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Resumo

Este artigo tem como objetivo principal propor modelo de identificacdo de trajetérias de acumulagdo de
competéncias tecnologicas para empresas do setor de agenciamento de viagens e operagdes turisticas, e
examinar o impacto dos processos de aprendizagem sobre estas trajetdrias. Para atingir tal objetivo, buscou-se
a literatura de inovagao e aprendizagem tecnoldgica em organizacoes de paises industrializados e em processo
de industrializacdo. A maioria dos estudos que descrevem modelos de avaliagdo da capacidade inovadora e de
aprendizagem tecnoldgica focaliza indUstrias. Nesta literatura, escassas sdo as pesquisas que tratam do setor
deagenciamento de viagens. A partir desta teoria, foram adaptadas duas estruturas para as empresas do setor
de agéncias de viagens: a matriz de competéncias tecnoldgicas e a de analise de processos de aprendizagem.
Com base nas evidéncias na literatura, verificou-se que: (1) o modelo proposto pode ser adequado para
identificar a trajetéria da acumulagdo de competéncias tecnolégicas neste setor; (2) a combinagao de diferentes
mecanismos de aprendizagem pode impulsionar a evolugdo desta trajetoria; e (3) além desta variedade de
acbes, a recorréncia, o funcionamento e a interacdo entre os diferentes processos de aprendizagem
potencializam a convers@o do conhecimento do nivel individual para sistemas e rotinas organizacionais,
possibilitando um maior nivel de competitividade para estas organizagdes. Propde-se uma generalizagao
analitica da metodologia do estudo para outras empresas do mesmo setor, a fim de ampliar as evidéncias de
agéncias e operadoras, e contribuir para a pratica de gestdo destas organizagdes.

Palavras-chave: Inovacdo, Competéncias Tecnoldgicas, Processos de Aprendizagem, Turismo, Agéncias de
Viagens.

Abstract

The main goal of this article is to propose a model identifying trajectories of the accumulation of technological
capabilities for companies in the travel agency and tour operations industry , and examine the impact of learning
processes on these trajectories . To achieve this goal, we looked for the literature in technological learning and
innovation organizations in industrialized countries and industrialization process . Most studies that describe
models for evaluating innovative capacity and technological learning focus on industries . In those literature is
very rare to find anything that adresses the sector of travel agencies. From this theory, two structures were
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adapted to the travel agencies industry: a matrix of skills and technological analysis and of learning processes.
Based on the evidences in the literature, it was found that : ( 1) the proposed model may be appropriate to
identify the trajectory of technological capability accumulation in this sector , (2 ) the combination of different
learning mechanisms can drive the evolution of this trend ; and ( 3 ) beyond this range of actions , recurrence ,
operation and interaction between the different learning processes potencialize the knowledge conversion of
individual systems and organizational routines , enabling a higher level of competitiveness for these
organizations . We propose a generalization of the analytical methodology of the study to other companies in the
same industry in order to expand the evidence from agencies and operators, and contribute to the practice of
management of these organizations.

keyword: Innovation, Technological Capability, and Learning Processes, Tourism, Travel Agency.

Introdugao

Este artigo propde modelo analitico para identificar trajetérias de acumulagdo de competéncias tecnoldgicas e
examinar o impacto dos processos de aprendizagem para estas trajetorias, por meio da aplicagao de estruturas
analiticas em empresas do setor de agenciamento e operagdes de viagens. Competéncia tecnoldgica nesta
pesquisa é definida como sendo 0s recursos necessarios para gerar e conduzir melhorias em processos e
produtos (Bell & Pavitt, 1993, 1995).

Estudos na literatura de empresas em paises desenvolvidos relativos a acumulagédo de competéncias
tecnolégicas (Bell & Pavitt,, 1993; Kim, 1997, 1999; Dutrénit, 2000, 2004; Figueiredo, 2001, 2009; Lam, 2005)
sugerem que os processos de aprendizagem influenciam a acumulagéo destas competéncias nas organizagoes,
sendo esta influéncia tanto positiva quanto negativa. Nos paises em desenvolvimento, as empresas em
industrializacdo sdo organizagbes que atuam em economias ‘em desenvolvimento’, ou de industrializagao
recente. Estas empresas diferem das localizadas em economias desenvolvidas e com base nestas diferencas
foram desenvolvidas estruturas analiticas para identificar trajetérias de competéncias tecnolégicas (Ariffin & Bell,
1999; Ariffin & Figueiredo, 2004; Bell, 1984; Bell & Giuliani, 2007; Dutrénit, 2000, 2004; Figueiredo, 2001, 2002a,
2009; Lall, 1992).

A identificagdo da trajetéria da acumulagdo de competéncias tecnoldgicas, nas empresas de agenciamento e
operagdo de viagens, contribui para a pratica de gestores dessas empresas — acentuando ou revertendo
modelos estabelecidos de processos de aprendizagem. Além disso, busca explicar até que ponto os estudos
desenvolvidos na literatura de empresas em industrializagdo, pertinentes aos estudos sobre acumulagéo de
competéncias tecnoldgicas (Lall, 1992; Pattel & Pavitt, 1994; Bell & Pavitt, 1995; Souitaris, 2002; Figueiredo,
2003; De Jong e Marsili, 2006; Castellacci, 2008; Cavalcanti & Figueiredo, 2006) —, permitem identificar a
trajetéria da acumulagdo de competéncias tecnolégicas no setor de agenciamento de viagens e operagao
turistica e entender como os processos subjacentes de aprendizagem influenciam esta trajetoria.

