensivos - aqui existe a preocupacdo com a estabilidade e ndo com a
lideranga, pois a empresa procura se defender dos concorrentes, produzindo e
comercializando uma linha limitada de produtos/servicos de qualidade e a precos
competitivos dirigidos para um grupo especifico de consumidores.

movimentos exploradores - longe da condi¢do de estabilidade, esta estratégia estd
relacionada a busca de mais oportunidades de negdcios, mesmo que no primeiro
momento haja uma projecao de baixa lucratividade, porém com expectativas de bons
retornos a médio e logo prazo. Para tanto, € necessdrio que a empresa atue num
mercado amplo e disponha de recursos tecnoldgicos e métodos gerenciais flexiveis
para possibilitar a produ¢do e comercializacio dos novos produtos e servicos
idealizados.

movimentos analiticos — como meio-termo entre a defensiva e a exploradora, essa

estratégia € adotada por empresas que procuram minimizar o risco, mantendo uma
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linha limitada de produtos/servigos de qualidade e a precos competitivos aos olhos dos
seus consumidores, porém tentam maximizar a lucratividade apostando em novos
negdcios vidveis para outras empresas do mesmo segmento de atuacao.

* movimentos reativos - caracteristica das empresas que reagem aos acontecimentos do
momento é um tipo residual de estratégia, pois surge quando a empresa conduz de
forma inadequada uma das estratégias hd pouco evidenciadas. Aqui as agdes sdo

realizadas para evitar a perda de mercado a partir da ameaca de algum acontecimento.

2.3.4 Grupos de Estratégias de Mintzberg

Mintzberg (1992), citado por Gorh (2000), apresenta tipos de estratégias vinculadas a
cinco grupos, que consistem na identificacdo, distin¢do, elaboragdo, extensao e reconcepgao

do negdcio central da empresa.

A localizacdo do negécio central envolve movimentos estratégicos caracteristicos de
uma rede de empresas comprando e vendendo, como:

a) estratégia de negdcio “rio — acima” - diz respeito a utilizagdo de uma matéria-prima
basica para a elaboracdo de uma variedade de produtos.

b) estratégia de negécio “rio — médio” - por um processo simplificado de produgio,
uma variedade de insumos € transformada em um produto acabado que atende aos
varios tipos de usudrios.

c) estratégia de negdcio “rio- abaixo” - define o processo da venda de uma grande

variedade de produtos por uma empresa de distribuicao.

A distincao do negdcio central enfoca a importancia do trabalho estratégico em todas
as areas funcionais da empresa (marketing, financeira, producio e recursos humanos), como
forma de se analisar os fatores existentes nos negdcios da organizagdo que a tornam capaz de
obter vantagem competitiva diante dos demais concorrentes. Para este grupo, Mintzberg
(1992), citado por Gohr (2000), apresenta as estratégias de diferenciagdo e as de foco que por
sua vez, apresentam praticas competitivas relacionadas com as distingdes e a orientacdo da

demanda da empresa.
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A estratégia de diferenciacdo - relaciona-se aos valores tangiveis e intangiveis

agregados ao fornecimento dos produtos e servicos da empresa, possibilitando sua evidente

distin¢ao entre os da concorréncia. A diferenciacdo pode ocorrer por intermédio:

a)

b)

de preco - através da pratica de precos mais baixos do que os das outras empresas
concorrentes.

de imagem - pela criacdo da imagem venddvel do produto ou servico, tornando-o
necessario aos olhos dos seus possiveis consumidores.

de suporte - oferecendo ao cliente algo a mais que o produto que estd adquirindo
como agilidade na entrega, garantias pds-venda, tipos de financiamento para facilitar a
aquisicdo, varios pontos de assisténcia técnica etc.

de qualidade - efetiva-se pela oferta de um produto que tenha maior durabilidade e
seguranca no decorrer da utiliza¢do do que os da concorréncia.

de projeto - pela criacdo de projetos que agreguem caracteristicas inovadoras ao

produto aprimorando ou modificando suas caracteristicas tradicionais.

A Estratégia de foco estd voltada para a orientacdo da demanda com perspectiva nos

tipos de consumidores que a empresa atender a e nas dreas geograficas onde atuard. Como

praticas competitivas que caracterizam as estratégias de foco, sdo apresentadas as:

a)

b)

d)

sem segmentacio - aqui a empresa procura atuar em um alvo amplo de mercado
oferecendo produtos de configuracdo bésica que satisfacam a necessidade de uma
variedade de consumidores.

de segmentacido - esta ocorre a partir de concentrar esforcos na oferta de uma
determinada linha de produtos voltada para um grupo especifico de consumidores.

de nicho - a empresa concentra-se em atender um alvo restrito de mercado.

de encomenda - quando a empresa personaliza o produto para atender o gosto ou
necessidade do cliente. Quando o produto € fabricado sob medida para o cliente, tem a
total “customizagdo”. J4 quando as caracteristicas gerais do produto sdo modificadas
para atender as especificacdes solicitadas pelo cliente em determinada fase da sua

elaboragdo, tem-se a padronizacdo do produto segundo pré-requisitos exigidos.

A elaboracao do negdcio central envolve as estratégias relacionadas as decisdes que

combinam produtos e mercado, como:

a)

de penetracido - objetiva a ampliacdo da participacdo de mercado da empresa com

produtos que ja possui e em mercados onde j4 atua.
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de desenvolvimento de mercado - ocorre a partir da promocao de produtos com que
a empresa j4 trabalha em um mercado que pretende desenvolver.

de expansao geografica - consiste em ofertar um produto que a empresa ja produz
e/ou comercializa em uma nova drea geogréfica.

de desenvolvimento de produto - aqui a empresa oferece um novo produto para a

mesma area onde atua.

A extensdao do negoécio central compreende estratégias que levam a empresa a

ampliar suas perspectivas de negdcios além do que explora atualmente, com a utilizagdo das

acoes que podem estar voltadas para andlise da cadeia de operacdes da empresa, 0 que

caracteriza uma forma vertical de progressao das atividades, ou podem ser pensadas de forma

horizontal, estabelecidas a partir da diversificacdo dos negdcios mediante da incorporagao de

outras formas de atuacdo ndao compreendidos na cadeia de operacdes da empresa, como 0s

tipos:

a)

b)

c)

d)

de integracao da cadeia - significa que a empresa deve conhecer sua cadeia de
operacdes para incorporar as atividades que facilitardo a producdo e/ou
comercializacdo dos seus clientes e fornecedores, favorecendo as negociagdes entre os
componentes do trio fornecedores-empresa-clientes.

da diversificacao - compreende as acdes que visam a ampliacdo dos negdcios pela
entrada da empresa em novas atividades ndo presentes na sua cadeia de operacdes e
que tenham o objetivo de otimizar o potencial sinergético da organizacdo mediante do
aproveitamento das competéncias e recursos que ja sdo utilizados para o negdécio atual.
de entrada e controle - o novo negécio a ser explorado, pensado a partir dos
conceitos das estratégias da diversificacdo, pode ser desenvolvido pela prépria
empresa ou por outra entidade por meio de processos formais de aquisicdo de
propriedade. Essa pretensao pode envolver estratégias de propriedade e controle total
do negdbcio, sem parcerias ou sociedades, ou a propriedade e controle parcial, por
intermédio do desenvolvimento de aliancas estratégicas, envolvendo participacdes
minoritarias ou majoritérias.

de combinacao da diversificacido e integracio - essa estratégia pode ser descrita de
forma evidente pela diversificacio de subproduto, envolvendo a exploracdo dos
produtos gerados a partir da integracdo em novos mercados receptivos a tal
procedimento e diversificacao relacionada, que seria estender a diversificacdo de

subprodutos aos integrantes da cadeia de operacdes da empresa e aos que nao fazem
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parte desse contexto com a da comercializacdo de produtos em elaboracdo, produtos
acabados e subprodutos da prépria producdo da empresa ou da producdo de outras

organizacoes.

A reconcepcio do negocio central esta relacionada ao fato de que as mudancas

freqlientes das varidveis que condicionam o mercado podem fazer com que as empresas

repensem 0s excessos cometidos no decorrer de um periodo, em conseqiiéncia de certas

decisdes gerenciais que tomadas com o propdsito de ndo perderem sua propria identidade.

Mintzberg (1992), citado por Ghor (2000), propde trés tipos de estratégias que caracterizam

esse grupo, sendo:

redefini¢ao do negdcio — por meio de novos procedimentos de conducio do negdcio.
recombinacio do negocio - representa os esforcos para combinar diferentes tipos de
negdcios com um s, mediados por acdes tangiveis e intangiveis.

mudancas de esséncia - expressa os movimentos que a empresa pode desenvolver ao
longo da cadeia de operacdes a partir de mudangas de procedimentos ocorridas em
suas diversas areas funcionais, mudancas para um novo negécio aproveitavel ou entdao

para a mesma cadeia de operacdes, bem como mudangas da fung¢do do produto central.

As estratégias de Mintzberg (1992), mencionadas por Ghor (2000,p.28), estdo

resumidas no quadro 04, com a devida referéncia ao tipo do grupo a que estdo vinculadas.

Segundo a autora, como todas as estratégias visam ao negdcio em que a empresa se encontra,

a abordagem estratégica de Mintzberg (1992) pode ser entendida como coorporativa.

Grupos de Estratégias Estratégias
Localizando o negdcio central Rio-acima
Rio-abaixo
Rio-médio
Distingdo do negdcio central Diferenciac¢ao Preco
Imagem
Suporte
Qualidade
Projeto
Foco Sem segmentacao
De segmentacao
De nicho
Por encomenda
Elaborando o negécio central De penetracao
De desenvolvimento de mercado
De expansdo geografica
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De desenvolvimento de produto

Extensdo do negdcio central

Integracdo de cadeia

Diversificagao

Entrada e controle

De diversificacdo e integracao

Reconcebendo o negdcio central

Redefinicdo do negdcio

Recombinagio de negécio

Mudancga da esséncia

Quadro 04 — Resumo dos Grupos de estratégias de Mintzberg.

Fonte: Gohr (2000,p.30).

2.4 Estratégias em Analise na Pesquisa

Como a presente pesquisa procurard identificar as estratégias competitivas do trade

turistico do arranjo produtivo local de Jericoacoara, foram desenvolvidos trés grupos

estratégicos, formados por movimentos € comportamentos que 0s caracterizam, conforme

exposicdo constante no quadro 05.

O agrupamento das estratégias apresentadas estd embasado nas classificacoes

abordadas no referencial tedrico apresentado, que enfocou os diferentes tipos de estratégias

apresentadas por vdrios autores, como: Mintzberg ( 1992) mencionado por Gorh ( 2000),
Ansoff (1991,p.101), Hunger e Wheelen ( 2002,p. 109-120) e Miles e Snow (1978,p.550),
citados por Mintizberg, Ahlstrand e Lampel ( 2000, 234).

Grupos Estratégicos

Tipos de Estratégias

Realizagdo de negdcios no tempo

Exploradora

Analista

Posicionamento no mercado

Ofensiva

Defensiva

Diferenciacao

Preco

Qualidade

Personalizagdo

Imagem

Suporte

Design

Grupo especifico de clientes

Quadro 05- Grupo dos Tipos de Movimentos Estratégicos em Andlise.
Fonte: Elaborada com base nos trabalhos de Mintzberg ( 1992) mencionado por Gorh ( 2000),
Ansoff (1991), Hunger ; Wheelen ( 2002) e Miles ; Snow (1978) citados por Mintizberg,

Ahlstrand ; Lampel ( 2000).




55

A diversidade de estratégias consideradas em andlise estd justificada nos preceitos da
Escola da Configuracdo.Mintizberg, Ahlstrand e Lampel (2000,p.224)mencionam que as
empresas, para um periodo distinguivel, podem adotar uma forma de estrutura adequada a um
determinado tipo de contexto, fazendo com que ela se engaje em determinados

comportamentos que ddo origem a um determinado conjunto de estratégias.

O grupo estratégico de realizacdo de negdcios no tempo estd relacionado a escolha
do momento propicio para se trabalhar com um produto ou servigo, podendo ser do tipo

exploradora ou do tipo analista.

A estratégia exploradora ocorre quando a empresa procura ser sempre a primeira a
produzir e vender um novo tipo de produto ou servigo e se caracteriza a partir das seguintes
acoes:

* busca continuamente oferecer novos produtos / servi¢os para atrair novos clientes;

= procura constantemente renovar os produtos / servigos existentes para atrair novos
clientes; e

» Tenciona ser sempre o primeiro a lancar produtos / servicos, mesmo que tenha

indicagdes de obtencdo dificil de lucratividade.

A estratégia analista ocorre a partir dos movimentos sucessores tipicos de empresas
que entram no mercado apds reconhecerem que o produto pioneiro teve boa aceitacdo de
mercado. As caracteristicas que marcam essa tipologia sio:

» preferéncia por manter a linha produtos / servicos estavel dedicando-se de forma

continuada a melhoria da eficiéncia das operagdes vigentes; e

= manuten¢do de uma linha estdvel (limitada) de produtos / servicos,observando de
perto as novas idéias dos seus concorrentes e adotando apenas as que aparentemente

apresentaram bons resultados.

O grupo estratégico de posicionamento no mercado ¢ composto de estratégias
ofensivas ou estratégias defensivas. Nas acdes ofensivas, a empresa tenta garantir a sua
participacdo assumindo uma posicdo de atacante a um reconhecido concorrente. As agdes
defensivas assumem uma posi¢c@o preventiva no sentido de proteger a empresa de um possivel

ataque do concorrente.
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Os movimentos estratégicos defensivos sdo caracteristicos de empresas que:

possuem vdrias linhas de produtos / servicos cujos precos variam de baixos a altos,
objetivando atender clientes de varias faixas de poder aquisitivo;

trabalham no sentido de igualar-se sempre ao seu concorrente em termos de preco,
promocao e canais de distribuicao;

lancam, de forma discreta, produtos / servigos que deixem desnecessarios os produtos
/ servigos dos concorrentes; €

procuram trabalhar o segmento de mercado em que o concorrente € fraco ou ignora.

As empresas que utilizam as estratégias defensivas realizam as seguintes acdes:

nao procuram novas oportunidades de negdcios fora do que dominam;

evitam fornecedores que atendem seus concorrentes;

oferecem novos produtos / servigos a partir do momento em que sentem a ameacga de
perda de clientes para os concorrentes; €

criam barreiras de entrada de novos concorrentes.

A diferenciacdo ¢ um grupo estratégico relacionado com os valores agregados aos

produtos e servicos ofertados pela empresa, possibilitando um evidente diferencial entre os da

concorréncia. A diferenciacdo pode ser por preco, qualidade, personalizacdo, imagem,

suporte, design e enfoque em grupos especificos de clientes. Estas estratégias sao trabalhadas

por a¢des como:

ofertam um preco abaixo do praticado pelos concorrentes;

criam uma imagem consolidada do negécio que o tornou bem conhecido no mercado;
desenvolvem os produtos / servicos de qualidade superior aos dos concorrentes;
ofertam produtos / servigos personalizados para cada tipo de cliente;

adicionam algo a mais nos produtos / servigos que oferece;

remodelam periodicamente os produtos / servi¢os que ja oferece; e

atendem um grupo especifico de cliente.

2.5 Determinantes da Competitividade Empresarial

As empresas que intentam garantir sua continuidade devem desenvolver algum tipo de

estratégia, semelhante ao processo criativo de desenvolvimento e realizacdo de agdes
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direcionadas, para instituir uma posi¢ao favordvel na sua cadeia de valores com o intuito de

enfrentar, com €xito, os concorrentes no segmento de atuagcdo da sua atividade.

De acordo com o modelo Porter (1989,p.3) de anédlise da competitividade, criado no
final da década de 1980, existem cinco for¢as que determinam a intensidade da concorréncia
e a rentabilidade do negdcio: entrada de novos competidores, ameaga de produtos/servigos
substitutos, poder de negociacdo dos fornecedores, poder de negociacdo dos clientes e

rivalidade entre os competidores.

2.5.1 Entrada de Novos Competidores

Ao abrir um negdcio, o empresario espera ganhar parcela de mercado para conseguir o
retorno do capital investido inicialmente. Para tanto precisa aplicar recursos patrimoniais,
financeiros e humanos que possam desenvolver a capacidade competitiva da nova empresa

perante os demais concorrentes estabelecidos no mercado.

A ameaca que os novos entrantes trazem ao jogo competitivo empresarial € a queda
de precos de venda ou o aumento de custos que sdo adotados pelos participantes para nao
perderem participacdo do mercado para o novo concorrente e, conseqiientemente, garantir a

continuidade do seu negdcio.

Segundo Porter (1986,p.25), a ameacga da abertura de novos negdcios € condicionada
pela existéncia de barreiras de entradas e pela reacdo dos atuais concorrentes. Altas barreiras
de entrada dificultam o surgimento de novos competidores e favorecem a operacionalizacdo e

lucratividade das empresas existentes.

Porter ( 1998,p.14-15) enfatiza seis principais tipos de barreiras de entrada:

= economias de escala - representam a redu¢do dos custos unitdrios dos produtos em
decorréncia de melhor diluicdao dos gastos pelo do aumento do volume produtivo por
periodo. Este fator forca o entrante a ingressar com uma grande escala de produc¢do ou
sujeita-o a trabalhar com desvantagem em custo;

* vantagens inigualaveis de custos - mesmo que o entrante tenha condi¢des de obter
economia de escala, ele pode ter dificuldades de ingressar no mercado por deparar-se

com o fato dos seus concorrentes, ja estabelecidos, terem vantagens impossiveis de
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serem atingidas, como: produtos/servicos protegidos por patentes, acesso favordvel as
matérias-primas por aquisicdo prévia do direito de exploragdo ou contratos de
exclusividades, localizacdo favordvel do negdcio, obtencdao de subsidios oficiais,
grande experiéncia na elaboragao do produto, possibilitando o declinio dos gastos;

» diferenciacio do produto/servico - diz respeito ao fato de os competidores em
operacdo terem um reconhecimento no mercado e a lealdade dos seus clientes, ambos
provenientes de trabalhos conjuntos de publicidade, servicos de atendimento ao
consumidor e estabelecimento dos diferenciais competitivos de seus produtos/servicos.
Esse tipo de barreira exige do novo entrante investimentos pesados para consolidarem
sua marca e vencerem a fidelizacdo dos clientes dos concorrentes j4 estabelecidos no
mercado;

= necessidades de capital - indica a disponibilidade de altos recursos financeiros para
serem investidos em publicidade inicial, pesquisa e desenvolvimento, instalacdes
fabris, aquisi¢do de estoque e outros itens que viabilizem o poder competitivo do novo
entrante ante as empresas que ja operam.

= canais de distribuicdo consolidados - o que pode dificultar a venda dos
produtos/servicos dos competidores ingressantes € o fato de os concorrentes
estabelecidos possuirem canais de distribuicdo dos seus produtos/servigos bem
consolidados exigindo por parte dos primeiros um esfor¢o de criagdo dos seus canais
de distribuigao;

» limitacido governamental - a abertura dos negoécios podem ser impedidas pelas
restricdes governamentais advindas de exigéncias de: licenga para funcionamentos;
limites de acesso a matérias-primas, principalmente quando estas sdo obtidas por da
exploracdo dos recursos naturais; imposi¢ao de padrdes de qualidade e eficiéncia que
possibilitem seguranca aos consumidores; delimitacdo de controles de protecao
ambiental por parte das industrias que trabalham com materiais que agridem o meio

ambiente.

2.5.2 Ameacga de Produtos e Servigos Substitutos

Os produtos substitutos sd@o aqueles elaborados para desempenhar a mesma funcio do

produto de origem, que pode ter suas vendas comprometidas caso nao apresente nenhum

diferencial que possa justificar a continuidade da sua procura por partes dos clientes.
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Segundo Porter ( 1986,p.21), os produtos substitutos apresentam uma ameaga porque
podem reduzir os lucros de um determinado setor, principalmente quando surgem com
inovacdes tecnoldgicas do tipo “[...]Jbolsas de couro serem substituidas pelas feitas de material

sintético[...].”

A redugdo de lucros é proveniente, segundo Porter ( 1986,p.20), da limitacdo dos
precos que podem ser cobrados pelo produto original para evitar a sua substitui¢do, que
também poderd ser evitada por meio de uma atualizacdo da qualidade ou da agregagao de

outro diferencial que aos olhos do cliente justifique a cobranca de um preco superior.

2.5.3 Poder de Negociacao dos Fornecedores

O poder de negociacdo dos fornecedores é exercido pelo do aumento deliberado de
precos ou pela redugcdo da qualidade dos produtos/servicos ofertados, que causa ameaga a
rentabilidade do negoécio pela impossibilidade do repasse desse aumento de custos de

aquisicdo para os pregos praticados junto aos clientes (PORTER,1986,p.43).

Sob este aspecto, Porter ( 1998,p.17) menciona que o poder de um fornecedor pode
advir de varios fatores, como:

= grupo pequeno e concentrado de fornecedores que vendem para compradores
fragmentados;

= o produto/servico ofertado pelo fornecedor nao tem substitutos para concorrer;

= o comprador nio € importante em relacio a pouca quantidade que adquire do
fornecedor;

= ¢ responsavel pelo fornecimento da principal matéria-prima do processo produtivo do
comprador, garantindo o sucesso do seu produto/servigo ;

= oferece produtos/servicos diferenciados que apresentam alto custo de mudanga se o
comprador optar por outros tipos ofertados por um fornecedor diferente; e

» houver restricdes a capacidade do comprador em conseguir melhores condi¢des de

produtos/servicos que pretendem adquirir;

2.5.4 Poder de Negociacao dos Clientes
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O poder de negociacdo dos clientes é exercido pela sua capacidade de compra junto ao
fornecedor, que pressiona o setor a fornecer o produto/servico e a trabalhar com maior

qualidade, praticando precos mais baixos (PORTER, 1986,p.40-41).