O cenario concorrente atual do setor de Turismo é fruto de transformacdes observadas, notadamente, nas
ultimas trés décadas em que se destacam as inovagdes tecnoldgicas e seus impactos na economia e na
administragdo empresarial. Especificamente, no setor de agenciamento e operagdes de viagens, inovagdes em
processos (p.ex.: novas tecnologias de informagao e comunicagao) e produtos (p. ex.: viagens de baixo custo,
novos segmentos de mercado) alteraram as relagbes de consumo neste setor, como por exemplo a
possibilidade da interagéo direta entre clientes e meios de hospedagem. O setor de turismo na economia
brasileira tem se destacado como importante impulsionador de desenvolvimento socioecondmico para o pais
(Brasil, 2011). Para as empresas deste setor, apos a tomada dos recursos técnicos e financeiros advindos dos
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programas federais, o desafio passa a ser como acumular competéncias tecnolégicas com, consequente,
incremento da sua competitividade nos mercados nacional e internacional.

Inovacao e Acumulacdo de Competéncias e Tecnoldgicas

Em termos mais gerais, agentes privados que buscam o lucro alocardo recursos para a exploragdo e
desenvolvimento de novos produtos e novas técnicas, se eles sabem ou acreditam na existéncia de algum tipo
de oportunidade técnica ou cientifica ainda ndo explorada; na existéncia de um mercado para seus novos
produtos e servicos e, finalmente, se existir a possibilidade de beneficio econédmico (Dosi, 1988a, 1988b;
Lazonick, 2005). Dosi (1988a) argumenta que se observamos a maior parte das solugdes que resultam em
inovacgdes tecnoldgicas, constatamos a utilizagao de uma variedade de conhecimentos.

Essas afirmacdes estdo alinhadas com o resultado de estudos que identificam uma quantidade significativa de
inovagdes e aperfeicoamentos originada pelo “aprender fazendo” e pelo “aprender usando" (Arrow, 1962;
Rosenberg, 1982; Teece, 1977, 1986; Pavitt, 1984; Figueiredo, 2002a, 2004). Para Pavitt (2005), uma
corporaga@o constroi sobre seu conhecimento acumulado de produtos, processos e praticas organizacionais.
Esta mesma afirmacdo é também ratificada por Cohen e Levinthal (1989, 1990), que argumentam que 0s
produtos da inovagao dependem da acumulagéo prévia de conhecimento.

Esta caracteristica da ‘cumulatividade’ pode passar despercebida na maioria das organizagdes, pois sao
incrementais e ndo possuem a visibilidade de “grandes inovagbes” de alto impacto mercadologico. Porém,
inovagdes incrementais, no contexto do processo cumulativo continuo, envolvem uma série de estratégias e
praticas de gestdo que pode trazer beneficios, como: custos menores de produgdo do que os concorrentes,
novas rotinas e procedimentos organizacionais, novas caracteristicas aos produtos e servigos existentes
(Dodgson et al, 2008).

Dosi (1988) e Dosi, Marengo e Pasquali (2006) afirmam que fatores importantes para a busca por inovagdes
estdo relacionados com as caracteristicas do conhecimento e da solu¢do de problemas. A heuristica sobre
"como fazer as coisas" e "como melhora-las" estdo muitas vezes incorporadas as rotinas organizacionais, que
fazem certas empresas "boas" para explorar oportunidades técnicas e traduzi-las em produtos comercializaveis.
Em tais questdes, ha uma quantidade significativa de indivisibilidade organizacional.

Por conta desta necessidade de acumulagéo de conhecimento, tacito ou explicito, uma implicagao crucial € que
as atividades inovadoras sdo fortemente seletivas, cumulativas na aquisicdo de capacidades de solugéo de
problemas e definem, invariavelmente, uma trajetéria tecnolégica (Dosi, 1988a). Uma mudanga de paradigma (p.
ex.: 0 advento das agéncias de viagens no ambiente Internet, ou agéncias de viagens on-line) em determinado
setor, geralmente implica uma mudanga na trajetéria: juntamente com as diferentes bases de conhecimento que
trazem mudancas para as dimensdes da inovagdo. De acordo com Teece (1986), durante uma mudanga de
paradigma em determinado setor, as empresas buscam melhorar e diversificar sua tecnologia, procurando
zonas que lhes permitam utilizar a sua base tecnolégica (produtos e processos) e construir novas competéncias
sobre essa mesma base e acumular novas informagdes sobre seus mercados existentes. Se essas zonas
podem ser identificadas, medidas ou explicadas, também é possivel prever os provaveis padrdes de atividades
inovadoras nas empresas, industrias e paises (Pavitt, 1984; Dosi, Pavitt & Soete, 1992).
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Em geral, a formacao da trajetéria tecnoldgica incorpora a incerteza associada as atividades inovadoras, que
envolve ndo somente a falta de conhecimento preciso sobre custos e resultados, como também a deficiéncia de
conhecimento sobre as alternativas possiveis de resultados futuros (Freeman, 1982; Bruland & Mowery, 2005).