De acordo com Porter (1986,p.41), um grupo de comprador € poderoso quando:

= de forma isolada ou concentrada, adquire quantidades de produtos/servicos que
representam uma fatia significativa do faturamento do fornecedor;

= o produto/servico que adquire tem um valor bastante considerado na sua estrutura de
gastos, forcando uma procura por precos mais acessiveis e maior seletividade de
compras;

= possui opgdes de fornecedores por ndo necessitar de produtos diferenciados;

* pdo enfrenta custos altos de mudanca se optar por produtos/servicos de outros
fornecedores;

= o insumo ofertado pelo fornecedor tem pouca expressividade para a qualidade dos
produtos/servicos dos compradores; e

* tém capacidade de fabricar os proprios insumos produtivos.

2.5.5 Rivalidade entre os Competidores

A rivalidade entre os competidores se intensifica quando se sentem ameacados ou
procuram melhorar sua posicdo. Representa a disputa por um lugar favoravel dentro do setor
de exploracdo por meio de agdes como: concorréncia de precos, batalhas de publicidade,
introducdo de novos produtos/servigos, melhoria de garantias ou servigos de atendimento ao

consumidor (PORTER, 1998,p.21).

Porter (1986,p.35), enfatiza que os fatores estruturais condicionantes das agdes de
intensificagdo da rivalidade entre os concorrentes sdo fruto da interagdo de fatores diversos,
como:

» a existéncia de grande quantidade de concorrentes, bem equilibrados em termos de
porte e recursos, incentiva a realizacdo de movimentos estratégicos em razdao dos
competidores acreditarem que as a¢des ndo serdo notadas de imediato;

= 0 crescimento lento, caracteristico de um determinado setor, precipita lutas constantes

pela expansao dos negdcios;
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a existéncia de uma pesada estrutura de custos fixos ou de altos custos de estocagem
faz com que os concorrentes sejam for¢cados a modificar os precos para assegurar as
vendas das unidades produzidas;

a auséncia de diferenciacdo e de custos de mudangas, muito freqiientes nos produtos
de primeira necessidade, faz com que os precos baixos sejam um forte condicionador
de opcao de compra, o que for¢a a queda dos precos no setor;

o aumento da capacidade instalada em decorréncia de problemas de economias de
escala, quebrando o equilibrio entre oferta e demanda do setor;

concorrentes divergentes dentro do setor que optam por correr riscos mais elevados; e
existéncia de elevadas barreiras de saida dos negdcios, em decorréncia,
principalmente, dos altos investimentos realizados para o ingresso na atividade de

exploracdo.
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3 ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS DE TURISMO

Neste capitulo, é realizada uma revisdo bibliogrifica sobre os conceitos e
contribuicdes académicas que norteiam os estudos recentes sobre arranjos produtivos locais,
utilizando como suporte o enfoque da Rede de Pesquisas em Sistema Produtivos Locais
(APLs) e o trabalho de Barbosa e Zamboni ( 2000,ps.01 - 47) sobre a “ Formagao de um

Cluster em Torno do Turismo de Natureza Sustentael em Bonito — MS” .

Os temas contemplados foram distribuidos nos seguintes pontos: abordagem histérica
- conceitual de aglomeragdes de empresas e arranjos produtivos locais, estagios de evolugao
dos APLs, principais conceitos que fundamentam o turismo e a composicdo de um APL de

turismo.

3.1 Abordagem Historico-Conceitual de Aglomeracoes de Empresas e Arranjos

Produtivos Locais

Nos tdltimos tempos, a dindmica da globalizacdo proporciona o desenvolvimento de
inimeros estudos que enfocam a eficiéncia das aglomeracdes produtivas organizadas em um

determinado espago geografico.

De acordo com Cassiolato e Lastres ( 2002,p.61), durante anos a teoria econdmica
tradicional deu pouca importancia a localiza¢do produtiva e priorizou a contextualizacdo das
empresas em termos individuais ou de setores, dando a impressdo de que as atividades das
empresas podem ser gerenciadas apenas com a visdo do contexto interno organizacional, ou

seja, independentemente do seu posicionamento no espaco geografico.

Marshall (1982,p.272) citado por Machado (2003,p.3) utilizando a expressdo

“industria localizada” para se referir a concentragdo geografica de atividades econdmicas,
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observa que tal fendmeno € tdo antigo quanto a existéncia do comércio. Fazendo uma

abordagem evolutiva do assunto, o autor menciona que,

De inicio as necessidades humanas eram supridas por recursos locais.A medida que
as necessidades se diversificaram e os sistemas de transportes se tornaram mais
eficazes, os produtores puderam suprir as necessidades dos consumidores. Artigos
como vestudrio, especiarias e adornos pessoais passaram a ser produzidos em
poucos lugares e difundidas por toda a Europa, nas feiras, ou mesmo nas préprias
casas dos compradores.

Em 1890, o economista inglés Alfred Marshall abordou em um dos capitulos do seu
livro Principles of Economics, questdes importantes a respeito das localizagdes industriais
especializadas, enfatizando que esse fendmeno “[...] ndo apenas era responsavel pelo elevado
grau de eficiéncia das atividades produtivas, mas era fundamental para a prépria evolucao da

humanidade.” (CASSIOLATO ; LASTRES, 2002,p.61).

De acordo com Albagli e Brito (2003,p.13), nesta mesma época, Marshall introduziu o
conceito de distrito industrial, que representava uma forma aglomerativa bem comum a
Inglaterra no final do século XIX, onde pequenas empresas concentradas na fabricacdo de
produtos especificos, em atividades econdmicas como té€xtil, grifica e cutelaria,
aglomeravam-se em geral na periferia dos centros produtores, ganhando eficiéncia e

competitividade.

Na andlise original de Marshall, esses distritos industriais ingleses apresentavam:
elevada especializacdo produtiva com divisdo de trabalho bem definida; disponibilidade de
mao-de-obra qualificada, fornecedores locais de insumos e bens de suporte; sistemas de
comércio e de troca de informacdes técnicas e comerciais entre agentes econdmicos

(ALBAGLI ; BRITO, 2003,p.13).

Neste sentido, Porter (1999,p. 218) menciona que os aglomerados hé anos fazem parte
das discussdes econdmicas, mas s6 com a evolucdo da competitividade e da complexidade das
economias modernas € que o assunto passou a ser tratado com maior profundidade e

amplitude.

O termo cluster, de origem anglo-americana, que significa agrupamento de objetos
similares, foi utilizado também para representar as aglomeracodes territoriais de agentes

econOmicos que desenvolvem atividades similares. No decorrer do seu desenvolvimento



64

conceitual, recebeu vérias interpretacdes académicas, entre as quais pode-se mencionar as de

pesquisadores como Michael Porter e Hubert Schmitz (ALBAGLI ; BRITO, 2003,p.10).

Michael Porter (1999,p.209-303), da Havard Business School, aplicando a
denominacdo de cluster na area dos negdcios, deu €nfase as indmeras vantagens competitivas
que poderiam surgir com a concentragdo geogréfica, e apontou o aspecto da rivalidade entre
as empresas como o principal fator de estimulacdo para o desenvolvimento do cluster. Para
tanto, reuniu uma série de atributos que, juntos, representam a sua visdo sobre esse fendomeno
da aglomeracdo produtiva, como :

= agrupamento de empresas inter-relacionadas e outras organizagdes correlatas,
organizadas em uma determinada drea geografica;

= aabrangéncia geografica varia de uma cidade ou estado para todo um pais ou mesmo
uma rede de paises vizinhos; e

* incluem empresas comerciais e fabris de produtos ou servicos finais; fornecedores de
madquinas, equipamentos e demais insumos especializados; organizagdes financeiras,
fabricantes de produtos complementares; instituicdes de ensino,pesquisa € suporte
técnico, 6rgaos governamentais, associagdes comerciais e outras entidades que apdiem

os demais participantes;

Hubert Schmitz, lider de um grupo de pesquisadores do Institute of Development
Studies da Universidade de Sussex, definiu cluster como uma concentracdo geografica e
setorial de empresas, apresentando o conceito de eficiéncia coletiva, proveniente do trabalho
conjunto e especializado das organizacdes, para descrever os ganhos competitivos

provenientes dessa forma de aglomeragdo produtiva (ALBAGLI ; BRITO, 2003,p.10).

As aglomeragdes produtivas podem assumir diversas denominagdes, cada qual com
bases conceituais adaptadas aos aspectos sociais, culturais e econdmicos presentes na
localidade de sua concentracdo. Também podem ocorrer em muitos setores produtivos,
fazendo parte de economias em desenvolvimento ou nas mais avancadas, onde geralmente se

encontram mais consolidados.

Neste sentido da diversidade, Porter (1999,p. 216) menciona que as concentracdes
produtivas variam quanto ao tamanho, amplitude e o estigio de desenvolvimento. Algumas

formas consistem em empresas de pequeno e médio porte, outras envolvem grandes, pequenas
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e médias empresas. As aglomeracdoes mais avangadas apresentam bases fornecedoras de
servicos e de componentes de produtos mais especializadas, bem como de suporte aos setores

correlatos e de institui¢des de apoio mais abrangentes.

A forma de cluster apresentada por Michael Porter (1999,p.245) € mais visivel nas
economias avangadas onde sua base conceitual é aplicada em profundidade e amplitude. Em
relacdo as aglomeragdes nos paises em desenvolvimento, o autor considera que a sua
formacdo € inibida por uma série de fatores como: “[...] baixo nivel de educagdo e de
qualificacdo do pessoal local, pelas deficiéncias tecnoldgicas, pela falta de acesso ao capital e

pelo subdesenvolvimento das institui¢des.”

No Brasil, a discussdo sobre a importancia da concentracdo geografica de atividades
econOmicas para a promog¢do do desenvolvimento sustentavel de varias regides nacionais, que
apresentam condi¢des em potencial, foi impulsionada nos anos de 1980 a 1990, pelo
reconhecimento do sucesso social e econdomico dos vdrios agrupamentos de empresas no

mundo, principalmente os localizados na Italia.

De acordo com Machado (2003,p.1), a Terceira Itdlia, localizada na regidao central
desse pais, apresenta varios exemplos bem-sucedidos de concentracdo geogrifica de pequenas
empresas voltadas para a producdo de bens de competitividade internacional, com énfase na
cooperacdo e inovacdo produtiva, apresentando intensa cooperacdo vertical ( cliente

/fornecedor) e relativa cooperagdo horizontal ( entre concorrentes ).

Santos, Diniz e Barbosa (2004,p.157) mencionam que uma caracteristica importante
dos distritos italianos € a prética e a disseminacdo de formas cooperativas. A cooperacao
representa um dos principais aspectos que diferenciam esse tipo de aglomeracdo produtiva

dos outros citados anteriormente.

Os distritos industriais italianos sdao importantes exemplos para o Brasil, por
apresentarem caracteristicas adaptdveis a situacdo nacional, pois sdo agrupamentos com
predominancia de pequenas e médias empresas especializadas nas diversas fases do processo
produtivo, apresentando também atividades econdmicas com pequenas barreiras de entrada, o

que favorece a abertura de novos negdcios em paises em desenvolvimento.
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Cario, Denk e Gongalves (2001,p. 34) listam diversos requisitos que fundamentam os

bem-sucedidos distritos industriais italianos, caracterizados como tipos de aglomeracdes

produtivas ideais para paises em desenvolvimento:

proximidade geografica e setorial em torno da cadeia produtiva principal, que favorece
a disseminacdo de novas idéias e técnicas, bem como estimula a colaboracdo que
aceleram o desenvolvimento produtivo;

existéncia de grande nimero de pequenas e médias empresas com gestdo econdmica e
social eficaz;

predominancia de encadeamentos “para frente” e “para trds”, que ocorrem por meio
dos elos entre fornecedores de insumos produtivos, empresas que fabricam o produto
acabado, organizagdes distribuidoras e comercializadoras e consumidores finais;
considerdvel especializacdo em nivel local, em decorréncia da presen¢a marcante de
uma industria que liga um conjunto de vérios setores relacionados com o produto
local;

relevante participagdo na produgcdo nacional e destaque em certos segmentos
internacionais;

alto nivel de divisdo do trabalho entre empresas que decorrem das politicas de
desconcentracdo, descentralizacdo e fracionamento de atividades produtivas e
comerciais causadas pela desintegracdo vertical;

identidade sociocultural dos agentes sociais que disseminam a confianga nas relacdes
entre empresas, bem como a pratica cooperativa;

ativo governo municipal e regional, fornecendo apoio logistico e fortalecendo a
capacidade de inovacdo local;

sistema de transmissdo de informacgdo eficiente, que permite rédpida divulgacdo dos
canais de mercado, tecnologias alternativas, novas técnicas de vendas etc;

sistema produtivo flexivel, com fécil adaptabilidade as transformac¢des mercadoldgicas
mediante agdes conjuntas de empresas que geram um adequado nivel de
competitividade interna;

trabalhadores qualificados e especializados;

institutos e centros de pesquisas voltados ao desenvolvimento tecnoldgico de produtos
€ processos, assessorias gerenciais € técnicas que orientam a selecdo de matérias-
primas, operacionalizacdo de méquinas e equipamentos, bem como novas formas de

design; e
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* acdes que levam as empresas a cooperarem entre si, sem perderem a nocdo da
competitividade por meio da troca de informagdes e novas idéias sobre técnicas
inovadoras e lancamentos de produtos para obterem individualmente os resultados,

que sdo responsaveis pela continuidade dos negdcios.

Tendo como espelho os aspectos positivos, presentes nos fundamentos que consolidam
as aglomeragdes produtivas italianas, Amorim (1998,p.21) apresenta o conceito de cluster de
pequenas e médias empresas “[...] que tem sido apresentado na literatura como mecanismo
de promoc¢do do desenvolvimento local”, por superar a forma de trabalho isolado destas
organizacdes a fim de incentivar acdes coletivas que possam proporcionar vantagens e
beneficios conseguidos apenas por grandes empresas em decorréncia do seu alto volume de

escala produtiva.

Amorim (1998,p.24) define essa forma de aglomeracdo produtiva como um conjunto
numeroso de empresas, em geral pequenas e médias, concentradas em uma area geografica
definida e operando em regime de intensa cooperacdo além de executarem um estagio do
processo de producdo, respeitando a autonomia administrativa de cada organizagdo. E, como
exemplo, cita um cluster de calgados, “[...] onde algumas empresas beneficiam o couro, outras
as palmilhas, os moldes, as formas, os saltos; algumas se especializam em cal¢cados femininos,

outras em infantil etc.”

No Brasil existe uma abordagem conceitual dos fendmenos das aglomeracdes
produtivas, a qual € apresentada pela dic¢ao arranjos produtivos locais (APLs), desenvolvida
pela Rede de Pesquisa em Sistemas Produtivos e Inovativos Locais (RedeSist), fazendo-se as
devidas adaptagdes das varidveis determinantes do fendmeno internacional as especificidades
nacionais. Sediada na Universidade Federal do Rio de Janeiro- UFRJ, a rede de pesquisas,
formalizada desde 1997, conta com a participagdo de vdrias universidades e institutos de

pesquisas nacionais e internacionais.

Na perspectiva de Lemos (2004,p.8), a abordagem da aglomeragcdo de empresas da
RedeSist ¢ mais proxima das caracteristicas brasileiras e pode variar desde os tipos mais

complexos e articulados de aglomeragdo, conhecidos como sistemas produtivos e inovativos
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Locais, aos mais simplificados, que estdo em pleno processo embriondrio de organizagdo,

chamados de arranjos produtivos locais.

De acordo com Lemos (2004,p.8), os sistemas produtivos e inovativos locais

representam,

[...] aglomerados de agentes econdmicos, politicos e sdécias — produtores,
fornecedores, clientes, instituicdes de ensino, organizacdes criadoras de
conhecimento, associagdes, sindicatos, agéncias de promog¢do, apoio,
financiamento, governos, entre outros -localizados em um mesmo territério, com
foco em um conjunto especifico de atividades econdmicas e que apresentam
vinculos expressivos de interacdo, cooperacdo e aprendizagem.

Seguindo a definicdo sugerida pela RedeSist, citada por Lastres e Cassiolato

(2003,p.21), os arranjos produtivos locais, representado pela abreviatura APLs, sdo:

[...] aglomeracdes territoriais de agentes econdmicos, politicos e sociais — com foco
em um conjunto especifico de atividades econdmicas — que apresentam vinculos
mesmo que incipientes. Geralmente envolve a participacdo e a interagdo de
empresas — que podem ser desde produtoras de bens e servigos finais até
fornecedoras de insumos e equipamentos, prestadoras de consultoria e servigos,
comercializadoras, clientes, entre outros — e sua variadas formas de representacdo e
associacdo. Incluem também diversas outras instituicdes publicas e privadas
voltadas para: formagdo e capacitagdo de recursos humanos, como escolas técnicas
e universidades; pesquisa, desenvolvimento e engenharia; politica, promog¢do e
financiamento.

Por apresentar uma aglomeracdio de empresas que atuam nas diversas fases
componentes do processo de producdo de uma atividade econdmica especifica, o arranjo

produtivo local pode abranger ou fazer parte de uma cadeia de producdo.

De acordo com Miranda (2002,p.201), a cadeia de produgdo representa um conjunto
de atividades realizadas para produzir e entregar um produto ou servico aos Sseus
consumidores finais, incluindo atividades que vao desde a extragdo da matéria-prima até a

venda do produto acabado.

Diante do exposto, pode-se constatar certa semelhanga entre um APL e uma cadeia
produtiva. O que difere essas duas formas de aglomeracdo produtiva, entretanto € o fato de a
primeira envolver diversos atores locais (poder publico, empresas, outras instituicdoes de
educagdo e organizacdes de servigos de apoio) e que trabalham com vinculos de participacdo

e cooperacdo, mesmo que ndo sejam tdo consolidados.

3.2 Estagios de Evolu¢ao de um Arranjo Produtivo Local
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Os arranjos produtivos nascem em determinados espagos geograficos a partir da
existéncia de um fator ou vérios fatores que favorecem a localizagao e podem se desenvolver
até atingir um estdgio de evolu¢do avancado que proporcione o nascimento de novos

aglomerados.

Michael Porter (1999,p.251) menciona que vdrios fatores podem contribuir para o
nascimento de aglomerados, mas os considerados mais importantes pelo autor, sdo:
conveniéncia da localizacdo fisica, infra-estrutura apropriada, recursos naturais disponiveis,

qualificacOes especializadas e iniciativas empreendedoras.

Embasado nas caracteristicas nacionais de concentragdo geografica de empresas e
usando a terminologia cluster, empregada por Michael Porter, Zaccarelli (2004,p.197)
apresenta um critério classificatério de aglomeracdes produtivas que contempla duas
tipologias, o0 modelo de cluster completo e o modelo cluster simples, que podem direcionar

a andlise do estdgio de evolucao dessa forma de agrupamento.

O cluster completo, que atingiu sua forma avangada e seu poder competitivo maximo,
apresenta os seguintes requisitos: alta concentracdo geogréfica, existéncia de vérios tipos de
empresas e instituicoes de apoio, alta especializagdo produtiva, total aproveitamento de
materiais reciclados ou subprodutos, grande cooperacdo entre empresas, intensa disputa,
uniformidade de nivel tecnoldgico e cultura da sociedade adaptada as atividades do
agrupamento. No cluster simples, que estd em seu estagio de evolugdo inicial, esses requisitos
ndo sdo verificados em sua plenitude, constituindo-se em pontos criticos que precisam ser
melhorados para que a aglomeracdo produtiva possa se tornar completa (ZACCARELLI,

2004,p.200)

Requisitos Situacio | Aspecto
Presente | Critico

1- Alta concentracio geografica

2- Existéncia de todos os tipos de empresas e institui¢des de apoio,
relacionados com o produto/servigo do cluster

3- Empresas altamente especializadas (cada empresa realiza um
numero reduzido de tarefas)

4- Presenca de muitas empresas de cada tipo

5- Total aproveitamento de materiais reciclados ou subprodutos




70

6- Grande cooperacao entre as empresas

7- Intensa disputa: substitui¢ao seletiva permanente

8- Uniformidade de nivel tecnoldgico

9- Cultura da sociedade adaptada as atividades do cluster

Quadro 06 — Modelo de diagndstico do estagio de evolucao do cluster.
Fonte: Zaccarelli ( 2004,p.210).

Para analisar o estdgio de evolucdo do cluster, Zaccarelli (2004,p.210) sugere um
modelo do diagndstico situacional, evidenciado no quadro 06, que no seu entendimento

representa os requisitos qualitativos condicionantes dessa forma de concentracdo de empresas.

Quando o cluster se encontra no seu estagio inicial, muitos dos nove pontos de
avaliacdo terdo a coluna do aspecto critico assinalada, representando um ponto que naquele
momento restringe a evolucdo do cluster. Zaccarelli (2004,p.210) acrescenta que a tendéncia
de um cluster simples € ir se aperfeicoando até tornar-se completo, no entanto o autor ressalta
ser lenta e espontanea e sua maturidade € medida melhor em decénios, pois um ano € um

periodo muito curto para se notar as modificagcdes evolutivas de um cluster.

Usando a denominacdo APL/Cluster, por conotarem as duas nomenclaturas
semelhante conceituacdo de aglomeragdo produtiva, Santos, Diniz e Barbosa (2004,p.159),
embasados no trabalho de Mytelka e Farinelli (2000,p.4), apresentam trés tipologias que
podem caracterizar os estdgios evolutivos do APL/cluster, sendo: informais as que
caracterizam um estdgio inicial da aglomeragdo; organizados - os que representam fortes
indicios de um arranjo em pleno desenvolvimento; e inovadores - aqueles que caracterizam o
estdgio avancado do arranjo, tomando como base as aglomeragdes italianas. Os aspectos
subjetivos que caracterizam os trés tipos estdo presentes no quadro 07 e foram definidos a

partir das varidveis que fundamentam essa forma de aglomeracao produtiva.

Aspectos Tipos de APLs/Cluster
Informais Organizados Inovadores

(estagio inicial) (estagio mediano) (estagio avancado)
Existéncia de lideranca | Baixo baixo e médio Alto
Porte das empresas micro e pequena micro, pequena € | micro, pequena,

médias média e grandes

Capacidade inovadora Pequena Alguma Continua
Confianga interna Pequena Alta Alta
Nivel de tecnologia Pequeno Médio Médio




71

Linkages Algum Algum Difundido
Cooperagao Pequena Alguma e alta Média
Competicdo Alta Alta Média e alta
Novos produtos Poucos ou nenhum | Alguns Continuamente
Exportagao Pouca ou nenhuma | média e alta Alta

Quadro 07 — Aspectos Caracteristicos dos tipos/estagios de APLs/Cluster.
Fonte: Santos, Diniz ; Barbosa ( 2004,p.159) embasados no trabalho de Mytelka ; Farinelli
(2000,p.4).

Vale salientar que nao é tao simples o trabalho da classificagdo empirica dos tipos de
arranjos produtivos locais, pois, de acordo com Santos, Diniz e Barbosa (2004,p.160), muitos
critérios tém natureza de avaliacio muito subjetiva e ndo podem ser mensurdveis
objetivamente. Outro ponto importante destacado pelos autores é o de que esta taxonomia foi
estruturada tendo como base a concep¢do funcional especifica dos distritos industriais
italianos, ou seja, uma forma de aglomeracdo de empresas bem avancada. Por isto essa
tipologia, bem como muitos critérios de classificagdo podem ndo ser vélidos para outras
concentracoes que desenvolvam atividades bem diferentes das que sdo exploradas nos

distritos italianos.

No que diz respeito ao desenvolvimento do APL, € importante salientar que os varios
atores econOmicos, sociais, financeiros e politicos exercem um papel decisivo e dindmico
nesse processo mediante a realizacdo de agdes que promovam o surgimento de empresas, 0
fortalecimento dos vinculos de cooperagao e aprendizagem, entre outros que serdo citados
mais adiante. Caso contrdrio, as empresas poderdo entrar em declinio, fato que contribuird

fortemente para a decadéncia do arranjo.

De acordo com a defini¢cdo sugerida pela RedeSist, os arranjos produtivos locais
representam uma aglomeracdo de atores econdmicos, politicos e sociais que desenvolvem um
conjunto de atividades produtivas especificas dentro de um espago geografico, apresentando

vinculos mesmo que incipientes (LAESTRES ; CASSIOLATO, 2003,p.21).

O enfoque em arranjos produtivos locais constitui nova forma de se pensar o
desenvolvimento do Brasil a partir de politicas publicas que nao se restrinjam apenas a uma
abordagem setorial econdmica ou as empresas de forma isolada, independentemente do

contexto territorial em que estd inserida.
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Laestres e Cassiolato (2003,p.22) acreditam que, no Brasil, o nimero de arranjos
produtivos locais € tdo grande quanto a capacidade nacional permita, j4 que o argumento da
RedeSist é o de que, onde houver uma concentragio de produgdo de qualquer bem ou servigo,
havera sempre um arranjo em torno desta, que pode se apresentar desde a forma mais simples

de APL até a mais complexa e articulada.

Tendo como base os modelos de andlise de evolucdo das aglomeracdes de empresas
enfocadas por Zaccarelli (2004,p.210) e por Santos, Diniz e Barbosa (2004,p.159) com esteio
no trabalho de Mytelka e Farinelli (2000,p.4), apresenta-se uma proposta de andlise de estagio
de evolucdo de APLs para direcionar a realizacdo de acOes no sentido de incentivar o

desenvolvimento dessa forma de aglomeracdo produtiva.

A proposta de andlise evolutiva do APL, evidenciada no quadro 08, estd estruturada
em trés colunas, sendo a primeira composta por dez pontos de andlise baseados em varidveis
que condicionam essa forma de aglomeragdo produtiva e as duas ultimas centradas em dois
estagios de evolucdo: o inicial, que retrata uma forma de APL simplificado, e o avangado,

onde o APL atingiu em sua plenitude um formato completo.

Ordem | Pontos de Avaliacao Aspecto Aspecto
Presente Critico
1 Aglomeragdo de diversos tipos de empresas
2 Concentragdo de outros atores econOmicos,
sociais e politicos locais
3 Territério definido
4 Especializacdo produtiva nas varias fases que
compOem a cadeia fabril;
5 Facilitagcdo da aprendizagem
6 Cultura cooperativa
7 Pratica de inovacao
8 Pratica da governanga
9 Mao-de-obra qualificada
10 Governo municipal, estadual ou federal ativo

Quadro 08— Proposta de Anélise Evolutiva de APLs.
Fonte: Elaborado com base nos trabalhos de Zaccarelli ( 2004,p.210) e de Santos, Diniz e
Barbosa ( 2004,p.159) embasados no trabalho de Mytelka e Farinelli (2000,p.4).

Quando o APL se encontra num estdgio avancado, todos os pontos de andlise do
quadro 08 serdo assinalados com aspectos presentes no momento em questdo. Quando APL

estd na fase inicial, muitas das varidveis condicionantes dessa forma de aglomeracdo
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evidenciadas no referido quadro serdo assinaladas com aspectos criticos que deverdo evoluir
no decorrer do tempo a partir de acdes fomentadas pelos proprios atores locais e por politicas

publicas que tenham como objetivo desenvolver essa forma de concentracdo de empresas.

E importante salientar que, para se proceder a tal andlise, deve-se conhecer em
profundidade a dindmica do arranjo, a variedade dos atores locais, dentre outras
particularidades, evidenciadas no quadro 06, que s6 poderdo ser detectadas na observacao

ambiental cotidiana.

A compreensdao da dinamica dos arranjos produtivos locais, bem como das suas
potencialidades e principais limitacdes, devem focalizar as especificidades locais do
desenvolvimento das diferentes atividades, como também a sua importancia e o papel que
desempenham na composi¢do das cadeias produtivas e setores econdmicos em que estdo

inseridos.

Para facilitar o preenchimento do quadro 06, sdo apresentadas as caracterizacdes de
cada ponto de andlise considerado, que tem como base o referencial tedrico de Albagli e Brito
(2003), compreendendo:

= aglomeraciao de empresas - existéncia de um nimero significativo de empresas com
autonomia gerencial e especializadas nas vérias fases distintas e complementares que
compdem o processo produtivo da atividade econdmica principal do APL;

* concentracio de outros atores economicos, sociais e politicos locais - existéncia de
diferentes atores que dao suporte a realizacdo da atividade principal. Como exemplo,
sdo citadas as organizacdes de financiamento e crédito, de ensino e pesquisa, centros
tecnoldgicos, associagdes empresariais, prestadores de servicos de consultoria
empresarial e outros, 6rgaos e instituicdes publicas ;

= territorio definido - espaco geografico apropriado por um grupo de individuos, com o
objetivo de desenvolver condi¢des que garantam a sua sobrevivéncia e a satisfacdo de
seus desejos financeiros, patrimoniais e sociais. E definido e delimitado a partir das
relacdes de poder, sejam elas juridicas, politicas ou econdmicas;

= especializacado produtiva na cadeia fabril - predominincia de uma atividade
econOmica principal que as organizacdes fabris e as de suporte concentradas em um
territério exploram, desenvolvidas a partir de um conhecimento ticito ou explicito. O

primeiro refere-se ao tipo de conhecimento que reside nas crencas, valores e
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habilidades nd@o disponiveis nos livros, sendo muitas vezes adquirido de forma
interativa e de geracdo para geracdo. O segundo tipo de conhecimento € aquele
formalizado e estruturado, repassado pelos agentes responsaveis pela disseminag¢do do
conhecimento, como universidades, centros tecnologicos, 6rgaos publicos e privados
de treinamento e capacitagao etc;

facilitacio da aprendizagem - aquisicdo de vdrios tipos de conhecimentos,
competéncias e habilidades provenientes de fontes internas ou externas a empresa. A
primeira ocorre a partir da experiéncia propria nos processos de producdo e
comercializacdo , bem como na busca continua de novas solucdes técnicas nas
unidades de pesquisa e desenvolvimento ou em instancias menos formais. A segunda
ocorre a partir da interacdo com fornecedores, concorrentes, clientes e outros atores
locais;

cultura cooperativa - sdo iniciativas, acdes, atividades e projetos realizados em
conjunto, envolvendo relacdes de confianca mutua, entre empresas, entre as empresas
e suas associagdes, entre empresas e instituicoes técnicas e financeiras, entre empresas
e poder publico, bem como outras possiveis combinagdes entre os atores presentes na
concentracdo produtiva, com o objetivo de obter economias de escala, melhorar os
indices de produtividade e qualidade, bem como dinamizar a inovagao;

praticas de inovacao - impulsionam as transformagdes econdmicas e sociais do APL
e podem acontecer de forma radical ou incremental. A inovagdo radical ocorre a partir
da elaboracdo de um novo produto/servico, bem como pelo desenvolvimento de
processos ou formas de organizagdes produtivas completamente novas. A inovagao
incremental estd relacionada a melhoria de um produto/servico e processos sem
alteracdo do formato inicial. Em ambos os casos, existe o objetivo de proporcionar
eficiéncia técnica, qualidade e produtividade maiores.

pratica da governanca - refere-se as acdes de lideranca, coordenacio, intervencgio e
negociacdo relativas aos processos decisorios locais. Pode ser desenvolvida de duas
formas: hierarquicas e por meio de redes. No primeiro caso, as a¢gdes sdo exercidas por
unico agente local, que apresenta capacidade de envolver todos os atores e incentivar
acoOes conjuntas para a tomada de decisdes que beneficiem a evolu¢dao do APL;
mao-de-obra qualificada - presenca de trabalhadores qualificados, especializados e
com aptiddo para operacionalizar as mdaquinas e equipamentos, bem como dar

sugestdes sobre o processo produtivo; e
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* Governo municipal, estadual ou federal ativo - criando politicas publicas que

contribuam para o fortalecimento da capacidade produtiva e inovadora local.

A elaboracdo da andlise do estdgio de evolu¢do de APLs, em periodos regulares e
definidos, contribui para direcionar a realizacdo de acdes acertadas que possam realmente

otimizar o desenvolvimento dos vérios arranjos produtivos locais no Brasil.

3.3 Principais Conceitos que Fundamentam o Turismo

Nos dltimos tempos, o setor turistico se destaca no Brasil e no resto do mundo, sendo,
segundo Ferreira (2004,p.80), considerado uma das atividades econdmicas mais importantes,
superando a industria bélica em volume de capital transacional e com expectativa de nos
proximos anos superar os valores movimentados pela industria petrolifera que € a primeira do

Mundo.

De acordo com Cunha (1997,p.80), o turismo influencia de forma significativa a vida
humana, pois, como fendomeno econdmico e social, reflete os avancos e as conquistas
realizadas pelo homem no decorrer dos anos, e, como ato voluntdrio, determina e caracteriza o

modo de vida das pessoas nos diversos lugares.

Fazendo breve levantamento dos acontecimentos que impulsionaram o turismo no

mundo, Ferreira (2004,p. 81) enfatiza que a atividade,

[...] tem seu crescimento relacionado aos avangos tecnolégicos que envolvem o
setor de transporte, que faz com que as distdncias geograficas fossem superadas
com maior facilidade, e o setor de comunicac¢do, que faz com que informagdes
relacionadas as questdes culturais e ambientais sejam capazes de gerar demandas,
ou seja, motivar correntes de viajantes interessados em conhecer ambientes naturais
e culturais conservados.

De acordo com Ignarra (1999,p.23), o turismo sempre se relacionou com a realiza¢do
de viagens, mas € importante ressaltar que nem todas as viagens podem ser consideradas
como turismo, pois, como exemplifica o autor, “[...] uma pessoa que reside em um municipio
e se desloca para outro diariamente para exercer sua profissdo nao estard fazendo turismo.” Ja
as que viajam por questdes profissionais para realizar o fechamento de algum tipo de negécio
ou para participar de congressos ou cursos de aperfeicoamento fazem o que se pode classificar

de turismo de negdcios.
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Neste sentido, Barreto (2001,p.44), citado por Monteiro ( 2004,p.22), menciona que,
para facilitar o entendimento do fendmeno turistico, deve-se atentar para o fato de que a
viagem representa o simples deslocamento de pessoas e o turismo vai além, sugerindo a
existéncia de uma infra-estrutura adequada, politicas de desenvolvimento e legislacdo

especifica.

Todo o conhecimento humano € acumulado e transformado de acordo com o
desenvolvimento cientifico e tecnolégico ocorrente ao longo do tempo. Sob esse enfoque,
conceitos antes estabelecidos sdo discutidos e renovados para se adequarem aos novos

paradigmas que condicionam as atividades econdmicas, sociais e financeiras do mundo.

Neste aspecto de evolucdo conceitual dos conteidos, a definicdo de turismo foi
discutida no decorrer do tempo e apresentada sob pontos de vistas distintos, justificados pela

prépria complexidade e especificidade que condicionam esse tipo de atividade.

Segundo Ignarra ( 1999,p.23), o primeiro conceito de turismo foi elaborado no inicio
do século XX pelo economista Herman von Schullard, que entendeu o turismo como “[...Ja
soma das operagOes, especialmente as de natureza econdmica, diretamente relacionadas com a
entrada, a permanéncia e o deslocamento de estrangeiros para dentro e para fora de um pafs,

cidade ou regiao.”

Cunha (1997,p.8), apresentando o que chama do primeiro conceito mais especifico da
atividade turistica, elaborado em 1942 por Hunziker e Krapf, enfatiza que neste periodo o

turismo foi considerado como

[...] conjunto das relacdes e fendmenos originados pela desloca¢do e permanéncia
de pessoas fora do seu local habitual de residéncia, desde que tais deslocacdes e
permanéncias nao fossem utilizadas para o exercicio de uma atividade lucrativa
principal, permanente ou tempordria.

Para facilitar o desenvolvimento de estudos estatisticos sobre a atividade turistica a
Organizacdo Mundial do Turismo — OMT apresenta um conceito-padrdo que deve ser
utilizado pelos seus paises — membros, onde o fendmeno representa as viagens realizadas

pelos individuos para fora do local de residéncia habitual por um periodo maior do que 24
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horas e inferior a 180 dias, desde que motivados por pretextos ndo econdmicos (OLIVEIRA,

2002,p.35).

Neste mesmo sentido de padronizacdo dos conceitos, a Organizacdo Mundial do
Turismo — OMT, citada por Ignarra (1999,p.25), também procurou definir os consumidores
do produto turistico, apresentando duas categorias de classificacdo a partir do conceito de

visitante, onde este pode ser enquadrado como turista e excursionista.

A palavra visitante, segundo Ignarra (1999,p.25), representa a pessoa que se desloca
do seu lugar de residéncia para outro local nacional ou internacional, por periodos

determinados e movido por diferentes razdes, desde que as nao econdmicas de forma habitual.

O turista ¢ aquele visitante que permanece no local escolhido para a viagem por mais
de 24 horas e no maximo de seis meses no decorrer de um ano, sem ter como propdsito a
imigracdo. E os motivos do translado desse viajante podem relacionar-se a prazer, férias ,
desporto, negdcios, visitas a parentes e amigos, missao, reunido, conferéncia, saide, estudo e

religido (IGNARRA,1999,p.25).

Ignarra (1999,p.25) menciona que a nomenclatura de excursionista representa
também um visitante que permanece menos de 24 horas no local preferido para a visitagdo.
Cunha (1997,p.07) adverte, entretanto, para a noc¢do de que se tornou comum utilizar tal
designacdo para os participantes de cruzeiros maritimos ou fluviais que visitam uma

localidade, mas que pernoitam nas embarcagdes.

Dentro da mesma perspectiva classificatoria dos consumidores dos produtos turisticos
Ignarra (1999,p.28) apresenta o veranista para aqueles viajantes que se deslocam
periodicamente para outras localidades para curtir temporadas, ocupando normalmente
estruturas ndo hoteleiras, como residéncias secunddrias, alugadas ou préprias, e casas de

parentes ou amigos.

O produto gerado pela atividade turistica apresenta uma série de especificidades entre
as quais Ignarra (1999,p.41) destaca a sua intangibilidade e o fato de sua producdo e venda
ocorrer de forma simultanea. Outra consideracdo importante é a de que o consumidor

normalmente estd longe do que vai adquirir e s6 poderd efetivamente experimenta-lo depois
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do momento da compra, dai ser fundamental a existéncia do marketing que promova a

imagem do destino turistico.

Ignarra (1999,30) ainda acrescenta que o conceito de produto turistico também
extrapola a idéia de produto da economia, pois reine um conjunto de servicos
complementares entre si que se desenvolvem em torno de um atrativo. Ele representa “[...] o
somatério do atrativo turistico + o somatério dos servicos turisticos (ou facilidades como
usam alguns autores) + a infra-estrutura basica + o conjunto de servicos urbanos de apoio ao

turismo.”

Existem algumas classificacdes aplicadas ao turismo que facilitam o entendimento de
algumas especificidades, caracteristicas desse ramo do conhecimento humano. O presente

trabalho procura abordar as que definem o tipo de turismo e a amplitude das viagens .

De acordo com Ignarra (1999,p.26), a amplitude das viagens pode ser descrita em
quatro perspectivas:

* Local - quando a viagem tem como propdsito a visita aos municipios vizinhos;

= regional - quando envolve o translado em localidades distantes a cerca de 200 ou 300
Km de distancia da residéncia do viajante;

» doméstico - quando a viagem € realizada dentro do pais de residéncia habitual do
individuo; e

* internacional - quando a viagem ocorre fora do pais de residéncia habitual do

individuo.

Os tipos de turismo, segundo Cunha (1997,p.23), “[...] resultam das motivacoes e das
intengdes dos viajantes, podendo selecionar-se uma enorme variedade, dada a grande
diversidade dos motivos que levam as pessoas a viajar [...]”. O autor destaca sete tipos,
agrupados de acordo com o interesse dos viajantes:

= turismo de lazer - € realizado por pessoas que tencionam ver coisas novas, desfrutar
de belas paisagens e das diversas distragdes que os centros turisticos oferecem ;

* turismo de repouso - tem como objetivo a obtencdo de beneficios para a satde por
meio da recuperagdo fisica ou mental dos desgastes provocados por desequilibrios
psicofisiolégicos ou pela rotina da vida moderna, ou até mesmo pela intensidade do

trabalho;
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* turismo cultural - as viagens motivadas pelo desejo de conhecer as particularidades,
os hdbitos, manifestagdes artisticas ou religiosas de outros povos;

* turismo desportivo - realizado por pessoas que intentam assistir a jogos ou a
campeonatos diversos e também por aqueles que querem praticar atividades
esportivas;

» turismo de negocios - em constante expansao, em virtude da internacionalizagdo das
economias, € realizado por profissionais que pretendem participar de reunides de
negocios ou cientificas ou por aqueles que desejam divulgar produtos e servicos em
feiras ou exposicoes;

* turismo politico - envolvem os deslocamentos voltados para a participagdo em
acontecimentos ou reunides politicas; e

* turismo ético e de carater social - inclui as viagens realizadas para visitar amigos,
parentes e organizacdes, com o0 objetivo de participar da vida cotidiana das populacdes
locais, sendo realizas por pessoas que pretendem aumentar seus conhecimentos ou por

aqueles que querem visitar seus descendentes que moram no seu pais de origem.

De acordo com os vdrios conceitos apresentados, verifica-se que a atividade turistica
retine uma série de especificidades as quais exigem o desenvolvimento de classificagdes para
possibilitar a elabora¢do de levantamentos estatisticos para facilitar o estudo dessa atividade

que a cada ano se destaca na economia mundial.

3.4 Composicao de um Arranjo Produtivo Local de Turismo

Para Pretrocchi (2001,p.37), é normal o enfoque de aglomeragdo produtiva na
atividade turistica, pois constituem uma diversidade de servicos especializados no
atendimento das necessidades dos viajantes, ofertados por vdrias empresas que normalmente
se instalam em uma determinada drea geogréfica localizada no entorno de atrativos naturais,

urbanos e culturais.

Utilizando a abordagem de concentragdo geografica de empresas da RediSist, faz-se
uma descricdo dos componentes de um arranjo produtivo local de turismo com base na
pesquisa elaborada por Barbosa e Zamboni (2000,ps.01 - 47) sobre a “Formacgdo de um

Cluster em Torno do Turismo de Natureza Sustentdvel em Bonito — MS” e também no
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trabalho de Gouveia e Duarte (2001,ps 01-38), que enfoca ““ O Cluster de turismo em

Portugal”.

A descricdo dos componentes de um APL de turismo € feita a partir da representagao
grafica composta por uma drea sombreada, que representa o territorio delimitado, abrigando
em seu centro os atrativos turisticos que, por sua vez, concentram em seu entorno os VAarios

atores locais necessdrios para a promog¢do da atividade turistica no contexto ( FIGURA 07).