O processo de construgdo de competéncias tecnolégicas tem sido um tema de atengdo na literatura sobre as
empresas industriais nos ultimos 20 anos (Dutrénit, 2004).

Como competéncia tecnoldgica, entende-se 0s recursos necessarios para gerar e administrar melhorias em
investimentos, processos e organizagdo da produgdo, produtos e equipamentos. Esses recursos sao
acumulados e incorporados em individuos (experiéncia e habilidades, conhecimento tacito) e sistemas
organizacionais (Bell & Pavitt, 1993, 1995). Kim (1997) afirma que, nessa literatura, recursos tecnologicos séo
entendidos como a capacidade de utilizar os conhecimentos tecnoldgicos de forma eficiente para assimilar,
utilizar, adaptar e mudar as tecnologias existentes, e também como a capacidade de criar novas tecnologias e
desenvolver novos produtos e processos. Esta definicdo estd inter-relacionada com as desenvolvidas
anteriormente por Katz (1984, 1987), Lall (1987, 1992), Bell (1984, 2006) e Dahlman, C., Ross-larsen, B.,
Westphal (1987).

Segundo Lall (1992), existem varias formas de categorizar os niveis de competéncias ou capacidades
tecnolégicas de uma empresa. E baseado em Katz (1984, 1987), Dahiman, Ross-Larson e Westphal (1987) e
Lall (1987), é construida a matriz de competéncias. Em Lall (1992), esta matriz apresenta uma taxonomia de
capacidade tecnoldgica por fungdes técnicas.

Bell e Pavitt (1993) definem as principais caracteristicas chave para acumulagéo de competéncias tecnoldgicas
em paises industrializados, que podem servir como base para estudos em paises em industrializagdo. Estas
caracteristicas sdo: recursos iniciais, conhecimento tacito e especifico, a importancia central das empresas, as
conexdes entre empresas, 0 processo de acumulagdo, industrias como criadoras de capital humano, e a
complementaridade entre importar tecnologia e acumulagao local de tecnologia. Ainda segundo os autores, 0s
padrdes e trajetérias da acumulagdo tecnolégica diferem entre firmas e industrias; como consequéncias,
observa-se que paises desenvolvidos diferem, de forma marcante, em suas trajetorias de acumulagéo
tecnoldgica. Essas diferengas na trajetoria séo confirmadas no Brasil pelos estudos de Figueiredo (2003, 2004).

Estrutura Analitica — Matriz de Competéncias Tecnologicas

A partir do momento que a empresa em industrializagao inicia a operagao sob condigdes ndo competitivas no
mercado externo, o problema basico da ‘maturagdo empresarial’ € a acumulacdo de competéncias tecnoldgicas
para se tornar e permanecer no cenario externo como uma empresa capaz de oferecer produtos e servigos
competitivos (Bell, Ross-Larson & Westphal, 1984). Essa acumulagdo parece envolver uma sequéncia de
esforgos tecnoldgicos internos (Katz, 1984, 2001). Por este motivo, € possivel iniciar com a mais basica
competéncia tecnoldgica e, com base nela, evoluir para outras competéncias de mais alto nivel de
desenvolvimento tecnolégico (Figueiredo, 2003, 2004, 2009). Figueiredo et al (2010) distingue sete niveis de
acumulagdo de competéncias, e Dutrénit e Vera-Cruz (20095) introduzem fungdes técnicas relacionadas com as
conexdes internas dentro das empresas.

A estrutura descrita na Tabela 1 foi adaptada de Figueiredo (2010) e tem como objetivo mensurar os tipos e
niveis de competéncias tecnoldgicas. A estrutura indicada na Tabela 1 sofreu as adaptacdes de contelido em
comparagdo com as estruturas construidas na literatura recente. Essas adaptagbes referem-se as
caracteristicas de competéncias especificas para o setor de agenciamento de viagens e operagdes turisticas.
Em uma primeira fase, estas adaptacdes foram discutidas em reuni@o ocorrida em novembro de 2010 na
Associagéo Brasileira de Agentes de Viagens (ABAV). O segundo momento foi dedicado a realizagdo de trés
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grupos focais com as empresas do setor de receptivo, operadores e agéncias de viagens em geral, cujo objetivo
foi discutir e definir as competéncias tecnoldgicas caracterisitcas do setor, bem como os variados processos de
aprendizagem utilizados na capacitagdo de funcionarios. Finalmente, neste processo de construgdo das
matrizes, em 2011, aplicaram-se os intrumentos (matriz de competéncias e de processos de aprendizagem) em
duas agéncias de viagens na cidade do Rio de Janeiro com o objetivo de refinar a proposta de modelo.. A
estrutura, em forma de matriz, identifica quatro fungdes tecnoldgicas: Produtos e Servigos, Gestao Financeira,
Planejamento e Gestdo, Promog&o e Vendas. Estas fungdes foram consideradas fundamentais para a gestéo de
agéncias de viagens e operadores turisticos na identificacdo de diferentes tipos e niveis de inovacdo. Esta
separagdo das fungdes tecnolégicas alinha-se aos autores Patel e Pavitt (1997), pois segundo eles as
competéncias tecnoldgicas especificas de determinada firma ajudam a explicar como as empresas mudam
através do tempo, e se sdo capazes ou hao de se manterem competitivas.