O territorio representa o destino turistico que configura naturalmente uma zona de
turismo, independentemente das fronteiras oficiais que limitam os municipios, os estados ou
até mesmo os paises. Este deve possuir caracteristicas geomorfoldgicas da regido, recursos
turisticos existentes no local, posicdo relativa aos mercados emissores, dinamica e localizacio
dos fluxos turisticos dominantes, bem como empreendimentos turisticos (PETROCCHI, 2001,

p.287).

TERRITORIO

Figura 07 - Representacdo de um APL de turismo.
Fonte: Adaptado de Barbosa ; Zamboni ( 2000,p. 14).
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Os atrativos turisticos sdo os recursos presentes em um territério que, geralmente, em

razdo do seu carater diferencial, motivam as viagens das pessoas. Ignarra (1999,p.49),

utilizando a hierarquizacdo desenvolvida pela Empresa Brasileira de Turismo — EMBRATUR,

apresenta a categoria de atrativos naturais e a categoria de atrativos culturais. No quadro 09,

sdo apresentados os tipos de atrativos que podem estar presentes em cada categoria, fazendo a

devida referéncia as suas espécies de variagoes.

Categorias Tipos Espécie de variacoes
Naturais Montanhas Picos, serras, serrotes, montes, morros, colinas etc

Planaltos e planicies Chapadas, tabuleiros, patamares, pedras tabulares,
vales e rochedos.

Costas ou litoral Praias, restingas, mangues, baias, enseadas, sacos,
cabos, pontas, falésias, barreiras, dunas etc.

Terras insulares Ilhas, arquipélagos, recifes e atdis.

Hidrografia Rios, lagos, lagoas, praias fluviais, lacustres e quedas
d’4gua.

Pantanos S -—--

Fontes hidrominerais e e -—--

ou termais

Parques e reservas de e -——-

flora e fauna

Grutas, cavernas e T _——

furnas.

Areas de caca e pesca o S

Culturais Monumentos Ruinas, pinturas e arquiteturas civil, religiosa,

funeréaria, industrial e militar.

Sitios Sitios histéricos e cientificos

Institui¢cdes e | Museus, bibliotecas, arquivos, institutos histéricos e

estabelecimentos  de | geogréficos.

pesquisa e lazer

Manifestagdes, usos e
tradicdes populares

Festas, comemoracdes e atividades dos tipos
religiosas ou folcldricas ou civicas; feiras e mercados.

Realizacgdes técnicas e
cientificas

Exploracdo de minérios, agricola, pastoril e industrial;
Assentamento urbano e paisagistico; usinas

contemporaneas barragens eclusas;zooldgicos. Aqudrios e Viveiros;
jardins, botanicos e hortas; planetarios etc

Acontecimentos Congressos € convengdes; feiras e exposigdes,

programados realizagdes desportivas; realizagdes artisticas e
culturais; realizacdes sociais e  assistenciais;

realizagOes gastrondmicas de produtos etc

Quadro 09 — Categorias, tipos e variacdes dos atrativos turisticos.
Fonte: Adaptado de Ignarra ( 1999,p.49-51).
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O trade turistico, foco do estudo do presente trabalho, representa o conjunto de

empresas organizadas no APL que oferecem os diversos servigos turisticos e de apoio que

possibilitam o viajante a usufruir os atrativos. No presente trabalho, este componente do

arranjo produtivo local de turismo € apresentado em cinco segmentos, sendo eles: meios de

hospedagem, alimentacdo e bebidas, transportes e passeios turisticos, comércio e servicos

turisticos e comércio e servigo de suporte. No quadro 10, estdo descriminadas as principais

atividades desenvolvidas em cada segmentos do trade turistico, bem como a variacdo dos

empreendimentos que podem compor cada um deles.

Segmentos Atividades Desenvolvidas Variacoes dos Empreendimentos
Meios de | Oferecer um local para uso|Hotéis, motéis, flats, pousadas, pensoes,
hospedagem temporario em unidades | hospedarias, albergues da juventude,

habitacionais especificas com
servicos bésicos de acomodagao
do hospede.

colonia de férias e imdveis de aluguel.

Alimentacdo e
bebidas

Fornecimento de comidas e
bebidas prontas para consumo,
oferecendo uma gastronomia
variada mas com a
predominancia  da culindria
local ou regional.

Restaurantes, lanchonetes, sorvetes,
docerias, cafés , bares , buffets, padarias
etc.

Receptivos e

Realizar o translado do turista

Agéncias emissoras e receptivas; empresas

passeios até o destino turistico, bem|que realizam o transporte e passeios
turisticos como o seu retorno ao local |aéreos, terrestres, ferroviarios, nauticos;
desejado e promover passeios |empresas que realizam treking ou
para a apreciacdo dos atrativos. |cavalgadas; servicos de guias ou
informantes turisticos.
Comércio e |Sao estabelecimentos | Lojas de artesanatos e produtos tipicos;
Servicos comerciais especializados na |clubes ; danceterias, parques aquaticos;
turisticos venda de produtos e na|centros de convengdes e feiras; dreas de
prestacdo de servicos aos |exposicOes e eventos culturais; postos de
turistas. informacdes; locadoras de veiculos, barcos
€ equipamentos esportivos etc.
Comércio e|Sao 0S estabelecimentos | Agéncias bancdrias; casas de cambio;
Servicos de | comerciais ou prestadores de | farmdcias; clinicas e hospitais; servigos de
suporte servicos que dao suporte aos|informdtica e internet; postos telefonicos;

outros segmentos € ao proprio
turista.

agéncias de  correios, postos de
combustiveis; oficinas mecénicas e
borracharias; minimercados e

supermercados; salva-vidas e seguranca
turistica; empresas de consultorias e de
capacitacdo de recursos humanos etc.

Quadro 10 — Composi¢do do trade de um APL de turismo.
Fonte: Adaptado de Ignarra ( 1999,p.54-55).
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As organizacoes de apoio local representam os vdrios atores sociais presentes no
territério, que podem dar apoio direto e de forma continua a atividade turistica por meio de
acdoes que promovam o bem-estar geral do destino turistico. Como exemplo, pode-se
mencionar a prefeitura do municipio, associacdes de classe, conselhos comunitérios etc.

(BARBOSA ; ZAMBONI, 2000,p. 14).

As organizacoes de apoio supralocal sdo aquelas que, apesar de ndo estarem
sediadas no territério, atuam no seu contexto, realizando e promovendo atividades voltadas
para a preservacdo ambiental, seguranga local, capacitacdo empresarial e qualificacdo de
trabalhadores, bem como estudos e pesquisas na drea do turismo. Como exemplo, tem-se:
orgdos dos governos estadual e federal, instituicdes de ensino e pesquisa, organizagcdes nao
governamentais (ONGS) e organizacdoes do sistema “S” (SENAI, SEBRAE, SENAC,
SENAR, SESI e SESC) .

A cadeia produtiva do turismo abrange os varios tipos de organizacdes que compdem
o arranjo produtivo local e juntas desenvolvem atividades de idealizacdo, produgdo e

comercializa¢cdo do produto turistico ao seu consumidor final, ou seja, o visitante.

Descrevendo a composi¢do de um arranjo produtivo de turismo, verifica-se que a sua
principal caracteristica € a concentracdo de varios atores locais, em um mesmo espaco

geografico, que, de forma coletiva, desenvolvem acdes convergentes a exploracdo

especializada do potencial turistico do lugar.
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4 METODOLOGIA UTILIZADA NA PESQUISA

z

A pesquisa cientifica fruto, do potencial criativo do ser humano, é um processo
sistemdtico de busca do conhecimento que, usando metodologia prépria, resolve problemas e

esclarece duvidas a respeito de uma realidade empirica.

O emprego dos métodos e das técnicas especificas de cada tipo de pesquisa €
importante para viabilizar o processo de pesquisa, proporcionando a orientacdo necessiria

para a obtenc¢do, andlise e interpretacdo dos dados obtidos no decorrer do trabalho.

Neste item, procura-se apresentar os parametros que orientam o desenvolvimento
deste estudo, contemplando o tipo da pesquisa, populacdo e amostra , bem como a coleta de
dados com a finalidade de verificar, por meio de investigacdo cientifica, quais as estratégias
competitivas utilizadas pelos varios segmentos de um trade turistico do arranjo produtivo de

Jericoacoara.

4.1 Tipo da Pesquisa

O tipo de pesquisa é um conceito complexo, pois geralmente ndo € estabelecido de
maneira Unica, em virtude da confluéncia de muitas classificacdes, feitas por diferentes
autores que apresentam perspectivas variadas, cujo emprego simultdneo pode prejudicar a

execugao do trabalho cientifico.

Diante do exposto e considerando as particularidades da pesquisa social, seguem-se 0s

aspectos classificatérios e conceituais enfocados em Raupp e Beuren (2004,p. 79-93), em
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relacdo ao delineamento da pesquisa, a qual segundo Gil (1994,p. 70), constitui etapa em de

defini¢do, pelo pesquisador, dos métodos particulares que compordo o plano geral da

investigacao.

De acordo com Raupp e Beuren (2004, p.79-93), os tipos de pesquisas podem ser

agrupados em trés perspectivas:

quanto aos objetivos, a pesquisa pode ser - exploratéria, quando ha pouco
conhecimento desenvolvido sobre a temadtica a ser abordada; descritiva, por descrever
as caracteristicas da populacdo ou fendmeno em estudo, bem como por estabelecer
relacdes entre as varidveis; explicativa, quando indica os fatores que determinam ou
contribuem para a ocorréncia dos fendmenos.

quanto aos procedimentos, a pesquisa pode ser direcionada para - estudo de caso,
que busca reunir informacdes detalhadas com vistas a apreender a totalidade da
situacdo de caso tUnico; levantamento, quando os dados sdo coletados nas respostas
verbais sobre questdes predeterminadas feitas a maioria representativa da populagcao
em estudo; bibliografica, pela necessidade de se conhecer e analisar os referenciais
tedricos sobre determinado assunto ou tema; participante, na situacdo em que existe a
interacdo participativa do pesquisador com o contexto de investigacdo, contribuindo
para aplicacdo prética da temdtica em foco; experimental, na tentativa deliberada e
controlada de produzir efeitos variados por meios diferentes de manipulacdo de
varidveis.

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa compreende - abordagem
qualitativa, adequada para conhecer a natureza de um fendmeno social por meio de
uma andlise aprofundada da questdo-problema que se itenta investigar; abordagem
quantitativa, com o emprego de instrumentos estatisticos tanto na coleta quanto no

tratamento dos dados que irdo embasar o processo de andlise do problema.

A partir dessa classificacdo, pode-se, portanto, definir as tipologias que norteardo a

busca cientifica que o presente trabalho se propde.

Em relacdo aos objetivos, essa pesquisa classifica-se como do tipo exploratdrio-

descritivo. Exploratério porque procura conhecer e analisar as estratégias competitivas, que €

2

um assunto pouco abordado nas pesquisas relacionadas com arranjos produtivos locais. E
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descritivo porque descreve aspectos de determinada populacdo em andlise, no caso, as

estratégias competitivas utilizadas no trade turistico do APL de Jericoacoara.

No que diz respeito aos procedimentos, o trabalho ajusta-se as concepcdes do tipo
bibliografico e de estudo de caso, pois € feita uma revisao da teoria sobre os componentes
presentes na temdtica focalizada, como: turismo, estratégias competitivas € arranjos
produtivos locais. O estudo de caso justifica-se pela concentracdo e o conseqiiente
aprofundamento do estudo em caso unico, que é o APL de Jericoacoara, buscando verificar in
loco as estratégias competitivas existentes no real cotidiano do trade turistico da localidade

objeto da pesquisa.

A pesquisa também contempla aspectos da abordagem qualitativa - quantitativa.
Qualitativa, haja vista a natureza da questdo-problema e também pelo fato de os objetivos do
trabalho procurarem compreender de forma detalhada os significados e as situagdes
apresentadas pelos entrevistados (RICHARDSON, 1999,p.90). A metodologia quantitativa é
utilizada pelo fato de a determinagcdo da amostra seguir a técnica probabilistica, jd que a
populacdo- alvo, ou seja, o frade turistico de Jericoacoara, se divide em varios segmentos que
necessitam do emprego da estratificacdo para assegurar a representacdo mais adequada das

estratégias competitivas utilizadas em cada subgrupo de negdcios.

4.2 Populacao e Amostra

De acordo com Colauto e Beuren (2004,p. 118), em pesquisa, a palavra populacdo
representa a totalidade dos elementos de conjunto (empresas, produtos, pessoas, por exemplo)
que possuem paridade nas caracteristicas definidas para o estudo que se propde realizar. Neste
trabalho, a populacdo - alvo serd as empresas contextualizadas no arranjo produtivo local de
Jericoacoara , componentes do trade turistico da aglomeragdo, cadastrados na Prefeitura

Municipal de Jijoca de Jericoacoara.

Conforme expressam Colauto e Beuren ( 2004,p.117), no entanto, em virtude da
existéncia de possiveis fatores que impedem a obtencdo das informacdes de toda a populacdo
que se quer estudar, a metodologia cientifica apresenta técnicas de amostragem para que o
estudo de apenas uma parte dos elementos que compdem o todo a representem de forma

significativa. Essa representatividade € obtida pela determinac¢do da populacdo/amostra ou
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amostra, que, segundo Vergara (2000,p.50), é a parte do universo (populagcdo) escolhida

segundo algum critério de representatividade estabelecido pelo pesquisador.

Como o principal objetivo da pesquisa consiste em identificar as estratégias
competitivas utilizadas no trade turistico do arranjo produtivo local de Jericoacoara, por sua
vez, consistente numa aglomeracao de empresas diversificadas que em conjunto produzem o

produto turistico, se faz necessario trabalhar com a técnica de amostragem estratificada.

A amostra estratificada consiste na divisdo da populacdo em estratos (subgrupos ou
segmentos) de composi¢cao similar para em seguida proceder-se a selecdo da amostra de cada
subgrupo (STEVENSON, 1981,p. 168). O fundamento para delimitar as camadas desta
pesquisa partiu da descricao dos componentes do trade turistico do arranjo produtivo local de

Jericoacoara, subdividido em: meios de hospedagem, servicos de alimentacdo e bebidas,

receptivos € passeios turisticos € comércio e servicos turisticos € comércio e servicos de

suporte.

Segundo Gil (1994,p.95) a amostra estratificada pode ser proporcional ou nio. No
primeiro caso, € selecionada a amostra aleatéria de cada subgrupo proporcional a sua
extensdo. No segundo caso, a determinacdo do tamanho da amostra ndo estd relacionada a

proporcionalidade da extensao desses estratos em relacao a populagdo-alvo.

O agrupamento das empresas em cada um dos cinco estratos ( meios de hospedagens,

bebidas e alimentacdo, receptivos € passeios turisticos, comércios € servicos turisticos e

comércios e servigos de suporte), foi realizado levando-se em consideracao a similaridade do
Cdédigo Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE) de cada uma das empresas cadastradas
na Prefeitura Municipal de Jijoca de Jericoacoara, conforme o que estd especificado na tabela

01.

Para se determinar o tamanho da amostra, foram analisados os seguintes fatores
enfocados por Gil (1994, p. 98): extensdo do universo, nivel de confianca, erro miximo

permitido e percentagem com que o fendmeno se verifica.

A extensao do universo que corresponde ao nimero de elementos da populacdo ndo

excede a 100.000, o que contempla a classificagdo de uma populagdo finita. Quanto ao nivel
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de confianca, trabalha-se com 95%, considerando-se dois desvios-padrdo e a margem de erro

€ de 6,39% para mais ou para menos.

Em relacdo a percentagem com que o fendmeno se verifica, utiliza-se o valor maximo

da estimativa igual a 50, ja que o principal objetivo do trabalho ndo permite o estabelecimento

prévio de outro nimero mais condizente com a realidade (GIL,1994,p.101).

Tabela 01 - Agrupamento por atividades das empresas pertencentes ao trade turistico do
APL :
Estratos (grupos) Atividade Total
CNAE | Descriminacao
Meios de hospedagem 55115 Hotel com Restaurante 43
55123 Hotel sem Restaurante 46
55116 Outros Meios de Hospedagem 01
Alimentacdo e Bebidas 15814 Padaria 01
51365 Comércio Atacadista de Bebidas 01
52124 Comércio Varejista de Alimentos 06
52140 Comércio de Produtos Alimenticios 07
52220 Comércio Varejista de Bombons 01
52248 Comércio Varejista de Bebidas 04
55212 Bar e Restaurante 23
55215 Restaurante, Choperia e Afins 01
55220 Lanchonete e Similares 24
55239 Cantina 01
55247 Fornecimento de Comida Preparada 01
Receptivos e passeios 63215 Atividades Auxiliares de Transporte Terrestre 01
turisticos 63304 Agéncia de Viagens 06
Comércio e servigo 18120 Confecgao de Artigos de Vestudrio 02
turistico 20290 Fabricacao de Objetos de Madeira e Palha 01
52329 Comércio Varejista de Vestuario 19
52418 Produtos Farmacéuticos 01
5249303 Comércio Varejista de Artigos de Souveniers 02
5249305 Comércio Varejista de Artigos Esportivos 02
74918 Atividades Fotograficas 02
92398 Danceterias e similares 01
93025 Cabeleireiro 01
93041 Manutengao Fisico Corporal 01
93092 Servicos Pessoais 03
Comércio e servigos de 18139 Confeccao de Roupas Profissionais 02
suporte 26190 Fabricacao de Artigos de Vidro 01
50300 Pecas e acessorios para Veiculos 01
51535 Material de Construgdo 01
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52116 Hipermercados 02
52132 Mini Mercados, Mercearias etc 05
52310 Comércio de tecidos e Aviamentos 01
64122 Atividades de malotes e Entregas 01
64203 Telecomunicacdes 01
72508 Manutencdo de Artigos de Informatica 01
72907 Atividades de Informatica 02
74707 Imunizacao e Higienizagdo em Imodveis 02
74993 Servicos Diversos 03
80918 Educacao Profissional 01
93017 Lavanderias e Tinturarias 01
Totais 228

Fonte: Cadastro da Prefeitura Municipal de Jijoca de Jericoacoara de outubro/2005.

Com base nessas informagdes, dos 228 estabelecimentos componentes do frade
turistico do APL de Jericoacoara, foram selecionados 116, mediante a férmula para a

populacdo finita definida por Stevenson (1981,p. 213), demonstrada abaixo:

_ z>.pq.N
e (N-D+7>.pg

n = tamanho da amostra;
z = desvio padrdao normal;
p = percentagem com a qual o fendmeno se verifica;
g = percentagem com a qual o fendmeno nao se verifica (complementar);
N = tamanho da populagdo;
2 . L. . PN - . A Lo .
e” = desvio maximo do estimador médio em relacdo ao verdadeiro parametro (erro maximo

permitido).

0= (1,96)°.0,5.0,5.228 ~
(6,39%)* (228 — 1) + (1,96)*.0,5.0,5

De acordo com esse célculo, foi definida a amostragem estratificada proporcional,
pois, segundo Barbetta (1999,p.47), com esse procedimento existe a garantia de que cada

elemento componente do frade turistico tem a mesma probabilidade de pertencer a amostra.

Tabela 02 - Calculo do tamanho da amostra a ser pesquisada

Estratos | Quantidade | Proporcio | Tamanho da Amostra
Meios de hospedagens 90 0,39 45
Alimentacao e bebidas 71 0,31 36

Receptivos e passeios 7 0,03 4
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turisticos

Comércios e servigos

turisticos 35 0,15 18
Comércios e servicos de

suporte 25 0,11 14
Total | 228 | 1,00 | 116

Fonte: Elaborada pela prépria autora a partir dos dados coletados na Prefeitura Municipal de
Jijoca de Jericoacoara, em outubro de 2005.

Os numeros que fundamentaram o célculo do tamanho da amostra proporcional em
cada estrato, evidenciados na tabela 02, tiveram como base o cadastro da Prefeitura Municipal
de Jijoca de Jericoacoara , gerado em outubro de 2005, onde foi obtida a informacdo de que o
trade turistico do supracitado APL € composto por 228 empresas, sendo 90 meios de
hospedagens, 71 estabelecimentos de bebidas e alimentacdo, 7 receptivos e passeios turisticos,

35 comércios e servigos turisticos e 25 comércios e servigos de suporte.

4.3 Coleta e Analise dos Dados

Os dados utilizados nesta pesquisa sdo de fontes priméria e secunddria. Os indicadores
secundérios foram obtidos mediante pesquisa bibliografica em livros, revistas, dados

disponiveis na Internet e relatérios de pesquisas na area.

Os indicativos primdrios foram recolhidos a partir da pesquisa de campo, realizada
com aplicacio de um questiondrio semi-estruturado, ou seja, um roteiro previamente
estabelecido composto por perguntas abertas e fechadas a serem aplicadas aos membros da
geréncia e/ou proprietarios dos empreendimentos turisticos de Jericoacoara com indagagdes

que produzem informagdes coerentes em relagdo aos objetivos tragados.

Com o objetivo de fortalecer a abordagem da evolucdo do turismo em Jericoacoara,
também foi aplicada uma entrevista com o representante do Poder publico municipal e
pessoas que conhecem bem o local e participam do seu cotidiano, como 0s nativos mais

antigos, o representante do IBAMA e técnicos do SEBRAE que atuam na regio .

A presente pesquisa também utilizou o método observacional para descrever a
composi¢do do arranjo produtivo local, que inclui a definicdo do territdrio, dos atrativos, do

trade, dos 6rgaos de apoio local e supralocal.
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A andlise dos dados serd feita no Excel, com base nas tabelas de interpretacao,
estruturadas a partir dos quesitos componentes do questiondrio (APENDICE B), agrupados
nos seguintes blocos de andlise: especificacao do negdcio, identificacdo do gestor da empresa,

visdo estratégica do negdcio e tipos de estratégias utilizadas.

A especificagdo do negdcio, que representa o primeiro bloco de andlise do
questiondrio, foi definida para apresentar informacdes pertinentes ao tipo do negoécio e
especificacdo das atividades principal e secundédria. Também foram considerados neste bloco:
ano de fundacdo, motivo da abertura do empreendimento em Jericoacoara e faixa de

faturamento, para fortalecer o desenvolvimento da anélise.

O segundo bloco apresenta topicos que sondam a escolaridade e experiéncia do gestor
ou proprietario da empresa, que podem fornecer subsidios informacionais para possibilitar

uma andlise conjunta com outros blocos existentes no questionario.

A visdo estratégica do negdcio, terceiro bloco de exame, contempla cinco subtdpicos
abordados por Porter (1986,23), que condicionam a competitividade das empresas no seu
contexto de inser¢do, sendo estruturados na perspectivas dos clientes, concorrentes,

fornecedores, produtos e servigos substitutos.

Para se analisar e identificar as estratégias competitivas utilizadas no frade turistico do
APL de Jericoacoara, desenvolveu-se o quarto bloco de andlise, que aborda trés grupos
estratégicos formados por movimentos e comportamentos que os caracterizam, conforme

exposicao constante no item 4.5, que trata dos tipos de movimentos estratégicos em estudo.

Pelo exame da visdo estratégica do negdcio e das estratégias competitivas utilizadas
no trade turistico, é possivel também identificar as agdes que contribuem para o
fortalecimento e conseqiiente desenvolvimento do arranjo produtivo local de Jericoacoara,
bem como aqueles pontos que comprometem as varidveis que condicionam essa forma de

aglomeragdo de empresas.

4.4 Delimitacao do Estudo
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De acordo com Zaccarelli ( 2004,p. 198),em um arranjo produtivo local, a anélise do
jogo competitivo pode ocorrer em trés perspectivas:
* uma empresa fora do arranjo produtivo local versus um arranjo produtivo local;
* uma empresa do arranjo produtivo local versus outra empresa do mesmo arranjo; e
* um arranjo produtivo local versus outro arranjo produtivo local com a mesma

especialidade produtiva.

De acordo com Porter ( 1999,p.126), hé dois niveis de estratégias - as competitivas e
as corporativas. As primeiras sdo trabalhadas por unidade de negdcios da organizacdo e que,
numa concepg¢ao de arranjo produtivo local representa o jogo competitivo de uma empresa do
APL versus outra empresa do mesmo APL. As segundas dizem respeito as estratégias
trabalhadas para a organizacdo como um todo e que no mesmo contexto de aglomeragao de
empresas, estariam relacionadas com agdo estratégica conduzida para a aglomeragdo como

um todo.

O foco central do presente estudo € identificar as estratégias competitivas utilizadas
pelos vérios segmentos do frade turistico do arranjo produtivo local. Portanto, o trabalho tem
como escopo as estratégias competitivas contextualizadas na segunda perspectiva de anélise
do jogo competitivo definido por Zaccarelli (2004,p.198) , ou seja, o jogo competitivo entre

as empresas do arranjo produtivo local versus outra empresa do mesmo arranjo.

A realizacdo deste trabalho tem como premissa o entendimento de que a utilizacio de
estratégias competitivas ndo € prerrogativa apenas das grandes organizacdes, mas que toda
empresa, independentemente do seu porte, pode possuir estratégias trabalhadas formal ou

intuitivamente.

Diante do exposto, este experimento estd voltado para o processo intuitivo de
formacdo de estratégias, cujo significado € condizente com o que Mintizberg, Ahlstrand e
Lampel (2000,p.18) chamam de emergente, ou seja, a¢des realizadas sem um planejamento

formal prévio e originadas pela necessidade de reagir a eventos oportunos e inesperados.

A realizacdo da pesquisa de campo que embasa este trabalho € delimitada ao
conhecimento dos tipos de atividades econdmicas presentes na aglomeracdo produtiva, a

visdo estratégica dos negdcios, principalmente na identificagdo das estratégias competitivas
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utilizadas entre as empresas pertencentes aos varios tipos de segmentos das atividades que

compdem o frade turistico do arranjo produtivo local de Jericoacoara.

5 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo, sd@o apresentados os resultados da investigacdo empirica a partir da
caracterizacdo do arranjo produtivo de local de Jericoacoara e da apresentacdo dos dados
obtidos na aplicagdo do questiondrio, que tinha como principal objetivo identificar as

estratégias competitivas utilizadas pelo trade turistico do local.

5.1 Caracterizacao do Arranjo Produtivo Local de Jericoacoara

Este item foi desenvolvido através do método observacional e das entrevistas
realizadas junto aos atores locais que convivem a muito tempo na vila dos moradores para
descrever a evolug¢do do turismo e a composicdo do arranjo produtivo local de turismo no

contexto ambiental de Jericoacoara.

5.1.1 Evolugdo do Turismo em Jericoacoara

Jericoacoara, praia exdtica localizada no Estado do Ceard, mais precisamente no
municipio que leva o nome de Jijoca de Jericoacoara, recebe atualmente milhares de turistas
domésticos e internacionais atraidos principalmente pelo charme do lugar que ndo tem
iluminacdo publica, nem pavimentacdo nas suas ruas € becos que continuam de areia,

mantendo a tradic@o da singela vila de pescadores.

Na década de 1960, antes do turismo ser a principal atividade econdmica, a pesca de
subsisténcia predominava na vila dos pescadores, que forneciam peixe para as comunidades

vizinhas por meio da venda ou do escambo realizado com pequenos agricultores. O
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abastecimento de medicamentos e suprimentos em geral vinham na maioria de Camocim em

pequenos barcos que periodicamente faziam essa viagem.

Com base nas entrevistas realizadas junto ao Poder publico municipal de Jijoca de
Jericoacoara, nativos mais antigos, representante do IBAMA e técnicos do SEBRAE, no
decorrer do tempo, muitos acontecimentos marcaram a evolu¢do do turismo na localidade.
Para melhor entendimento, apresenta-se uma exposi¢ao estruturada em quatro fases distintas,
cada uma contemplando aspectos importantes que contribuiram para a formagao do seu atual

contexto econdmico, social e ambiental.

Como primeira fase, apresenta-se a década de 1970, quando Jericoacoara vivenciava
a fase da descoberta onde inicialmente era visitada apenas por mochileiros e excurcionistas
que chegavam ao local a pé ou no lombo dos burros, j4 que ndo havia outro meio de
transporte na época. Esses visitantes buscavam na simplicidade da vida dos pescadores a

convivéncia com a paz, o belo e o primitivo.

Nesse periodo, Jericoacoara ndo tinha nenhuma infra-estrutura de apoio ao turista e era
isso que a tornava diferente do convencional. As pessoas que se aventuravam em conhecer o
local ficavam hospedadas nas casas dos pescadores, permitindo maior interagdo com o0s
visitantes e os nativos, além de melhor distribuicdo da renda, que ficava com os préprios

moradores da vila.

Segundo Fonteles (2004,p.134), até o final dos anos de 1970 os movimentos que
predominavam na praia eram os das canoas, que voltavam da pesca, dos agricultores das
comunidades vizinhas, das boleiras e tapioqueiras que aproveitavam o momento para oferecer
os seus produtos as pessoas que iam comprar peixe e dos garotos da comunidade, que

jogavam de bila ou pelada.

Na segunda fase, que teve seu inicio por volta de 1980, a Vila passou por um processo
de estruturagcdo, ji& que o fluxo constante dos turistas aportava vdrias oportunidades de
negécio. Neste periodo, surgiram as primeiras casas de comércio e servicos de apoio ao
turismo, tais como meios de hospedagens, transportes e alimentagcao. Estes empreendimentos
tinham uma coisa em comum - a maioria deles era fruto de investimentos feitos por pessoas

de fora do lugar, pois os nativos ndo tinham capital nem conhecimento suficiente para tanto.
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Nesta época, houve uma valorizacdo dos imdveis locais que rapidamente mudavam de dono
passando dos nativos (donos originais) para os empreendedores provenientes de outros locais,

o que provocou um distanciamento dos nativos do centro da Vila para o seu entorno.

E nesta fase, segundo Fonteles (2004,p.22), que Jericoacoara,

[...] se insere na rota turistica internacional a partir do inicio da década de 1980,
quando o jornal americano The Wasshington Post classificou a praia como uma das
dez mais bonitas do planeta. A partir dai, a populacdo nativa que vinha migrando
para as cidades vizinhas, principalmente Camocim e Acarad, voltaram a morar no
seu lugar de origem, atraidas pela possibilidade de montar um restaurante, uma
posada ou um outro empreendimento que fortalecesse a infra-estrutura para o
negdcio turistico [...]

Nesta mesma época, houve grande crescimento de turistas domésticos, principalmente
oriundos do sudeste e sul do Brasil, bem como dos primeiros turistas internacionais, ao
mesmo tempo em que diminuia bastante o fluxo de mochileiros. A vila com o seu estilo de

vida original ja ndo existia mais.

Também é importante mencionar que, nesse periodo, mais precisamente em 29 de
outubro de 1984, o Decreto Federal n.° 90.379 criou a unidade de conservacao referente a
area de prote¢dao ambiental (APA), com uma extensdo de 5.430 hectares, 23 quilometros de
praia e tendo como objetivo proteger e preservar: os ecossistemas de praias, mangues e
restingas; as dunas; formagdes geoldgicas de grande potencial paisagistico e cientifico;

espécies vegetais e animais, principalmente quelonios marinhos; aves de rapina e praideiras.

Na terceira fase, a partir da década de 1990, constata-se o desenvolvimento das
empresas voltadas para o turismo a partir do surgimento dos meios de hospedagens e de
alimentacdo mais sofisticados e voltados para o turismo internacional. Neste periodo, inicia-se
um fluxo mais intenso de turistas brasileiros, na maioria familias provenientes,
principalmente, do Sudeste e Sul, bem como de varias nacionalidades, ambos com o objetivo
de visitar uma praia que tem um estilo de vida peculiar por ser um microcosmo cosmopolita

onde o bucdlico e o contemporaneo convivem de maneira harmdnica.

Nesta fase em que o turismo comega a evoluir com forca total, surgem alguns

problemas como o da especulacdo. Consoante Fonteles (2004,p.162), com essa ocorréncia,

A terra passou a ser vista como um bem de mercado. Alguns moradores resistem a
venda da sua casa e do seu terreno. Outros sdo “tentados” pelo valor que lhes é
oferecido e acabam cedendo.Muitos dos que venderam seus bens instalaram-se em
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areas de risco como, por exemplo, proximo as dunas, drea conhecida hoje como
“Nova Jeri”, com condi¢des de vida um tanto precdrias.

Atualmente, na sua quarta fase, Jericoacoara conta com uma vida noturna agitada,
fazendo com que a “animacdo turistica” seja mais um atrativo para o lugar. Nesta fase,
também encontra-se uma rede hoteleira diversificada, atendendo a diversos tipos de clientes,
além de uma gastronomia sofisticada que serve um carddpio variado. Nesta fase, o turista tem
ao seu dispor varias op¢des de lazer, que vao desde passeios (carro, cavalos ou a pé) diurnos

até a prética de esportes nduticos radicais (kite e wind surf).

A inser¢do de Jericoacoara nas publica¢des de esportes nduticos e em guias de turismo
voltados para praticantes de kitesurf e windsurf criou um fluxo adicional de turistas esportivos
que, nos meses de setembro a dezembro, buscam a praia para a pratica dos referidos esportes.
Nestes periodos, a regido recebe ventos constantes € ondas pequenas que a tornam um dos
locais ideais para destes esportes nduticos. Este fato permitiu que periodos antes considerados
de baixa temporada passassem a ser considerados de alta temporada, freqiientada por turistas

curopceus.

Jericoacoara, um remoto lugarejo no interior do Ceard, reine alguns aspectos
peculiares que a distinguem de outros destinos turisticos praianos presentes no Estado, como:

= a dificuldade de acesso, de certa forma, seleciona os turistas, tornando o local mais
exclusivo e impedindo de algum modo o acesso de qualquer pessoa;

= o fato de ser uma APA — drea de protecdo ambiental, ladeada por um parque nacional,
transforma o local em foco preservacionista atualmente atraindo muitos turistas que
apreciam locais protegidos, onde a sustentabilidade do turismo fica mais visivel;

= o fato de ter infra-estrutura turistica (hotéis, restaurantes, passeios, animagao turistica,
lojas, etc) facilita o atendimento dos turistas que buscam opg¢des de lazer, hospedagem
e animagao turistica;

= existéncia de dois grandes icones que criam uma personalidade tnica para o lugar,
como a pedra furada ( FIGURA 08) e a duna do por- do- sol, que serve de mirante
para o nascer € o pOr- do- sol, ja que Jeri € um dos poucos lugares onde o sol nasce e
se pde no mar;

= contém grande riqueza de paisagens compondo a regido, com dunas, serrotes, fozes de

rios, manguezais, lagoas, igarapés, praias, entre outras;
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= por ndo possuir iluminagdo publica, nem calcamento, este fato torna o local com
aparéncia primitiva, embora contenha um ar sofisticado pelos empreendimentos
instalados; e

= por abrigar uma populacdo receptiva ao turismo, esta peculiaridade também ajuda na

criacdo de uma imagem hospitaleira do lugar.

Figura 08 — Pedra Furada de Jericoacoara.
Fonte: Da propria autora.

Com o desenvolvimento do turismo, constata-se que algumas atividades econdmicas
foram alavancadas para atenderem o fluxo turistico do local, como € o caso dos transportes e
passeios turisticos que realizam até travessias em balsas que ddo acesso a outras belas praias e

lagoas localizadas em Camocim,como Gurid, Tatajuba e Torta.

Os setores que mais se expandiram, porém foram os meios de hospedagens e
alimentacdo e bebidas, oferecendo servigos/produtos que vao desde o estilo mais popular ao

internacional, atendendo assim turistas de varios padrdes econdmicos.

O setor de comércio e servico turistico, bem como o de apoio, também evoluiram e
atualmente oferecem acesso a internet, massagens, producdo e venda de artesanato ndo s6 do

local mais de muitos lugares do Brasil.
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Também € importante evidenciar o fato de que ja acontece de alguns turistas
internacionais virem ao Brasil para visitarem exclusivamente Jericoacoara, pois, nos ultimos
cinco anos, apdés o surgimento do “Clube dos Ventos” - que funciona com uma escola
desportiva - varios negdcios surgiram para apoiar os esportes ndauticos: as guarderias,0os cursos

de windsurf e kitesurf, bem como o comércio de roupas e acessOrios para esta pratica.

E importante salientar, entretanto, que o turismo nao beneficiou todos os setores. Por
exemplo, a pesca artesanal quase ja ndo existe mais, pois os pescadores e seus descendentes
migraram dessa para outras oportunidades emergentes. Os filhos ou netos dos velhos
pescadores que antes dominavam o lugarejo agora ja ndo se interessaram por este oficio,
querem ingressar no turismo de alguma forma ou querem estudar para terem maiores chances
de trabalho. Caso nao haja uma intervencdo objetivando a sustentabilidade da atividade
pesqueira no APL, em poucos anos serd testemunhado o seu completo desaparecimento em

Jericoacoara.

5.1.2 Descri¢ao do APL de Jericoacoara

A descri¢do do arranjo produtivo local de Jericoacoara € feita a partir da representagdo
grifica que toma a forma abordada por Barbosa e Zamboni (2000,p.14), cuja composi¢ao €
apresentada na forma de quatro anéis, inseridos em um territério do tipo litoraneo, cada um
representando os vdrios tipos de atores que estdo presentes ou atuam de forma direta ou

indireta nessa forma de aglomeragdo produtiva ( FIGURA 09).

TERRITORIO
LITORANEO

Organizacées de Apoio Supralocal
SEBRAE, SENAC, SENAI SETUR, SETAS, BNB e LABOMAR

Organizacées de Apoio Local
Prefeitura Municipal de Jijoca, IBAMA e Associacao dos
Bugueiros, Conselho Comunitario.

Trade Turistico
Meios de hospedagem, Alimentacio e
bebidas, Transporte e passeios turisticos,
Comérecio e servicos turisticos e Comércio e

servicos de apoio.

Atrativos Naturais
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Figura 09 - Representacdo Gréfica do APL de Jericoacoara.
Fonte: Adaptado de Barbosa ; Zamboni ( 2001,p. 14).

O territorio do APL de Jericoacoara esta situado no litoral oeste do Estado do Cear4,
possuindo uma extensdo de 5.480 hectares localizados entre os rios Acarai e Coreal, mais
precisamente entre 4s coordenadas 2°47° a 2°51° de latitude sul e 40°24° a 40°36° de

longitude oeste (FONTELES, 2004, p.126).

De acordo com Fonteles (2004,p.127), Jericoacoara apresenta um contraste
paisagistico, misturando elementos do sertdo e do litoral, pois possui 23 quilometros de praias
de ondas pequenas encravadas entre serrotes de formas exdticas, dunas virgens, bem como
uma vegetacdo composta por manguezais, coqueiros, cajueiros, mangueiras, cerrados e
caatingas que embelezam o lugarejo. Dai poder-se afirmar que os atrativos turisticos
presentes nesse APL pertencentes a categoria dos naturais com predominancia das variacdes
pertencentes a tipologia das costas ou litorais, entretanto, também apresentam algumas
variagdes relacionadas aos tipos de hidrografia e de planaltos e planicies. No quadro 11, sdo
apresentados os tipos de atrativos naturais presentes no APL de Jericoacoara , fazendo

referéncia as espécies de variagdes encontradas no local.

Tipos Espécie de variacoes

Montanhas Serrote rochoso com altitude maxima de 98 metros, contendo
dois picos, fincando a face norte voltada para o mar com
inclinacdo ingreme.

Planaltos e planicies Planicies de areias (dunas moveis), Pedra Furada da Praia da
Malhada , Pedra Solteira e Pedra do Frade.

Costas ou litoral Praia da Vila de Jericoacoara, Praia da Malhada, Praia do Prea,
Praia do Mangue Seco, Praia do Guriu, Praia de Tatajuba, Praia da
Ilha do Amor, restingas, mangues, baias, enseadas, sacos, cabos
pontas, falésias, barreiras, dunas etc.

Hidrografia Lagoa Azul, Lagoa do Paraiso, Lagoa do Mangue Seco, Laguinho
da Torta, Lagoas Intradunares ou Capongas, Foz do Rio Gurid,
Igarapés dos Manguezais.

Parques e reservas de | Parque Nacional de Jericoacoara e Area de Protecio Ambiental de
flora e fauna Jericoacoara (Vila de Jericoacoara).

Quadro 11 — Tipos e variagdes dos atrativos naturais presentes no APL de Jericoacoara.
Fonte: Adaptado de Ignarra ( 1999,ps.49-51) e Fonteles ( 2204,ps. 127-129).
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Em Jericoacoara, ha diversos tipos de servicos turisticos e de apoio que possibilitam
os clientes-turistas a usufruirem os seus atrativos naturais. A partir do cadastro da Prefeitura
Municipal de Jijoca de Jericoacoara obtido em outubro de 2005, verificou-se que o frade
turistico do APL € composto por 228 empresas que realizam atividades voltadas para suprir a

demanda do fluxo turistico local ( TABELA 13).

Tabela 03 — Composi¢do do trade do APL de Jericoacoara

Segmentos Tipos dos Estabelecimentos Total
Meios de hospedagem * Hotéis de pequeno e médio porte 90
= Pousadas
= Albergue
Alimentacdo e Bebidas = Bares e Restaurantes 71

= Lanchonetes e Similares

= Choperias e Afins

» Comércios de  Produtos  Alimenticios
Industrializados

» Comércio Varejista de Bebidas

* Comércio Varejista de Alimentos

* (Cantinas
Receptivos e passeios = Agéncias de Viagens 07
turisticos » Atividades Auxiliares de Transporte Terrestre
Comércios e servico » Atividades Fotograficas 35
turistico = Comércio Varejista de Vestuario

* Confeccdo de Artigos de Vestudrio

= Fabricagdo de Artigos de Madeira e Palha
= (Cabeleireiro

* Produtos Farmacéuticos

* Manuteng¢do Fisico e Corporal

Comércios e servicos » Lavanderias e Tinturarias 25
de suporte = Educacio Profissional

= Confeccdo de Roupas Profissionais

* Hipermercados, Mini Mercados e Mercearia

= Artigos e Atividades de Informatica

* Armarinhos

= Pecas e Assessorios para Veiculos

* Telecomunicagdes

= Atividades de Malotes e Entrega

»= Comércio Varejista de Material de Construgdo

Totais 228

Fonte: Cadastro da Prefeitura Municipal de Jijoca de Jericoacoara de outubro/2005.

Essas atividades, que apresentavam similaridades, foram agrupadas em cinco

segmentos, sendo eles: meios de hospedagem, alimentagcdo e bebidas, transportes e passeios
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turisticos, comércio e servigos turisticos e comércio e servigo de suporte. Na tabela 03, estdo
evidenciados todos os segmentos considerados, seguidos dos tipos estabelecimentos presentes

no APL.