Para atingir determinados niveis de competéncias tecnoldgicas, sdo requeridas amplas capacidades técnicas e
administrativas que somente podem ser adquiridas por um longo processo de aprendizagem (Karaoz & Albeni,
2005).

TABELA 1 — Competéncias tecnolégicas para o setor de agenciamento de viagens e operagdes turisticas

NIiVEL DE MATRIZ DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS PARA O SETOR DE AGENCIAMENTO

ACUMULAGAO DE VIAGENS E OPERAGOES TURISTICAS
DE
COMPETENCIAS PLANEJAMENTO E
5 GESTAO
TECNOLOGICAS GESTAQ
FINANCEIRAE (Planejamento, -
PRODUTOS E DE ; PROMOGAO E
Qualidade
SERVICOS INVESTIMENTOS Atendimento, VENDAS

Recursos Humanos,
Tecnologia da
Informagao)
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NIiVEL DE MATRIZ DE COMPETENCIAS TECNOLOGICAS PARA O SETOR DE AGENCIAMENTO
ACUMULAGAO DE VIAGENS E OPERAGCOES TURISTICAS
DE
COMPETENCIAS PLANEJAMENTO E
~ GESTAO
TECNOLOGICAS GESTAO
FINANCEIRA E (Planejamento, ~
PRODUTOS E DE Qualidade PROMOCAOE
SERVIGOS INVESTIMENTOS | Atendimento, VENDAS
Recursos Humanos,
Tecnologia da
Informagao)
Basico ldentificam de maneira
. . . nao estruturada as .
Possui conhecimento Realiza tendéncias de mercado. | Considera o
basico dos produtos monitoramento contato pessoal
turisticos diario dos valores | Possui conhecimento | (rede de
comercializados. de entrada e saida | incipiente sobre o relacionamentos)
_ de recursos. ambiente de negocios | como a base da
Estabelece parceria com | no qual opera. divulgagéo e
consolidadoras para a Utiliza fluxo de Estabelece e divulga | promogao.

emissdo de passagens.

Assessora o cliente nas
demandas da viagem
(p.ex.: normas de
embarque, passaporte
etc.).

Oferece atendimento em
idioma estrangeiro com
dominio basico da lingua.

Entende e acompanha as
mudangas na legislagéo
geral do Turismo.

caixa como
ferramenta de
controle
financeiro. Os
recursos para
investimento sdo
provenientes de
capital préprio.
Fonte de receita
principal
proveniente da
venda de produtos
turisticos.

missao e visdo da
empresa.

Trabalha com guias
credenciados pelos
drgaos competentes.

Monitora de forma ndo
estruturada as
demandas dos clientes.

Pratica o pagamento de
comissao por venda aos
funcionarios.

Utiliza programas
basicos de computador
como editores de texto
e de planilha. Correio
eletrbnico é a forma de
contato usual com
parceiros e
fornecedores.

Estabelece contrato de
utilizagéo de portal de
reservas das Cias.
aéreas e de outros
fornecedores.

Possui material
impresso
somente em
portugués.
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NIVEL DE MATRIZ DE COMPETENCIAS TECNOLC’)GICAS~PARA O SETOR DE AGENCIAMENTO
ACUMULAGAO DE VIAGENS E OPERAGOES TURISTICAS
DE
COMPETENCIAS PLANEJAMENTO E
& GESTAO
TECNOLOGICAS GESTAO
FINANCEIRA E (Planejamento, ~
PRODUTOS E DE Qualidade PROMOGAOE
SERVIGOS INVESTIMENTOS | Atendimento, VENDAS
Recursos Humanos,
Tecnologia da
Informagao)
(2)
Intermediario | Possui conhecimento Realiza anélise Possui foco em Participa como

intermediario, que vai
além das informacgdes
elementares do produto
turistico comercializado.

Analisa melhorias em
produtos e servigos, a
partir de problemas
informados pelos clientes.
Comercializa
manifestacdes e
produgdes culturais como
produtos turisticos ou
valor agregado aos
destinos (p. ex.: Sao Jodo
em Caruaru, Festa do
Cirio de Nazareth em
Belém etc.).

parcial dos
processos
financeiros da
empresa.

Possui nucleo
responsavel pela
gestdo financeira.

estratégias emergentes,
de curto prazo.

Realiza analise de
fragilidades do
empreendimento de
forma pouco
estruturada.

Estabelece critérios de
selecdo de
fornecedores.

Possui sistema basico
de controle de
documentagéo.

Estabelece uma rotina
para 0 gerenciamento
de reclamagdes.

Realiza comunicagéo
ativa/pré-ativa com
potenciais clientes.

Monitora os
componentes dos
produtos turisticos
(guias, infraestrutura,
atrativos etc.), no que
diz respeito a alertas de
qualidade e seguranca.

Confraig regurses, 1 « ja
humanos, préprio ou
terceirizado, com
conhecimento do setor
turistico Estabelece

visitante em feiras
e eventos
nacionais de
Turismo.

Utiliza
ferramentas como
correio eletronico
e portais de
Turismo para
promocao e
divulgagéo.