Em Jericoacoara, as organizacoes de apoio local sdo representadas por vdrios atores
sociais que apdiam a atividade turistica do lugar por intermédio de acdes que garantem o bem-
estar dos moradores da vila e, conseqiientemente, dos seus visitantes. Como exemplo tem-se:
as associacdes e conselhos, poderes publicos municipal, estadual e federal mediante seus

drgdos representativos, bem como organizagdes pertencentes ao sistema “S”.

No APL ha diversas formas associativas defensores dos interesses das classes
profissionais ou da comunidade que representam, tais como: o Conselho Comunitério, a
Associacdo dos Bugreiros, Associacdo dos Artesdos, Associacdo dos Praticantes de Windsurf,

Associagdo dos Praticantes de Kitesurf e Associacdo dos Comerciantes.

A Prefeitura Municipal de Jijoca de Jericoacoara como Poder publico local, atua em
Jericoacoara de vdrias formas, como, por exemplo: realizando a coleta de lixo, mantendo um
posto de policia e de satide, bem como uma equipe do Programa de Satde da Familia que atua
no local, cadastrando as empresas do APL para liberacdo do alvard de funcionamento, além
de manter a Escola de Ensino Fundamental I e IT Nossa Senhora da Consolacao, localizada na
Vila dos pescadores, como também realiza outras agdes sociais proprias da esfera publica,

mediante parcerias com os Governos federal e estadual.

O Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais Renovdveis —
IBAMA, que mantém uma estrutura administrativa localizada a beira-mar € responsavel pela
guarda do parque nacional e da drea de protecdo ambiental (APA). A entidade participa
ativamente das discussdes dos problemas da comunidade, realizando reunides e palestras com
os habitantes do local, como também promove acdes de Educacdo Ambiental e atualmente
estd se organizando para limitar o acesso a APA por meio da defini¢do da capacidade de

carga e da implantacdo de portais de entrada no territdrio.

Como organizacoes de apoio supralocal que atuam no APL de Jericoacoara, pode-se
mencionar o poder publico estadual mediante a¢des desenvolvidas pelas suas secretarias e as

organizacdes do sistema “S” , como:
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Servico de Apoio ds Micro e Pequenas Empresas do Estado do Ceard — SEBRAE e o
Servico Nacional de Aprendizagem Comercial — SENAC que capacitam
empreendedores e colaboradores;

a Universidade Estadual Vale do Acarai — UVA, que oferta em Jijoca de Jericoacoara,
sede do Municipio, cursos de nivel superior voltados para o gerenciamento de micro e
pequenos negdcios e para o turismo que, por estarem mais proximos de Jericoacoara,
especializam recursos humanos que podem atuar no trade turistico do APL;

a Secretaria de Turismo do Estado do Ceard — SETUR realiza semindrios, cursos,
palestras, planejamento para as pessoas interessadas, como também promove
comercialmente o destino turistico; e

a Superintendéncia Estadual do Meio Ambiente - SEMACE desenvolve acdes

conservacionistas do meio ambiente.

Em relacdo ao estagio de evolu¢do do APL de Jericoacoara, verificou-se que estd na

fase inicial, pois, conforme demonstrado no quadro 12, muitas das varidveis condicionantes

dessa forma de aglomeracdo apresentam-se assinaladas como aspectos criticos que devem

evoluir no decorrer do tempo a partir de agdes conjuntas realizadas pelos vdrios atores locais

com objetivo de fortalecer o APL.

Ordem | Pontos de Avaliacao Aspecto Aspecto
Vigente Critico

1 Aglomeracgdo de vdrios tipos de empresas X
2 Concentragdo de outros atores econdOmicos, X

sociais e politicos locais
3 Territério definido X
4 Especializacdo produtiva nas vdrias fases que X

compOem a cadeia fabril;
5 Facilitacao da aprendizagem X
6 Cultura cooperativa X
7 Pratica de inovacao X
8 Pritica da governanca X
9 Maio-de-obra qualificada X
10 Governos municipal, estadual ou federal ativos X

Quadro 12 — Anélise da Evolu¢do do APL de Jericoacoara.
Fonte: Elaborado com base nos trabalhos de Zaccarelli ( 2004,p.210) e de Santos, Diniz ;
Barbosa ( 2004,p.159) embasados no trabalho de Mytelka ; Farinelli (2000,p.4).

Analisando os fatores expostos no quadro 12, procede-se, nos pardgrafos abaixo, ao

comentdrio de cada um, relacionado-os ao contexto do APL de Jericoacoara, a partir das
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informacdes obtidas com as entrevistas realizadas com empresarios, Poder publico local,

representacdo do IBAMA, técnico do SEBRAE e nativos mais antigos do local.

Como descrito anteriormente, em Jericoacoara existe uma aglomeracio de 228
empresas que prestam diversos tipos de servigos turisticos, como também estdo presentes
outros atores econdomicos, sociais e politicos locais que constituem as organizagdes de apoio

local e supralocal.

O territério do APL de Jericoacoara ja ocupa um espago geografico que se sobrepde
as delimitacdes oficiais por ter o poder de promover o turismo nas localidades vizinhas,
principalmente por meio dos passeios a cavalo ou em veiculos apropriados (carros 4x4 ou
bugres) que organizam um roteiro de visitas voltado para o turista consumir os servigos de
hospedagem, alimentacdo e bebidas dos negécios das belas praias e lagoas localizadas em

Guriu, Tatajuba e Torta.

Em Jericoacoara, existe uma especializacao produtiva e as empresas concentradas
em seu territorio exploram a atividade turistica desenvolvida a partir de um conhecimento
ticito ou explicito. O primeiro foi adquirido dos ensinamentos repassados de geracdo para
geragdo, sendo realizados pelos préprios nativos, quando recebiam em suas residéncias, ha
mais de dez anos, as primeiras pessoas que vinham se aventurar a conhecer o local. O
segundo tipo € disseminado através pelos cursos de capacitacdo e aperfeicoamento

promovidos pelo(a): SEBRAE, SENAC, IBAMA, SETUR, SEMACE etc.

Conforme o que foi estabelecido no quadro 11, os aspectos criticos do APL de
Jericoacoara consistem nos seguintes pontos:

= a facilitacdo da aprendizagem sé ocorrerd com a pratica da troca de experiéncia,
habilidades e competéncias entres os vdérios atores do APL, no sentido de ensejar
solucdes técnicas que possibilitam a inovacdo do produto turistico, a serem
conseguidas a partir do desenvolvimento de processos ou formas de organizacdes
produtivas completamente novas ou pela melhoria destes, sem alteragdo do formato
inicial;

= a cultura cooperativa serd desenvolvida a partir da existéncia de relagdes de

confianca mutua, entre o trade turistico e as organizacdes de apoio local e supralocal,
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no sentido de otimizar os indices de produtividade e qualidade da atividade turistica,
bem como dinamizar a inovagdo dos seus produtos/servicos;

= para que seja implementada a governanca no APL de Jericoacoara, serd necessdria a
composi¢ao de uma equipe de pessoas que possam coordenar o processo decisério do
local e envolver todos o atores, bem como incentivar acdes conjuntas, possibilitando a
tomada de decisdes que beneficiem a evolugdo da aglomeragdo produtiva turistica;

= as agdes que viabilizam a formacao de mao-de-obra qualificada e especializada,
com capacidade para atuar nas empresas do frade turistico de Jericoacoara, ja
comecaram a ser praticadas por parcerias realizadas entre a Universidade Estadual
Vale do Acarad, IBAMA, SEBRAE, Prefeitura de Jijoca de Jericoacoara e Governo do
Estado. H4 porém uma necessidade maior de promover cursos profissionalizantes
voltados para atender as necessidades do local; e

= a criagdo de politicas publicas que contribuam para o fortalecimento da capacidade
produtiva e inovadora local deve ser mais trabalha pelos Governos municipal,
estadual ou federal, no sentido de promover o desenvolvimento do local por meio de

acOes que amparem os moradores da Vila e os seus visitantes.

5.2 Analise dos Resultados da Pesquisa

O principal objetivo deste estudo € identificar as estratégias competitivas utilizadas
nos segmentos do trade turistico do arranjo produtivo local de Jericoacoara. Nesta se¢do,
apresentam-se os resultados da aplicacio da pesquisa, analisados em quatro blocos:
especificacdo dos negdcios, identificagdo do gestor da empresa, visao estratégica do negdocio

e andlise das estratégias utilizadas.

Para honrar devidamente compromisso assumido entre a pesquisadora, orientador, a
coordenacdo do Mestrado e empresas respondentes dos questiondrios que lhes foram
aplicados na pesquisa de campo, os dados obtidos terdo tratamento estatistico para preservar a

identidade dos estabelecimentos selecionados.

A pesquisa de campo foi realizada na primeira quinzena do més de dezembro de 2005,
sendo visitadas as 116 empresas pertencentes ao frade turistico do APL de Jericoacoara e

selecionadas mediante o calculo da amostra estratificada.
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5.2.1 Especificacgdo do trade turistico

A estruturacdo dos tipos de negdécios teve como base a investigacdo tedrica realizada
no capitulo 3, que fundamenta a descricio de um arranjo produtivo de local de turismo. A
partir desse estudo, o frade turistico do APL de Jericoacoara foi agrupado em cinco
segmentos a saber: meios de hospedagem, estabelecimentos de alimentagdo e bebidas,
receptivos e passeios turisticos, comércio e servigos turisticos e comércio e servigos de

suporte.

Tabela 04 — Freqii€éncias da composicao do trade turistico

Composicao do trade turistico fi (%)
Meios de hospedagem 45 38,80
Alimentacdo e bebidas 32 27,59
Receptivos e passeios turistico 04 3,45
Comércio e servigos de turistico 23 19,83
Comércio e servigos de suporte 12 10,83
Total 116 100,00

Fonte: Dados da pesquisa realizada em dezembro de 2005.

De acordo com o cédlculo da amostra do tipo estratificada, definido no item 4.2, das
116 empresas a serem pesquisadas, 45 deveriam ser meios de hospedagem, 36 de alimentagdao
e bebidas, 4 de receptivos e passeios turisticos,18 de comércio e servigo turistico e 14 de
comércio e servi¢o de suporte. Diante da existéncia de algumas dificuldades de aplicacdo dos
questiondrios, entretanto, em alguns segmentos do frade, houve a compensagdo da aplicagdao
do niimero de questiondrios em outros, conforme esta evidenciado na tabela 03, onde consta o
calculo das freqiiéncias absolutas simples (fi) e das freqiiéncias relativas simples ( % ) para
evidenciar o quantitativo desses empreendimentos distribuidos pelos varios componentes do

trade turistico do APL de Jericoacoara.

A pesquisa revelou que 96,6% das empresas se dedicam a desenvolver sua atividade
principal, ou seja, aquela que motivou a abertura do negdcio por estar diretamente relacionada
com o objeto de exploracdo do estabelecimento.No quadro 13, sdo apresentadas as
informacdes, evidenciadas na pesquisa, pertinentes as atividades principais realizadas pelos

cinco segmentos que compdem o frade turistico do APL de Jericoacoara.
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A existéncia de atividades secunddrias, aquelas que constituem atividades acessorias,

foram observadas em apenas 3,4% das empresas pesquisadas, sendo constatadas nas

seguintes situacoes:

= o segmento de comércio e servico turistico, em uma loja de roupas esportivas

que realiza a venda de material fotografico e em uma loja que faz massagens

corporais; e

= o segmento de alimentacdo e bebidas, onde um restaurante também oferece o

ensino do esporte kite suf.

Componentes do frade turistico

Atividade Principal

Meios de hospedagem

Hospedar turistas.

Alimentacdo e bebidas

Preparar e fornecer comida e bebida pronta
para consumo.

Receptivos e passeios turistico

Organizar e executar a recepcao e transporte
dos turistas, bem como promover e
acompanhar passeios aos atrativos turisticos
do local.

Comércio e servigos de turistico

Producdo e venda especializada de artigos
para turista.

Comércio e servigos de suporte

Producao e venda de bens/servigos que dao
suporte aos meios de hospedagem,
alimentacdo e bebidas, bem como aos
receptivos e passeios turistico.

Quadro 13 - Atividades principais de cada componente do frade turistico do APL de

Jericoacoara.

Fonte: Pesquisa realizada em dezembro de 2005.

Utilizando o conjunto de medidas de tendéncia central, evidenciadas na tabela 05,

calculadas para se analisar o ano de fundacdo das empresas, constatou-se que 50% dos

estabelecimentos consultados tiveram seu inicio apds o ano de 2001, tendo os anos de 2003 a

2005 concentrado o maior nimero de abertura de novos negdcios. Nota-se também que as

empresas pertencentes ao trade turistico de Jericoacoara sdo relativamente novas, ja que o

estabelecimento que estd hd mais tempo no local foi fundado em 1985, apresentando apenas

20 anos de existéncia.

Na tabela 05, no que diz respeito ao item que consulta a quantidade de pessoal

ocupado, constatou-se que a média de empregados por estabelecimento € de cinco pessoas,
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sendo que 50% das empresas apresentam um numero de funciondrios inferior a quatro,

existindo com maior freqii€éncia duas pessoas ocupadas por estabelecimento.

Tabela 05 — Célculo de medidas de tendéncia central dos itens: ano de fundacdo e pessoal
ocupado

Ano de Fundacao Pessoal Ocupado

Mediana 2001 Média 5,6

Moda 2005 Mediana 3,5

Minimo 1985 Moda 2,0

Maximo 2005 Minimo 1,0
Maximo 60

Fonte: Pesquisa realizada em dezembro de 2005.

O ndmero maximo de 60 pessoas ocupadas foi encontrado na Associacdo dos
Bugueiros de Jericoacoara, organizacdo pertencente ao segmento de receptivos e passeios
turisticos que realiza muitos passeios com turistas que preferem os “bugres” as “land rovers”,
que sao ofertadas nos outros tipos de organizacdes que também realizam essa atividade
turistica, para conhecer os atrativos naturais de Jericoacoara e do seu entorno. A existéncia de
um ndmero minimo de funcionérios foi detectado em apenas 7,8% dos estabelecimentos, que

empregam apenas uma pessoa e pertencem aos segmentos de comércios e servigos turisticos e

comércio e servico de suporte ( TABELA 05).

A respostas obtidas em relagdo ao item que indagava sobre o motivo da abertura no
negdcio em Jericoacoara permitiu que fosse feita a seguinte anélise:
= 15,5% das respostas estavam relacionadas com o fato de que abrir um negécio em
Jericoacoara permite unir o util ao agradavel, ou seja, ganhar dinheiro e melhorar a
qualidade de vida; e
= 84,5% das pessoas viram muitas oportunidades de negdcios em Jericoacoara
principalmente em razdo do fluxo crescente de turistas demandar muitos servigos que

a localidade precisava ofertar;

5.2.2 Qualificacdo dos Gestores das Empresas

Nas empresas de pequeno porte, quase sempre, o proprietirio assume o papel
gerencial, sem muitas vezes possuir qualquer experiéncia profissional ou conhecimento na
area da gestdo empresarial . Sob este enfoque, procurou-se obter informacdes sobre o nivel de

escolaridade e a experiéncia dos gestores do trade turistico de Jericoacoara.
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Ao se proceder a andlise, constatou-se, conforme demonstracdo na tabela 06, a
existéncia de grande concentracdo de pessoas, cerca de 50%, com apenas o segundo grau
completo. Ja que as que ndo concluiram o nivel superior podem ser enquadradas neste grupo.
Também foi verificado, com as respostas obtidas na pesquisa, que 63,8% ndao possuiam
experiéncia anterior como empresario e, entre os que possuiam, aproximadamente 69% nao

estavam no mesmo tipo de negdcio em que atuavam no presente momento.

Tabela 06 - Qualificacdo do gestor do frade turistico do APL de Jericoacoara

Nivel de Escolaridade fi (%)
1° grau incompleto 22 19,00
1° grau completo 7 6,00
2° grau incompleto 3 2,60
2° grau completo 44 37,90
superior incompleto 14 12,10
superior completo 23 19,80
Pés-graduacao 3 2,60
Total 116 100,00
Experiéncia como Empresario fi (%)
Sim 42 36,20
Nio 74 63,80
Total 116 100,00
Tipo do Negécio fi (%)
No mesmo 13 30,95
Outro 29 69,05
Total 42 100,00

Fonte: Pesquisa realizada em dezembro de 2005.

5.2.3 Visao Estratégica do Negocio

De acordo com o entendimento de que o estabelecimento das estratégias depende da
andlise da competitividade do ambiente em que a empresa estd inserida, procurou-se estuda-la
utilizando o Modelo Porter (1989,p.03), que engloba cinco perspectivas diferentes: clientes,

concorrentes, fornecedores, existéncia de substitutos e barreiras para entrantes.

5.2.3.1 Clientes
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Na realizacdo da pesquisa, ao ser solicitado que os gestores da empresas
estabelecessem uma relacdo percentual que evidenciasse o local de procedéncia dos seus
clientes, constatou-se pelo valor médio das respostas que o fluxo de turistas estrangeiros €
muito significante e que, em muitas organizagdes, eles foram citados como representando
50% da clientela. Isto decorre do fato de Jericoacoara ser um destino turistico conhecido
internacionalmente por possuir atrativos naturais diferentes dos encontrados no Exterior

(TABELA 07).

Tabela 07 - Procedéncia dos clientes do trade turistico de Jericoacoara

Locais de Procedéncia Medidas de Analise
Média (%) | Mediana (%) | Moda(%)

Do proprio Estado do Ceara 17,35 5 0
De Outros Estados da Regido Nordeste 5,79 5 5
Da Regido Sul 15,43 10 10
Da Regido Norte 3,40 3 5
Da Regido Sudeste 12,91 10 10
Do Exterior 45,79 50 50

Fonte: Pesquisa realizada em dezembro de 2005

Analisando este fato sob a 6ptica do Modelo Porte de Competitividade, pode-se
constatar que o turista estrangeiro é um cliente poderoso, pois de forma isolada ou em
conjunto consome muitos produtos e servicos turisticos do APL, que representam uma fatia

significativa do faturamento das empresas pertencentes ao trade turistico de Jericoacoara.

Tabela 08 - Tipos de turismo mais procurados em Jericoacoara

Tipo de Turismo fi (%)
Lazer 80 68,97
Aventura 25 21,55
Ecolégico 23 19,83
Negocios 1 0,86
Cultural 2 1,72
Sexual 3 2,59
Outros 27 23,28
Total 116 138,79
Periodos mais procurados pelos turistas fi (%)
Dezembro 56 48,28
Janeiro 70 60,34
Fevereiro 12 10,34
Junho 35 30,17
Outros 36 31,03

Total 116 180,17
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Fonte: Pesquisa realizada em dezembro de 2005

Ao serem perguntados sobre o tipo de turismo e os periodos em que os seus clientes
mais procuravam Jericoacoara, muitos gestores assinalaram mais de um quesito, sendo citados
com maior freqiiéncia, conforme dados constantes na tabela 08, o turismo de lazer e 0 més de

janeiro, respectivamente.

Também, € importante salientar, os que assinalaram “outros”, na tabela 08, tanto na
parte relativa aos tipos de clientes quanto nos meses mais procurados, citaram em sua
totalidade o turismo esportivo e os meses de outubro, novembro e dezembro para a realiza¢ao
da prética do kite surf que atrai turistas do mundo inteiro e movimenta quase todo o segundo

semestre do ano.

5.2.3.2 Concorrentes

Como, segundo Porter (1986,p.43), os movimentos competitivos das empresas
também sdo influenciados pela intensidade da rivalidade entre concorrentes, foram
formuladas algumas perguntas que tinham a pretensdo de analisar a visdo que os gestores
tinham dos seus concorrentes, contextualizados no trade do APL de Jericoacoara. Para tanto,
0s questionamentos procuraram saber se os gestores tinham consciéncia da existéncia de
muitas empresas explorando a sua mesma atividade e se estes observavam precgos, custos € a

qualidade dos produtos dos seus concorrentes.

Com as respostas obtidas, ficou constatado, em todos os segmentos do trade turistico
que aproximadamente 84% (TABELA 09) tinham consciéncia de que hd muitas empresas
explorando o seu mesmo tipo de atividade, salvo nas atividades de cabeleireiros, servigos de
informatica, prética do esporte kite surf, servicos de lavagem de roupas e venda de material de

construcao.

De acordo com Porter (1986,p.35), o fato de os gestores serem conscientes da
existéncia de muitos concorrentes no APL, reduz a intensidade da rivalidade e possibilita a
intensificacdo dos movimentos estratégicos, por acreditarem que suas acdes nao serdao notadas

de imediato.
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Continuando a andlise da tabela 09, verifica-se que 71,6 % dos gestores ndo observam

a pratica de pregos e custos dos concorrentes e, dos 28,40% que observam, 94% acreditam

que trabalham de forma semelhante aos seus competidores.

A pesquisa também evidenciou que os gestores ndo tém muita preocupacdo em

observar a qualidade dos produtos ou servi¢os dos seus concorrentes, pois o total de 74% nao

realiza tal procedimento. E os 25,90% que prestam atencdo na qualidade dos seus

competidores 60% acreditam que sao superiores neste quesito.

Estes dois fatos fato podem ocorrer, como enfatiza Porter ( 1986,p.34), em razdo de os

movimentos competitivos de uma empresa ndao terem efeitos marcantes nos demais

concorrentes.

Tabela 09- Analise da rivalidade entre os concorrentes

Existéncia de Empresas Explorando sua mesma Atividade fi (%)
Sim 97 83,62
Nio 19 16,38
Total 116 100,00
Observacao da pratica de precos e custos dos seus concorrentes fi (%)
Sim 33 28,40
Nao 83 71,60
Total 116 100,00
Sua pratica de precos em relacdo aos seus concorrentes fi (%)
Superior 1 3,00
Semelhante 31 94,00
Inferior 1 3,00
Total 33 100,00
Observacao da qualidade dos produtos e servicos dos concorrentes fi (%)
Sim 30 25,90
Nio 86 74,10
Total 116 100,00
A qualidade dos seus produtos e servicos em relacio seus concorrentes fi (%)
Superior 18 60,00
Semelhante 12 40,00
Inferior 0 0,00
Total 30 100,00

Fonte: Pesquisa realizada em dezembro de 2005.

5.2.3.3 Fornecedores
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Ao se analisar a localizacio dos principais fornecedores do frade turistico do APL de
Jericoacoara, constatou-se que mais de 50% das empresas procuram a Capital do Estado para
adquirirem seus produtos e que apenas 17% realizam suas compras no préprio local. Vale
salientar que neste item alguns gestores assinalaram mais de uma opg¢ao dai o total de 124

respostas e um percentual de 106,90% (TABELA 10).

Tabela 10 - Andlise da rela¢do fornecedor/empresa

Localizacdo dos principais fornecedores fi (%)
Jericoacoara 20 17,24
Jijoca 18 15,52
Cruz 0 0,00
Acarau 1 0,86
Fortaleza 68 58,62
Outros Estados 11 9,48
Outros a especificar 6 5,17
Total 124 106,90
Quem possui o poder de negociacio fi (%)
Seu fornecedor 27 26,21
Sua empresa 76 73,79
Total 103 100,00
No caso de ser o fornecedor fi (%)
Poucos fornecedores ofertando o produto/servigo 16 59,30
Por ter as melhores condi¢des de pagamento ( preco e prazo) 7 25,90
Outros 4 14,80
Total 27 100,00
No caso de ser sua empresa fi (%)
Por ter poder de barganha individual 68 89,50
Por participar de alianga de compras entre empresas 2 2,60
Outros 6 7,90
Total 76 100,00

Fonte: Pesquisa realizada em dezembro de 2005.

No que diz respeito a quem tem poder na relacdo fornecedor/empresa, mais de 70%
afirmaram que sua empresa se destacava por ter poder de barganha individual e outros
acreditavam que a localizacdo em um destino turistico internacional também contribuia para

este aspecto situacional.

Procedendo-se ao exame sob a visdo do Modelo Porter de Competitividade
(1986,p.43), constata-se que os fornecedores ndo exercem poder de negociacdo sobre as

empresas participantes do frade turistico do APL de Jericoacoara.
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E importante esclarecer que surgiram alguns casos em que os gestores preferiram nao
assinalar as opcoes relativas a este questionamento por afirmarem que ambos, fornecedores e
empresa, possuiam igual poder de negociacao em virtude lagos de amizade consolidados pela

fidelidade de compras.

Sob o enfoque conceitual de APL, este fator pode contribuir para a evolucdo da
aglomeracdo, possibilitando o aprendizado externo,ou seja, a aquisicdo de conhecimentos,
habilidades e competéncias, o que pode ser adquirido de uma fonte externa a empresa, que, no
caso em andlise, poderiam ser seriam as experi€éncias dos fornecedores, importantes

componentes da cadeia produtiva da atividade turistica.

5.2.3.4 Produtos Substitutos

A pesquisa revelou que 74% dos gestores acreditam que nao ha produtos ou servigcos
substitutos para os ofertados por sua empresa. A questdo foi bem explicada no momento da
aplicacdo do questiondrio, mas, assim mesmo, houve a persisténcia, com a justificativa de que

apresentavam diferenciais em relagdo as demais empresas do seu segmento de atuacao.

Sabendo-se, entretanto, da diversidade de empresas que compdem do trade turistico
do APL de Jericoacoara, pode-se afirmar que muitas atividades possuem substitutos, como
exemplo: os pratos a la carte mais sofisticados ofertados pelos restaurantes podem ser
substituidos pelos sanduiches e pratos feitos ofertados pelas lanchonetes. Sabe-se também que
os servicos ofertados pelas pousadas do APL podem ser substituidos pela hospedagem do

albergue a precos mais baratos.

Esta falta de consciéncia por parte dos gestores de que existem produtos ou servicos
que podem substituir os ofertados por sua empresa € justificado, quando Porter (1986,p.40)
acetua que a tarefa de identificacdo dos substitutos é algumas vezes muito sutil e que pode

levar o analista a negdcios muito afastados daquele que a sua empresa realiza.

5.2.3.5 Novos Entrantes
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Em relacdo a existéncia de barreiras de entradas para abertura de novos negdcios no
APL, como se pode constatar analisando a tabela 11, houve um empate técnico nas opinides
sobre esse aspecto. Dos 52,6% que responderam “sim”, quase 69% acreditam que o maior
impedimento para abertura de empresas em Jericoacoara decorre da necessidade de altos
investimentos e aproximadamente 28% citaram as fiscalizagdes do IBAMA e da SEMACE
como outra barreira de entrada. Vale ressaltar que algumas pessoas assinalaram mais de uma
opgoes, dai o total de 70 respostas e o somatdrio da freqiiéncia relativa simples ultrapassar os

100%.

Tabela 11 - Analise das barreiras de entradas

Opiniao sobre a existéncia de barreiras de entradas fi (%)
Sim 61 52,60
Nio 55 47,40
Total 116 100,00
Tipos de barreiras de entradas fi (%)
Existéncia de muitas empresas explorando a atividade a0 mesmo tempo 6 9,84
Precos muitos competitivos devido a existéncia de muitos concorrentes 2 3,28
Existéncia de empresas com nome bem conhecido e que desenvolveram

um sentimento de seguranca e lealdade nos clientes 1 1,64
As empresas existentes ja possuem canais de distribui¢do bem

Consolidados 0 0,00
Existéncia de altos investimentos financeiros para entrar no mercado 42 68,85
Poucas op¢des de imdveis disponiveis para sediar o negdcio 2 3,28
Outros 17 27,87
Total 70 114,75

Fonte: Pesquisa realizada em dezembro de 2005.

Em termos de andlise da competitividade, sob o enfoque de Porte (1986,p.25), o
aspecto de ndo existirem barreiras de entradas para novas empresas no APL faz com que os
componentes do trade turistico possam constantemente ser surpreendidos por novos entrantes
que trazem a inten¢do de ganhar parcela do mercado, tendo como risco a redugdo da

rentabilidade.

Com 47,4% dos gestores respondendo que inexistem barreiras de entradas para novos
negocios, isto descerra horizontes para a abertura de novos negdcios em Jericoacoara,
possibilitando o desenvolvimento da concentracdo de empresas e, conseqiilentemente, a

evolucdo do APL.
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O fato de as agdes do IBAMA serem consideradas como barreiras de entrada pode
demonstrar a fragilidade dos lagos de promoc¢do da aprendizagem interna, bem como de
desenvolvimento de uma cultura de cooperativa, pois os gestores que citaram tal aspecto estao
desavisados do importante papel que esta instituicdo pode desempenhar no sentido de

promover o bem-estar geral dos moradores da Vila e dos seus visitantes.

5.2.4 Anélise das Estratégias Utilizadas

Pela aplicacdo dos questiondrios com os responsaveis pelas empresas do trade do APL
selecionadas para a pesquisa, constatou-se que as estratégias surgem de forma nio planejada e
com base no aprendizado dos gestores, bem como a partir do reconhecimento de obtengao de

uma vantagem competitiva ante os seus competidores.

Essa metodologia € justificada nas formas prescritivas que embasam as novas
concepcdes do pensamento estratégico, principalmente no que diz respeito a formagdo da
estratégia com base nos preceitos da Escola do Aprendizado, que reconhece a capacidade das
organizacdes de aprenderem mediante a realizacdo de acOes que podem convergir para um

padrdo que venha a se tornar uma estratégia que agregue valor para a empresa.

Pela freqiiéncia simples absoluta das respostas evidenciadas nas tabelas 12, 13 e 14,
verificou-se que as empresas do trade do APL utilizam varios tipos de estratégias, visto que
todos os gestores indicaram como adotadas, em cada grupo de movimento estratégico

elaborado para se realizar analise (ITEM 4.5.), as vérias op¢des que os caracterizavam.

Este procedimento € ratificado no que foi exposto relativamente a formacdo das
estratégias surgir na mente dos gestores como uma idéia ou um pensamento, bem antes da
formatacdo de qualquer plano, com o objetivo principal de otimizar o potencial de reacdo
eficaz da empresa as for¢as ambientais que condicionam o mercado. Neste mesmo enfoque,
Mintzberg (1998,p.426) menciona que “[...] estratégias eficazes podem surgir nos locais mais

estranhos e se desenvolverem através dos meios mais inesperados.”

A tabela 12 relaciona a freqii€éncia das respostas obtidas em relacdo as Estratégias de
Realizacdo de Negdcio no Tempo, que podem ser do tipo exploradora ou do tipo analista. De

acordo com o que estd mostrado na referida tabela, pode-se verificar, em todos os segmentos,
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maior freqiiéncia de respostas nos movimentos estratégicos que caracterizam o tipo de
estratégia exploradora, ou seja, acdes realizadas pelas empresas que tencionam ser as
primeiras a produzir e vender um novo tipo de produto ou servico que apresente condi¢des de

retorno favoravel para elas.

O tipo de estratégia exploradora concentra mais de 60% das respostas obtidas na
pesquisa em quase todos os segmentos do trade turistico, tendo maior freqiiéncia relativa a
que busca continuamente oferecer novos produtos/servicos para atrair novos clientes, seguida
da que busca continuamente renovar os produtos/servigos para atrair novos clientes. O fato de
ser o primeiro a lancar algo, mesmo que apresente perspectivas de lucratividade dificil ndo faz
muito o pensamento estratégico dos gestores dessas empresas, visto que concentrou apenas

7,9% das respostas.

Mintizberg, Ahlstrand e Lampel ( 2000,p.79) ressaltam que o pioneirismo na
fabricagdo de um produto/servico possibilita a minimizacdo dos custos de producdo em
decorréncia da experiéncia que acumula no processo fabril e permite a obtencdo da vantagem

de custo em relacdo aos demais concorrentes.

Em muitos casos, as op¢Oes caracteristicas da estratégia analista foram assinaladas o
que evidencia também a existéncia de uma atitude reflexiva por parte dos gestores do trade
turistico no sentido de observar o que deu certo nas outras empresas para posteriormente

oferecer aos seus clientes.

Este procedimento sucessor, segundo Hunger e Wheelen (2002,p.116), possibilita a
imitacdo dos concorrentes precursores, que mantém os custos de desenvolvimento mais

baixos e reduz o risco dos investimentos com 0s novos produtos/servicos.

Para o enfoque de arranjo produtivo local, esses movimentos estratégicos analistas
vistos na perspectiva da facilitacdo da aprendizagem, que constitui um dos pontos de anélise
da evolucio do APL e representa os vdrios tipos de conhecimentos, competéncias e
habilidades adquiridos pelo processo de producdo individual e conjunto das empresas
concentradas geograficamente, contribui para o APL de Jericoacoara superar esse aspecto

que até o momento foi observado como critico para a sua evolucao.
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Tabela 12 — Analises dos movimentos caracteristicos das Estratégias de Realizacdo de Negocios no Tempo

Movimentos Estratégicos

Meios de

Alimentacdo Receptivos Comércio e Comércio e

Hospedagem e Bebidas e Passeios Servicos de Servicos de
Tipos Descricao Turisticos  Turisticos Suporte
fi % fi % fi % fi % fi %
Analista Prefere manter a linha produtos / servigos estavel, dedicando-se
de forma continuada a melhoria da eficiéncia das operagdes vigentes; 17 18,5 8 129 3 33,3 2 6,1 6 10,3
Procura manter uma linha estdvel (limitada) de produtos / servicos,
observando de perto as novas idéias dos seus concorrentes e
adotando apenas as que aparentemente apresentaram bons resultados; 12 3 7 11,2 0 0 10 303 10 172
Exploradora Busca continuamente oferecer novos produtos / servi¢os para atrair
atrair novos clientes; 31 33,7 21 339 4 44.4 8 24,2 17 29,3
Busca continuamente renovar os produtos / servigos existentes
Para atrair novos Clientes; 26 28,3 20 323 2 22,3 10 30,3 18 31
Deseja ser sempre o primeiro a lancar novos produtos / servigos
mesmo que tenha indicacdes de obtenc¢ao dificil de lucratividade; 5 54 6 9,7 0 0o 3 9,1 6 10,3
Nio adota nenhum dos itens acima. 1 1,1 O 0 0 0 O 0 1 1,7

Fonte: Pesquisa realizada em dezembro de 2005.

LT1
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Em relagdo aos movimentos caracteristicos das estratégias de posicionamento no
mercado, evidenciados na tabela 13, 75% das alternativas assinaladas estdo vinculadas as do
tipo ofensiva, principalmente no que diz respeito a empresa possuir uma linha ampla de
produtos/servicos cujos precos variam de baixos a altos objetivando atender um maior nimero
de clientes possivel. Essa prética, de acordo com Hunger e Wheelen (2002,p.116), é realizada
por quem pretende “[...] cercar a posicio que o concorrente mantém com Sseus
produtos/servicos [...]”, o que pode comprometer o desenvolvimento da cultura de cooperagao

do APL.

Nos meios de hospedagem e nos servigos de alimentagcdo e bebidas, 0 movimento que
consiste em trabalhar no sentido de igualar-se sempre ao seu concorrente em precos,
promocao e canais de distribui¢do foi a segunda op¢ao mais assinalada, caracterizando ainda

mais a preferéncia por estratégias do tipo ofensivas.

Hunger e Wheeen (2002,p.116) mencionam a tentativa de emparelhamento com o
concorrente pode “[...Jcustar caro e despertar ataques de um gigante adormecido [...]”. Os
autores ainda ressaltam que para a esse movimento estratégico ser bem-secedido, a empresa
deve possuir recursos superiores aos seus competidores, como também ser perseverante nas

suas agoes.

As atitudes defensivas também sdo consideradas pelos gestores, o que pode
caracterizar em algumas empresas uma alternancia de procedimentos ofensivos e defensivos
em determinados momentos em que um € considerado mais interessante do que o outro,

principalmente quando ha o sentimento de que o ataque nao compensa o desgaste.

Dos movimentos defensivos, o que diz respeito a reacdo da empresa no sentido de
oferecer novos produtos e servigos a partir do sentimento de perda de clientes, foi o que teve
mais destaque. Essa atitude € caracteristica das empresas que agem apenas no sentido de se

defender do concorrente evitando redugao de participagao do mercado.

A criagdo de barreiras de entradas para outras empresas, foi uma postura estratégica
pouco assinalada e na maior parte dos componentes do arranjo produtivo local nao foi

considerado como um movimento estratégico adotado. Essa postura, por parte dos gestores
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das empresas que jd existem em Jericoacoara, facilita a instalacdo de novas empresas e

conseqiientemente promovam o desenvolvimento do destino turistico.

Em relagdo as estratégias de diferenciacao ,verificou-se que em todos os segmentos
os gestores acreditam que se diferenciam de alguma forma, o que pode ser constatado por ndao
ter sido assinalado de forma alguma o item em que a empresa nio se diferenciava do seu

concorrente ( TABELA 14).

Mediante a freqiiéncia absoluta das respostas evidenciadas na tabela 14 , constatou-se
que existe uma preferéncia pelo movimento estratégico de criacdo de uma imagem
consolidada do negécio que o tornou bem conhecido no mercado. E importante ressaltar que a
busca por uma qualidade superior que a ofertada pelos competidores também foi reconhecida

pelas empresas pesquisadas.

Das estratégias de diferenciacdo o menos assinalado foi o comportamento que visa a
atender um grupo especifico de cliente, chegando a nao ser marcado nos segmentos de bebida

e alimentacdo, receptivos e passeios turisticos € no comércio e servicos de suporte.

Analisando os valores constantes a tabela 14, observou-se que, no segmento de
receptivos e passeios turisticos pesquisados, ndo ha a preocupacdo com diferenciagdo por
preco e aquela que remodela periodicamente os produtos/servi¢os que ja oferece. Caso uma
das empresas que atua nessa atividade perceba a existéncia dessa lacuna, pode adota-la e obter
uma vantagem competitiva perante os demais concorrentes € conseguir um retorno acima da

média.

Pbdde-se constatar, entretanto, que 0s outros movimentos caracteristicos da
diferenciagdo também foram assinalados simultaneamente. Este procedimento € valido e
ratificado por Michael Porter (1989,p.12), ao mencionar que “[...] pode haver mais de uma
estratégia de diferenciacdo de sucesso em uma industria, se houver uma série de atributos

muito valorizados pelos compradores.”



Tabela 13 — Anélises dos movimentos caracteristicos das Estratégias de Posicionamento no Mercado

Movimentos Estratégicos

Meios de

Alimentacdo Receptivos Comércio e Comércio e

Hospedagem e Bebidas e Passeios Servicos de Servicos de
Tipos Descricao Turisticos  Turisticos Suporte
fi % fi % fi % fi % fi %
Defensiva |Nao procura novas oportunidades de negécios fora do que domina; 6 7 6 125 0 0 2 10,53 0 0
Evita fornecedores que atendem seus concorrentes; 2 2,3 1 2,1 0 00 0 4 13,79
Oferece novos produtos / servigos a partir do momento em que sente
a ameaca de perda de clientes para os concorrentes; 8 33 5 104 2 33,3 3 15,79 4 13,79
Cria barreiras de entrada de novos concorrentes; 2 23 0 0 0 00 0 2 6,9
Ofensiva |Possui vérias linhas de produtos / servigos cujos pre¢os variam de
baixos a altos objetivando atender clientes de varias faixas de poder
aquisitivo; 32 372 21 138 3 50 9 47,37 14 48,28
Trabalha no sentido de igualar-se sempre aos seus concorrentes
em termos de pregos, promog¢ao e canais de distribuicio; 15 174 7 146 1 16,7 1 526 3 10,34
Lanca, de forma discreta, novos produtos / servicos que deixem
desnecessarios os produtos / servicos dos concorrentes; 7 8,1 3 63 0 0 1 526 2 6,9
Procura trabalhar o segmento de mercado em que o concorrente é
fraco ou ignora; 12 14 4 82 0 01 526 0 0
Nio adota nenhum dos itens acima. 2 24 1 2,1 0 0 2 10,53 0 0

Fonte: Pesquisa realizada em dezembro de 2005.
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Tabela 14 — Anélises dos movimentos caracteristicos das Estratégias de Diferenciacio

Movimentos Estratégicos

Meios de

Alimentacdo Receptivos Comércio e Comércio e

Hospedagem e Bebidas e Passeios Servigos de Servigos de

Tipos Descricao Turisticos  Turisticos Suporte

fi % fi % fi % fi % fi %
Preco Oferece um preco abaixo do praticado pelos concorrentes; 11 10,68 7 11,11 O 0 3 11,11 3 6,38
Imagem Cria uma imagem consolidada do negécio que o tornou bem conhecido 0
no mercado; 28 27,18 24 38,1 4 30,8 7 2593 13 27,66

Qualidade Desenvolve produtos / servigos de qualidade superior aos dos

concorrentes; 16 15,53 7 11,11 2 154 4 14,81 12 25,53
Personalizacao|Oferta produtos / servigos personalizado a cada tipo de cliente; 13 12,62 8 12,7 4 30,8 4 14,81 12,77
Suporte Agrega algo a mais nos produtos / servicos que oferece; 16 1553 7 11,11 3 23,1 3 11,11 3 6,38
Design Remodela periodicamente os produtos / servigos que ja oferece; 16 15,53 10 15,87 O 05 18,52 10 21,28
Enfoque Atende um grupo especifico de cliente; 32913 0 0 0 01 3,70 0 0
Nao se diferencia de seu concorrente em nenhum dos itens acima. 0 0 0 0 0 00 0 0 0

Fonte: Pesquisa realizada em dezembro de 2005

ICI
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este estudo teve como objetivo principal identificar as estratégias competitivas
utilizadas nos segmentos do trade turistico do arranjo produtivo local de Jericoacoara,
composto pelos meios de hospedagem, alimentacdo e bebidas, receptivos e passeios turisticos,

comércios e servicos turisticos e comércios e servigos de suporte.

Esta parte do trabalho destina-se a reunir as conclusdes e recomendagdes sobre os
aspectos que caracterizaram o estudo de caso, abordando a situagcdo do turismo e estagio de
evolucdo do APL , bem como os aspectos que condicionam a competitividade do local,
segundo o Modelo Porter de andlise. Para responder a problematizacdo que deu origem a
formacdo do principal objetivo do trabalho, também sdo apresentadas as conclusdes sobre os
tipos estratégicos presentes no frade turistico de Jericoacoara. Todos eles sdo analisados sob o
enfoque dos grupos estratégicos constituidos para tal finalidade, apresentando tipos
estratégicos diversificados, que se ajustam a uma série de movimentos constantemente

empregados por vdrios tipos de empresa.

No que diz respeito ao estudo de caso do APL de Jericoacoara, foi constatado que o
este estd na fase inicial de evolugdo, por quanto apresenta varios aspectos criticos que
precisam ser trabalhados, como: facilitacdo da aprendizagem e da inovagdo produtiva,
desenvolvimento da cultura cooperativa, implementacdo da governanga, formacdo de uma
mao — de — obra mais qualificada, bem como um trabalho mais intenso dos Governos federal,

estadual e municipal.

A facilitacdo da aprendizagem e da inovacdo sO serd possivel a partir da troca de
experiéncias internas e externas de habilidades e competéncias entre as empresas do trade e
seus 6rgaos de apoio local e supralocal, no sentido de promover solu¢des que fortalecam o

produto turistico.