Possui material
promocional
impresso em
mais de um
idioma.
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NIVEL DE MATRIZ DE COMPETENCIAS TECNOL()GICAS~PARA O SETOR DE AGENCIAMENTO
ACUMULAGAO DE VIAGENS E OPERAGOES TURISTICAS
DE
COMPETENCIAS PLANEJAMENTO E
~ GESTAO
TECNOLOGICAS GESTAO
FINANCEIRA E (Planejamento, ~
PRODUTOS E DE Qualidade PROMOGAOE
SERVIGOS INVESTIMENTOS | Atendimento, VENDAS
Recursos Humanos,
Tecnologia da
Informagao)
(3)
Intermediario | Realiza visitas técnicas e | E capaz de Estabelece formalmente | Monitora e utiliza
Superior conhece detalhadamente, |executar rotina de | plano estratégico para | redes sociais
de modo avangado, 0s planejamento curto e médio prazos, e | para promogao e
produtos comercializados. | financeiro. divulga para toda divulgagéo.
o empresa. Participa de
Comercializa produtos Forma prego com campanhas

elou servigos turisticos
com parceiros
internacionais.

Possui habilidade e
fluéncia em diferentes
idiomas (= 3).

Elabora ou comercializa
pacotes turisticos
especializados para
determinados segmentos
de mercado.

base no mercado.

E capaz de
calcular e
acompanhar ponto
de equilibrio do
negocio.

Possui fonte de
receita mensal
proveniente da
venda de produtos
turisticos e
produgao
associada.

Adota praticas internas
de reducao de gastos
com energia, material
de escritdrio etc.

Estabelece parceria
com fornecedores
internacionais de
produtos e/ou servigos
turisticos.

Integra arranjo
associativo nacional.
Possui sistemas de
controle informatizados
para operacao e gestao.

Elabora e aplica
pesquisa de satisfacdo
pds-venda.

Participa de reunides
formais com
fornecedores para
avaliar qualidade do
produto.

Possui certificacdo
nacional (p. ex.: MTur,
ABAV, SINDETUR etc.).

Possui politica de
participagéo nos lucros.

Realiza 2va)laga0 0p. 5

desempenho ' com
critérios e regras claras
para todos os

publicitarias em
parceria com
outros atores do
setor turistico.
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NIVEL DE MATRIZ DE COMPETENCIAS TECNOLC’)GICAS~PARA O SETOR DE AGENCIAMENTO
ACUMULACAO DE VIAGENS E OPERACOES TURISTICAS
DE
COMPETENCIAS PLANEJAMENTO E
& GESTAO
TECNOLOGICAS GESTAQ
FINANCEIRA E (Planejamento, ~
PRODUTOS E DE Qualidade PROMOGAOE
SERVIGOS INVESTIMENTOS | Atendimento, VENDAS
Recursos Humanos,
Tecnologia da
Informagao)
(4) Implanta melhorias Utiliza analise de | Projeta tendéncias Participa como
continuas em produtos e | retorno de mercadoldgicas para expositor em
Avangado servigos, por meio de investimentos segmentos especificos | feiras e/ou
negociagao com (ROI). de mercado. Analisao | eventos
fornecedores/prestadores desempenho com base |internacionais
de servigos. Acompanha em metas e indicadores | com foco em
formalmente a definidos no plano promogao e

Estabelece parceria com
outros agentes e/ou
operadores de viagens
para comercializagéo de
produtos. Oferece
atendimento no local do
potencial cliente.

Elabora e comercializa
pacotes turisticos
customizados.

Planeja a inclusdo de
detalhes personalizados
nos produtos e/ou
servigos comercializados
(p. ex.: ingressos para
shows, flores para casal
etc.).

Busca continua por novos
produtos e servigos para
seus clientes.

sustentabilidade
financeira. Acessa
fontes de
financiamento de
bancos e
investidores
nacionais e/ou
internacionais.

estratégico.

Monitora o perfil de
consumo de produtos
turisticos do seu cliente.
Possui um plano de
internacionalizagéo por
meio da compra, venda
ou distribuicao de
produtos e/ou servigos
turisticos.

Oferece o servigo
remunerado de
consultoria em viagens.

Compartilha boas
praticas de qualidade
no atendimento com
parceiros fornecedores.

Desenvolve e implanta
plano de
desenvolvimento
profissional do quadro
de funcionarios (p.ex.:
plano de carreira).

Reauzq@@e%m%ﬂio*%%

competencias
profissionais com base
nas necessidades
planejadas do negocio.

divulgagéo (p.ex.:
Saléo do Turismo
de Madri).

Planeja e executa
promogao para o
seu publico-alvo
com base em
plano de
marketing
estabelecido.
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Fonte: Adaptado de Figueiredo (2009) e Figueiredo, Gomes e Farias (2010).

Processos Subjacentes de Aprendizado

De uma forma geral, Bell (1984, 2006), Figueiredo (2003, 2004 e 2009) e Dutrénit (2004) concordam que
empresas constroem competéncias tecnoldgicas por meio de processos de aprendizagem.