O desenvolvimento da cultura cooperativa s6 ocorrerd a partir da existéncia do
sentimento, principalmente por parte dos integrantes do trade, da necessidade das relagdes de

confianca muitua no sentido de otimizar a produtividade e a qualidade da oferta turistica.
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Estes fatores podem ser prejudicados pela predominédncia do tipo de movimento
estratégico ofensivo, constatado na pesquisa, em que os gestores realizam a pratica de possuir
uma linha ampla de produtos/servig¢os, cujos precos variam de baixos a altos, objetivando
atender a um maior ndmero de clientes possivel e cercar a posi¢do que o concorrente mantém

com seus produtos/servigos, limitando o crescimento do seu parceiro de APL.

Sob o enfoque conceitual de APL, o fato de alguns gestores mencionarem que
possuiam, em relagdo aos seus fornecedores, igual poder de negociacdo em decorréncia de
lacos de amizade consolidados pela fidelidade de compras, pode contribuir para o
desenvolvimento da aglomeragdo, possibilitando o aprendizado externo, adquirido também a

partir das experiéncias dos fornecedores.

A implementacdo da governanga em Jericoacoara s6 ocorrerd quando os atores locais
se mobilizarem no sentido de compor uma equipe de pessoas idoneas, que representem o0s
varios integrantes do APL e que tenham a habilidade de coordenar o processo decisério da
aglomeracdo, bem como incentivar acdes conjuntas que possibilitem a tomada de decisdes

favoraveis ao fortalecimento do destino turistico.

Apesar de existirem entidades de reconhecida reputacdo ja atuantes no APL, formando
e capacitando mao-de-obra qualificada e especializada para atuar no trade turistico de
Jericoacoara, muitas parcerias ainda devem ser realizadas para apressar a promog¢ao de cursos

profissionalizantes voltados para atender realmente as demandas do local.

A partir da revis@o bibliogréafica sobre competitividade, foi constatado que, para se
desenvolver algum tipo de estratégia, a empresa deve observar os aspectos ambientais que
condicionam o seu setor de atuacdo. Neste aspecto, pela ado¢cdo do “Modelo Porter de

Competitividade”, foram constatados fatos importantes descritos nos pardgrafos subseqiientes.

Os gestores reconhecem que o turista estrangeiro € um cliente poderoso pois em
muitas empresas foi apontado como consumidor que demanda muitos produtos e servicos
turisticos do APL e com certeza “engorda” o faturamento das empresas pertencentes ao trade

turistico de Jericoacoara.
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A pesquisa revelou que os gestores sdo conscientes da existéncia de muitos
concorrentes no APL. Este fato pode reduzir a intensidade da rivalidade, pois possibilita a
intensificacdo dos movimentos estratégicos por parte dos gestores, por acreditarem que suas

acOes nao serdo notadas de imediato.

Os gestores das empresas acreditam que t€ém poder de barganha individual, restando
constatado que os fornecedores niao exercem poder de negociacdo sobre as empresas

participantes do trade turistico do APL de Jericoacoara.

Com a realizacdo da pesquisa, verificou-se que os gestores acreditam nao existir
produtos ou servicos que substituam os que sdo ofertados por sua empresa. Sabendo-se da
diversidade de empresas que compdem o trade turistico do APL de Jericoacoara, entretanto
pode-se asseverar que muitas atividades possuem substitutos. Esta falta de consciéncia pode
acontecer em razao de o trabalho de identificacdo dos substitutos apresentar algumas sutilezas
que podem levar o analista aos tipos de negdcios muito afastados dos praticados pela sua

empresa e que, no primeiro momento, nem pareciam preencher tal requisito.

Apesar de grande parte dos gestores verem o alto investimento como a principal
barreira de entrada para a abertura de novos negdcios em Jericoacoara, parcela significativa
dos entrevistados respondeu que inexistem barreiras de entradas para novos negocios. Este
fato evidencia que os componentes do trade turistico podem constantemente ser
surpreendidos por novos entrantes, que trazem a intencdo de ganhar parcela do mercado com
a adogdo de menores precos de vendas, podendo ocasionar a reducdo da rentabilidade para os

concorrentes.

No tocante ao comportamento estratégico dos cinco segmentos componentes do trade
turistico estudados (meios de hospedagem, alimentos e bebidas, receptivos e passeios
turisticos, comércios e servicos turistico e comércios e servicos de suporte), observou-se que,
nas Estratégias de Realizacdo de Negdcio no Tempo, o tipo exploradora € predominante, nas
Estratégias de Posicionamento no Mercado, as do tipo ofensivas se destacaram e nas
Estratégias de Diferenciacdo, a que apresentou maior freqiiéncia absoluta de respostas foi por

criar uma imagem consolidada no negdcio.
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As excecdes existentes ao que foi considerado no pardgrafo anterior sdo verificadas
principalmente no segmento de receptivos € passeios turisticos, que ndo assinalaram a pratica
defensiva no que diz respeito a ndo procurarem novas oportunidade de negécios fora do que
dominam, pelo fato de nao evitarem os fornecedores que atendem aos seus concorrentes e
também por ndo criarem barreiras de entrada para novos concorrentes. Em relacdo as
ofensivas, esse segmento nio langa, de forma discreta, novos produtos/servicos que deixam
desnecessdrios os produtos/servigos do concorrente e também nao procura trabalhar a parte do

mercado em que o concorrente é fraco.

Conclui-se que estas atitudes dos gestores pertencentes a esse segmento de receptivos
e passeios turisticos tornam a rivalidade entre os concorrentes mais branda, o que indica a

possibilidade do desenvolvimento da cultura de cooperacao ser iniciada por esta atividade.

Analisando a propria evolucdo do turismo em Jericoacoara, acredita-se que a
predominancia de comportamentos estratégicos exploradores ocorre pelo fato de os
empresarios e gestores serem conscientes das peculiaridades que o local apresenta e que o
distinguem dos outros destinos praianos do Ceard, impulsionando constantes agdes de
lancamentos de produtos e servicos novos para atrair novos turistas e também fazer com que

0s que ja visitaram o local retornem mais vezes.

O fato de os segmentos de receptivos e passeios turisticos pesquisados também nao se
preocuparem com diferenciacdo por preco, bem como aquela que remodela periodicamente os
produtos/servicos que ja oferecem, abre espaco para as empresas que perceberem a existéncia
dessa lacuna obterem uma vantagem competitiva diante dos demais concorrentes e
conseguirem um retorno acima da média, explorando esses movimentos estratégicos que nao

estdo sendo trabalhados no momento.

As opgoes por varios tipos de comportamentos estratégicos de diferenciagcdo também
podem ser justificadas pelo grande nimero de concorrentes que existem no local, ofertando
produtos e servigos similares. A busca constante de se diferenciar do competidor beneficia,
por fim, o turista, que pode optar pelo diferencial que considere mais importante para

satisfazer as suas necessidades de cliente.
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Com pequenas excegdes, observou-se que as organizacdes do trade turistico de
Jericoacoara utilizam quase todos os movimentos que caracterizam os trés grupos de
estratégias, estruturados com a finalidade de possibilitar a identificacdo proposta no objetivo
principal. Esta variedade de movimentos estratégicos caracteriza um processo intuitivo e
criativo de formacdo da estratégia nas empresas pesquisadas, cujo significado é condizente
com o que Mintizberg, Ahlstrand e Lampel (2000,p.98) apresentam na Escola
Empreendedora, ou seja, a representagdo mental da estratégia, criada pelo gestor que assume a
figura do lider, através da sua intuicdo, do seu julgamento,da sua sabedoria e da sua

experiéncia.

A atitude de reacdo as forcas externas faz com que os gestores aprendam e criem
estratégias novas e interessantes, entretanto, vale ressaltar que o excesso de tentativas pode

ocasionar a desintegracdo de estratégias nas empresas.

Por acreditar que nao existe um comportamento-padrao estratégico ideal que garanta o
sucesso empresarial, recomenda-se que o trade turistico do APL faca uso daquele que acredita
ser 0 mais conveniente para aproveitar as oportunidade do momento e assim obter uma

vantagem competitiva sobre os concorrentes, que permita a obtengdo de retornos satisfatérios

Como foi visto na Escola do Aprendizado , os gestores ndo podem estar
constantemente mudando seus movimentos estratégicos, mas também nao podem fixa-lo de
tal modo que seja ndo permitida a sua mudanga nos momentos necessdrios. Daf a sugestdo de
que os gestores das empresas de Jericoacoara combinem a forma deliberada de se conceber
estratégia com a forma emergente ou nao estruturada de formulag¢do desta. Esta combinacdo
pode contribuir para o surgimento de estratégias que sejam realmente coerentes e

perfeitamente vidveis para a empresa.

Um processo estruturado de formacdo das estratégias que contemple a andlise das
oportunidades e ameacas ambientais externas e as forcas e os pontos que precisam ser
melhorados nas organizacOes € bastante védlido. Sabe-se que os micro e pequenos negdcios
possuem muitas limitagdes gerenciais, entretanto, quando estdo organizados em um arranjo
produtivo local poderiam ser pensados no plano global, ensejando estratégias que poderiam

beneficiar todos os atores locais se fossem desenvolvidos pela governanga do APL.
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APENDICE A - CARTA DE APRESENTACAO

CARTA DE
FEAAC APRESENTACAO MMWMM
B/ __ _ DO PESQUISADOR

Fortaleza, 18 de novembro de 2005
Ao
Proprietario ou gestor responsavel pela empresa

Prezado(a) Senhor (a),

Sou professora do Departamento de Ciéncias Contdbeis da Universidade Estadual Vale do
Acarai — UVA e atualmente estou concluindo o Curso de mestrado profissional em
Controladoria na Universidade Federal do Ceard - UFC.

Uma das etapas do curso consiste na elaboracdo da dissertacdo que, no meu caso, versarad
sobre o seguinte assunto: “Estratégias Competitivas em Arranjos Produtivos Locais de
Turismo: Um Estudo de Caso em Jericoacora”. Trata-se de um estudo que requer pesquisa de
campo para ser desenvolvido e para tanto foi elaborada a presente entrevista que objetiva
coletar dados necessarios ao desenvolvimento da pesquisa.

Tendo em vista o exposto acima, solicito a sua contribuicdo no sentido de responder as
questdes desta entrevista, que dard sustentacdo ao trabalho de pesquisa. Comprometo-me a
dar tratamento estatistico coletivo as informagdes obtidas, ndo havendo, portanto, referéncias
nominais. Apds a conclusdo da pesquisa, poderemos disponibilizar para o arranjo produtivo
local um resumo com as conclusdes obtidas.

Certos de contar com a atencdo de Vossa Senhoria, antecipamos nossos sinceros
agradecimentos e colocamo-nos 4 sua inteira disposi¢do para eventuais esclarecimentos sobre
a pesquisa e o assunto, através do fone (88) 9927-0089 ou pelo e-mail
helenamaraol @yahoo.com.br .

Atenciosamente,
Helena Mara Oliveira Lima Dra.Sandra Maria Santos
Mestranda e Professora da UVA-CE Professora e Coordenadora do Mestrado

Dr. William Celso Silvestre
Orientador e Professor da USP e UFC
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APENDICE B - QUESTIONARIO APLICADO JUNTO AO TRADE DO APL

.‘j d QUESTIONARIO

'
Numero: m WMM

MESTRADD PROFISSIONAL

1" BLOCO: ESPECIFICACAO DO NEGOCIO:

1.1. Nome da Empresa (cadastro):

1.2. Tipo do Negécio:

1.2.1.( ) Meios de Hospedagem

1.2.2.( ) Alimentacdo e Bebidas

1.2.3.(_ ) Receptivos e Passeios Turisticos

1.2.4.(_ ) Comércios e Servicos de Suporte

1.2.5.( ) Comércios e Servigos Turisticos

1.3. Especificagdo da atividade principal:

1.4. Especificacdo da atividade secunddria:

1.5. Ano de Fundacdo do Negécio:

1.6. Quantidade do pessoal ocupado no ano de 2005:

1.7. Qual o motivo da abertura da empresa em Jericoacoara?

1.8. Faixa de Faturamento MEDIO ANUAL em R$:
1.8.1.( ) Até 20.000 1.8.2.( ) De20.001 a 60.000 1.8.3.( ) De 60.001 a 100.000
1.8.4.( ) De 100.001 a300.000 1.8.5.( ) De 300.001 a500.000 1.8.6.( ) Acima de 500.001

2" BLOCO: IDENTIFICACAO DO GESTOR OU PROPRIETARIO DA EMPRESA:
2.1. Nivel de Escolaridade do Gestor da Empresa:

2.1.1. | () L.° grau incompleto 2.1.5. | () Superior incompleto
2.1.2. | () 1.° grau completo 2.1.6. | () Superior completo
2.1.3. | () 2.° grau incompleto 2.1.7. | () Pés-graduacio
2.1.4. | () 2.° grau completo

2.2. Possuia alguma experiéncia anterior como empresario? 2.2.1. ( ) Sim 2.2.2.( ) Nao
2.3. Em caso afirmativo em que ramo de negdcio?

2.3.1.( )Nomesmo 2.3.2.( )

Outro:

3'BLOCO: VISAO ESTRATEGICA DO NEGOCIO:

3.1.Clientes:

3.1.1. De onde vem seus clientes (Obs: fechar em 100%):

3.1.1.1 | (__%) Do préprio Estado do Ceara 3.1.1.4 | (__%) Da Regido Norte
3.1.1.2 | (__%) De Outros Estados da Regido Nordeste | 3.1.1.5 | (__%) Da Regido Sudeste
3.1.1.3 | (__%) Da Regido Sul 3.1.1.6 | (__%) Do Exterior

3.1.2. Geralmente seus clientes buscam que tipo de turismo?

3.1.2.1 | ( ) Lazer 3.1.2.4 | ( ) Negdbcios

3.1.2.2 | ( ) Aventura 3.1.2.5 | () Cultural

3.1.2.3 | ( ) Ecolégico 3.1.2.6 | () Sexual

3.1.2.7 | ( ) Outros
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3.1.3. Qual o periodo do ano mais procurado ?

3.1.3.1 () Dezembro 3.1.3.3 () Fevereiro

3.1.3.2 () Janeiro 3.1.3.4 () Julho

3.1.3.5 () Outros:

3.2. Concorrentes:

3.2.1. Existem muitas empresas explorando a sua atividade?

3.2.1.1.C )Sim 3.2.1.2.( )Nao

3.2.2. Voce observa a pratica de precos e custos dos seus concorrentes?

3.2.2.1.( )Sim 3.2.2.2.( )Nao

3.2.3. Em caso afirmativo,como voce classificaria a préitica da sua empresa de precos e custos em relacdo 4 dos
seus concorrentes?

3.2.3.1.C ) Superior 3.2.3.2. ( ) Semelhante 3.2.3.3. ( ) Inferior

3.2.4. Voce observa a qualidade dos produtos / servigos ofertados por seus concorrentes?

324.1.( )Sim 3.24.2.( )Nao

3.2.5. Em caso afirmativo, como vocg classificaria o padrdo de qualidade existente em sua empresa em relacdo &
dos seus concorrentes? 3.2.5.1( ) Superior 3.2.5.2.( ) Semelhante 3.2.5.3.( ) Inferior

3.3. Fornecedores:
3.3.1. Onde estdo localizados seus principais fornecedores?

3.3.1.1.( )Jericoacoara 3.3.1.2.( )Jijoca 3.3.1.3. ( )Cruz 3.3.14. ( )Acarai 3.3.1.5. ( )
Fortaleza 3.3.1.6. () Outros Estados 3.3.1.7. () Outros a Especificar
3.3.2. Na sua opinido, quem possui o poder de negociacdo na relacio fornecedor / sua empresa?
3.3.2.1.( ) Seu Fornecedor 3.3.2.2 ( ) Suaempresa

3.3.3 No caso de ser seu fornecedor ,0 que ocasiona esse poder de negociacido?

3.3.3.1.( ) Poucos fornecedores ofertando o produto / servico

3.3.3.2. () Por ter as melhores condi¢cdes de pagamento (preco e prazo)

3.3.3.3. ( ) Outros.
3.3.4. No caso de ser sua empresa, o que ocasiona esse pode de negociagdo?
3.3.4.1. ( ) Por ter poder de barganha individual

3.3.4.2. ( ) Por participar de alianga de compras entre empresas de Jericoacoara
3.3.4.3.( ) Outros.

3.4. Produtos e Servicos Substitutos:

3.4.1. Na sua opinido existem produtos/servicos em Jericoacoara que podem substituir o(s) seu(s)?
34.1.1.( )Sim 3.4.1.2.( )Nio

3.4.2. Em caso afirmativo,qual?

3.5. Novos Entrantes:

3.5.1. Na sua drea de atuagdo, existem barreiras que dificultam a entrada de novos concorrentes em Jericoacoara?
3.5.1.1.C ) Sim 3.5.1.2.( )Nao

3.5.2. Em caso afirmativo, qual € a principal barreira?

3.5.2.1. ( ) Existéncia de muitas empresas explorando a atividade a bastante tempo;

3.5.2.2. ( ) Precos muito competitivo devido a existéncia de muitas empresas concorrentes;

3.5.2.3. ( ) Existéncia de empresas com nome bem conhecido e que ja desenvolveram um sentimento de
seguranca e lealdade para que compra seus produtos/servicos;

3.5.2.4. () As empresas existentes ja possuem canais de distribui¢do de produtos/servigos consolidados;

3.5.2.5. ( ) Exigéncia de altos investimentos financeiros para entrar no mercado;

3.5.2. 6.( ) Poucas opcdes de imdveis disponiveis para sediar o novo negdcio;

3.5.2.7.( ) Outros

4 BLOCO: ANALISE DAS ESTRATEGIAS UTILIZADAS: Marcar estratégias adotadas pelo
empresario:

4.1 Estratégias de Realizaciao de Negécios no Tempo:

4.1.1.( ) Prefere manter a linha produtos / servicos estdvel dedicando-se de forma continuada a melhoria da
eficiéncia das operagdes vigentes;

4.1.2. () Busca continuamente oferecer novos produtos / servicos para atrair novos Clientes;

4.1.3.( ) Busca continuamente renovar os produtos / servigos existentes para atrair novos Clientes;
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4.1.4. ( ) Procura manter uma linha estdvel (limitada) de produtos / servi¢os,observando de perto as novas
idéias dos seus concorrentes e adotando apenas as que aparentemente apresentaram bons resultados;

4.1.5. () Deseja ser sempre o primeiro a langar novos produtos / servigos mesmo que tenha indicacdes de
dificil obtencao de lucratividade;

4.1.6. () Néo adota nenhum dos itens acima.

4.2 Estratégias de Posicionamento no Mercado:

4.2.1.( ) Nao procura novas oportunidades de negécios fora do que domina;

4.2.2.( ) Possui vérias linhas de produtos / servigos cujos precos variam de baixos a altos objetivando atender
clientes de vdrias faixas de poder aquisitivo;

4.2.3.( ) Evita fornecedores que atendem seus concorrentes;

4.2.4. ( ) Trabalha no sentido de igualar-se sempre ao seu concorrente em termos de precos, promog¢ao € canais
de distribui¢do;

4.2.5.( ) Oferece novos produtos / servi¢os a partir do momento em que sente a ameaga de perda de clientes
para os concorrentes;

4.2.6. () Lancar, de forma discreta, novos produtos / servicos que deixem desnecessdrios os produto / servigos
dos concorrentes;

4.2.7. () Cria barreiras de entrada de novos concorrentes;

4.2.8. () Procura trabalhar o segmento de mercado em que o concorrente € fraco ou ignora;

4.2.9. () Nao adota nenhum dos itens acima.

4.3 Estratégica de Diferenciacio:

4.3.1.( ) Oferece um prego abaixo do praticado pelos concorrentes;

4.3.2. () Cria uma imagem consolidada do negécio que o tornou bem conhecido no mercado;
4.3.3. () Desenvolve produtos / servicos de qualidade superior aos dos concorrentes;

4.3.4. () Oferta produtos / servigos personalizado a cada tipo de cliente;

4.3.5. ( ) Agrega algo a mais nos produtos / servi¢os que oferece;

4.3.6. ( ) Remodela periodicamente os produtos / servigos que ja oferece;

4.3.7. ( ) Atende um grupo especifico de cliente;

4.3.8. () Nao se diferencia de seu concorrente em nenhum dos itens acima.

= DADOS DE CHECAGEM:

1) Pesquisador:

2) Respondente: Cargo:

3) Fone do respondente: ( ) Cel: ( )
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APENDICE C - ENTREVISTA APLICADA COM O PODER PUBLICO
MUNICIPAL, NATIVOS , REPRESENTANTE DO IBAMA E TECNICOS DO
SEBRAE.

ROTEIRO

ENTREVISTA

MESTRADD PROFISSIONAL

1) Faga um breve relato sobre a evolu¢do do turismo em Jericoacoara, citando fatos
importantes que contribuiram para o desenvolvimento dessa atividade na regido.

2) Na sua opinido o que faz Jericoacoara ser escolhida pelos turistas entre a existéncia de
tantos destinos turisticos semelhantes existentes no Brasil e em outras partes do
mundo?

3) Descreva os tipos de turistas que visitam Jericoacoara e qual a principal motivagdao
dessa viagem?

4) Descreva os negdcios de Jericoacoara e de acordo com o seu entendimento, destaque
as atividades que estdo evoluindo e as que estdo em decadéncia explicando os
respectivos motivos .

5) De acordo com a sua visdo de futuro, com vocé imagina o destino turistico de
Jericoacoara daqui a dez anos?