Segundo Bell (1984), apesar do termo ‘processo de aprendizagem’ ser utilizado com diferentes significados no
campo do conhecimento organizacional; pode-se afirmar que o termo aprendizagem refere-se a alguns modos
pelos quais uma empresa aumenta sua capacidade para gerenciar e implantar mudangas. Lazonick (2005)
corrobora esta argumentacéo, e acrescenta que o processo de inovagéo é coletivo e a aprendizagem nao pode
ser realizada sozinha, a aprendizagem requer a colaboragao de pessoas diferentes com capacidades diferentes.

Para Bell (1984), existem dois grandes grupos de mecanismos de aprendizagem. O primeiro grupo de
mecanismos, em que o custo € menor para o desenvolvimento da capacitagdo tecnoldgica, é representado por:
learning-by-operating (aprendendo pela operagdo) e learning-by-changing (aprendendo pela mudanca). E o
segundo grupo de mecanismos, em que 0 processo de aprendizagem depende da alocagdo de recursos,
consiste em: system learning/performance (aprendendo pelo sistema ou desempenho), learning-by-training
(aprendendo pelo treinamento), by hiring (aprendendo pela contratacdo) e by searching (aprendendo pela
busca). Outro mecanismo, learning by interacting (aprendizado pela interagdo) com clientes e fornecedores,
também é citado na literatura sobre processos de aprendizagem tecnoldgicos (p. ex. Lundvall, 1992; Freeman,
1994).

Para Dodgson (1993) e Dodgson et al (2008), aprendizagem é um conceito dindmico, e sua utilizagdo na teoria
enfatiza a mudanga continua na natureza das organizag6es. Aprendizagem pode ser descrita pelas formas que
as empresas constroem e organizam conhecimento e rotinas em torno das atividades, e adaptam e
desenvolvem a eficiéncia organizacional pela melhoria do uso das habilidades de seus funcionarios.

Kim (1997) e Kim e Nelson (2000) examinaram, a partir dos estudos de casos da industria asiatica, as trajetorias
exitosas de acumulacdo de competéncias tecnoldgicas e a importancia dos processos de conversdo de
aprendizagem individual para aprendizagem organizacional, associados a essas trajetérias. Dutrénit (2000),
baseada em estudo de caso de uma industria de vidro no México, focalizou as limitagdes em criar uma base de
conhecimento coerente para desenvolver competéncias tecnoldgicas no longo prazo, e verificou que 0 processo
de aprendizagem irregular da empresa sofreu influéncia de diversos fatores, sendo os seguintes fatores centrais:
os limitados esforgos para converter conhecimento do nivel individual para o nivel organizacional; as diferentes
estratégias de aprendizagem buscadas pela empresa e as limitagbes em termos de coordenacédo; e a
instabilidade do processo de criagdo de conhecimento. A autora argumentou que o0s processos de
aprendizagem intraorganizacionais desempenharam papel importante, influenciando a trajetdria de acumulagéo
de competéncias tecnoldgicas da empresa.

Apesar das diversas pesquisas realizadas, na literatura de empresas em industrializagéo, estes estudos ainda
apresentam limitagdes para explicar como os processos de aprendizagem influenciam a acumulagdo de
competéncias tecnoldgicas em empresas e como essas questdes diferem entre empresas. Além disso, poucos
sdo os estudos que tratam de pequenas e médias empresas, sobretudo no setor de Turismo Brasil (Cavalcanti &
Figueiredo, 2006; Figueiredo et al 2010). Ademais a prépria literatura sobre operadores e agéncias de viagens
no Brasil € escassa, como aponta Trigo & Arendit (2007, pp. 329).

Estrutura Analitica — Processos de Aprendizagem

Com base na literatura, a estrutura analitica de aprendizagem foi decomposta em dois processos distintos: 1)
processos de aquisicdo de conhecimento e 2) processos de conversdo de conhecimento (Nonaka & Takeuhci,
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1997; Figueiredo, 2009; Figueiredo et al, 2010), sendo processos de aquisicdo de conhecimento mais
diretamente relacionados com o nivel individual de aprendizagem, e o segundo, processos de conversao, com o
nivel organizacional.

Processos de aquisicdo de conhecimento tém sido tratados tanto na literatura de empresas de paises em
industrializacao (p. ex.: Katz, 1984, 1997, 2001; Lall, 1987, 1992; Hobday, 1995; Kim, 1997, 1999; Kim et al,
1987; Kim & Nelson, 2000; Dutrénit, 2004, 2005; Figueiredo, 2001, 2009) como na literatura de empresas de
tecnologia de fronteira (p. ex.: Cohen & Levinthal, 1989, 1990; Leonard-Barton, 1998; Bell & Pavitt, 1993;
Cantwell, 1989; Maskell & Malmberg, 1999). A estrutura proposta a seguir se baseia em Figueiredo (2002a,
2009, 2010) e foi elaborada com base nas perspectivas de ‘aprendizagem organizacional’ (Cyert & March, 1963;
Hedberg, 1981; Argyris & Schon, 1978; Dodgson, 1993; Bessant, 1998; entre outros) e da ‘firma geradora de
conhecimento’ (Nelson & Winter, 1982; Winter, 1988; Teece et al., 1988; Nonaka & Takeuchi, 1997; Leonard-
Barton, 1998; Leonard & Sensiper, 1998).

A Tabela 2 apresenta a estrutura para processos de aprendizagem. As linhas dispdem os quatro processos de
aprendizagem; as colunas e as quatro caracteristicas chave desses processos.

i) Processos de aquisicdo externa de conhecimento — sdo os processos pelos quais os individuos
adquirem conhecimento tacito e/ou explicito do ambiente externo a empresa. Por exemplo: importagao
de expertise ou especialistas de fora da empresa, treinamento no exterior, participagdo em conferéncias
e eventos relacionais, proviséo de bolsas de estudo, interagbes com fornecedores e usuarios; entre
outros.

i) Processos de aquisicdo interna de conhecimento — sdo 0s processos pelos quais individuos adquirem
conhecimento tacito e/ou codificado dentro da empresa. Por exemplo: atividades on-the-job/learning-by-
operating (aprender-fazendo) como operagdo de rotina da planta, envolvimento em desenho de
projetos, em projetos de instalacédo, estudos sistematicos em laboratérios, aprimoramento continuo das
plantas; entre outros.

ii) Processos de socializacdo de conhecimento — sdo os processos pelos quais individuos partilham seu
conhecimento tacito. Ou seja, quaisquer processos formais ou informais pelos quais conhecimento tacito
é transferido de um individuo ou grupo para outro.Por exemplo: treinamentos internos bésicos ou
avangado, construcdo de times, disseminacdo de operadores lideres, solu¢cdo compartilhada de
problemas, entre outros.

iv) Processos de codificacdo de conhecimento — sdo 0s processos pelos quais 0 conhecimento tacito dos
individuos, ou parte dele, torna-se explicito. Este conhecimento explicito € articulado em formato
organizado e acessivel, tornando-se facil seu entendimento. Por exemplo: praticas de padronizagao,
procedimentos de producado, sistemas de automagado, descrigdo de treinamento externo, manuais de
sistemas de qualidade, entre outros.

TABELA 2 - Processos de aprendizagem

Caracteristicas Chave dos Processos de Aprendizagem
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PROCESSOS DE

APRENDIZAGEM

Variedade

Intensidade

Funcionamento

Interagao

Ausente - Presente

[Limitada — Moderada
- Diversa]

Uma vez - Intermitente
- Continuo

Ruim - Moderado - Bom

Fraca - Moderada -
Forte

Processos e mecanismos de aquisi¢ao do conhecimento

Presencalauséncia de
processos para adquirir
conhecimento no Brasil
e/ou no exterior.

O modo como a
empresa usa este
processo ao longo do
tempo pode ser

O modo como o processo
é criado (p.ex.: critério

para envio de funcionarios
para treinamento externo)

O modo como um
processo influencia
outro processo de
aquisicao externa ou

AQUISICAO : . _
EXTERNA DE continuo, intermitente € 0 modo como ele opera |interna de
CONHECIMENTO ou ocorrer apenas uma | ao longo do tempo podem | conhecimento e/ou
vez. fortalecer ou mitigar outros processos de
variedade e intensidade. | converséo do
conhecimento.
Presenca/auséncia de | O modo como a O modo como o processo | Processos de
processos para adquirir | empresa usa diferentes | é criado e 0o modo como | aquisigéo interna
conhecimento processos para ele opera ao longo do podem ser
AQUISIGAO irr?g'rﬁzg(.jo atividades aquisicdo interna de tempo tem implicagdes influenciados por
INTERNA DE conhecimento pode praticas para variedade e | processos de
CONHECIMENTO influenciar o intensidade. aquisicao externa.
entendimento pelos Isso pode influenciar
individuos dos principios processos de
envolvidos na conversdo de
tecnologia. conhecimento.
Processos e mecanismos de converséo de conhecimento
Presenga/auséncia de | O modo como os O modo como Condugao de
diferentes processos processos prosseguem | mecanismos de diferentes
pelos quais individuos | 49 jongo dos anos. socializagéo de conhecimentos
SOCIALIZACAO gg?h%acrim;rpostzgito. Intensidade continua conhecimento s&o criados | tacitos para um
DE dos processos de e operam ao longo do sistema efetivo (p.
CONHECIMENTO socializagao pode tempo. Isso tem ex.: criagao de ‘links’

influenciar codificacdo
de conhecimento.

implicagles para a
variedade e intensidade do
processo de conversao de
conhecimento.

de conhecimento).
Socializagao pode
ser influenciada por
processos de
aquisicao externa e
interna de
conhecimento.
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CODIFICACAO
DE
CONHECIMENTO

Presencalauséncia de
diferentes processos e
mecanismos para
codificar o
conhecimento tacito.

O modo como
processos de
padronizacdo séo
repetidamente
realizados. Codificacdo
ausente e/ou
intermitente pode limitar
a aprendizagem
organizacional.

O modo como a
codificagao de
conhecimento é criada e
opera ao longo do tempo
tem implicagbes para o
funcionamento de todo o
processo de conversdo de
conhecimento. Isso
também influencia

O modo como
codificagao de
conhecimento é
influenciada por
processos de
aquisicdo de
conhecimento ou
por processos de
socializagdo de
conhecimento (p.

ex.: construcdo de
times).

variedade e intensidade do
processo.

Fonte: Figueiredo (2002, 2009, 2010), com base em Cyert e March (1963); Hedberg (1981); Argyris e Schén (1978);
Dodgson (1993); Bessant (1998); Nonaka e Takeuchi (1997); Leonard-barton (1998); e Leonard e Sensiper (1998)

As caracteristicas chave dos processos de aprendizagem s&o: variedade, intensidade, funcionamento e
interagdo, definidas abaixo:

i)

Variedade - consiste na presenga de diferentes processos de aprendizagem dentro da empresa. E
avaliada em termos de presenga/auséncia de um processo inteiro (p. ex.: processo de aquisi¢éo
interna de conhecimento) e 0s subprocessos que este pode conter (p. ex.: operagao de rotina de um
Sistema Global de Distribui¢do). A Variedade € avaliada em todos os processos e dentro destes.

Intensidade — refere-se a recorréncia no decurso da criagdo, atualizagdo, uso, aprimoramento e/ou
fortalecimento dos processos de aprendizagem. Intensidade é importante porque i) pode assegurar
um fluxo constante de conhecimento externo para a empresa; ii) pode levar a um maior
entendimento de novos produtos ou processos; e iii) pode assegurar uma conversao constante de
aprendizagem individual para o nivel organizacional. Esta caracteristica apresenta-se sob trés
aspectos: uma vez, intermitente e continua.

Funcionamento — € o modo pelo qual empresas organizam seus processos de aprendizagem, €
critico para a construgdo de competéncias. ‘Funcionamento’ é definido como o modo pelo qual os
processos de aprendizagem operam ao longo do tempo. Embora a intensidade possa ser continua,
o funcionamento dos processos pode ser insuficiente (repeticdo de erros). O funcionamento pode
contribuir para fortalecer e/ou mitigar as caracteristicas variedade e intensidade. Esta caracteristica
apresenta-se sob trés aspectos: fraco, moderado, bom.

Interacéo — &€ 0 modo pelo qual os processos de aprendizagem influenciam um ao outro. A interagéo
entre 0s processos de aquisi¢do e conversado de conhecimento é importante para a construgéo de
competéncias. Esta caracteristica apresenta-se sob trés aspectos: fraca, moderada ou forte.

As estruturas analiticas para acumulagéo de competéncias tecnoldgicas e processos de aprendizagem servem
de base para descrever e analisar as evidéncias em empresas do setor de agenciamento de viagens e
operagdes turisticas. A luz dessas estruturas, pode-se identificar o nivel de competéncia tecnolégica acumulada
em determinada empresa do setor de agenciamento de viagens e operagdes turisticas, bem como a relagéo
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entre processos de aprendizagem sobre a constru¢do da trajetoria de acumulagdo destas competéncias ao
longo do tempo.

Comentarios Finais

Existe um consenso na literatura sobre inovagdo que empresas constroem competéncias ou capacidades
tecnoldgicas por meio de processos de aprendizagem. Assim, a aprendizagem tecnoldgica se refere ao
processo dinamico de aquisicdo daquelas capacidades, basicas ou inovadoras. Normalmente, este processo
ocorre com base em escolhas sob o contexto de um paradigma econdmico e técnico (Bell, 1984, 2006; Bell &
Pavitt, 1995; Bell & Giuliani, 2007; Bessant, 1998; Figueiredo, 2002; Nelson & Winter, 1977, 1982; Dosi, 1988).

Com base em modelos analiticos desenvolvidos para avaliar capacidades inovadoras e tecnologicas em
empresas, notadamente, do setor industrial (Archibugi, 2001; Ariffin & Figueiredo, 2004; Bell, 1984; Bell & Pauvitt,
1993; Bell & Giuliani, 2007; Cantwell, 1989; Cohen & Levinthal, 1989; Dutrénit & Vera-Cruz, 2005; Figueiredo,
2002, 2003; Karaoz & Albeni, 2005; Katz, 1987; Kim, 1997), esta pesquisa propde uma estrutura de analise
(Tabela 1 - Matriz de Competéncias Tecnoldgicas) para empresas do setor de agenciamento de viagens e
operagdes turisticas. A aplicabilidade do modelo, concebido inicialmente no contexto de organizagdes industriais
para o setor de servigos turisticos, alinha-se com a proposta de Castellacci (2008), De Jong e Marsili (2006),
Guerrieri e Meliciani (2005), para quem existem mais pontos em comum do que divergentes nas diferentes
taxonomias utilizadas nos dois setores. Ressalta-se que na ampla literatura mencionada, sobre aprendizagem
tecnoldgica para acumulagdo de capacidades ou competéncias tecnoldgicas e inovadoras, sdo poucas as
referéncias a estudos desta natureza em empresas puramente de servicos (Cavalcanti & Figueiredo, 2006;
Figueiredo et al, 2010), como agentes de viagens e operadoras de turismo, que de fato atuem como
distribuidores de produtos, de interconexao entre oferta e demanda.

Para o setor de agenciamento de viagens e de operagao turistica, ocorreu a mudanga de um importante
paradigma técnico-econdmico durante os anos 90 e principalmente na recém terminada década de 2000. No
contexto de fatores a constar de um novo paradigma, foram definidas competéncias tecnoldgicas, como:
incorporagdo de novas tecnologias de informagdo as operagdes, novos produtos e servicos para clientes.
Fatores observados no ambiente externo as agéncias e operadoras também tem influenciado diretamente o
desempenho deste setor. Dentre algumas fatores externos, citam-se: macroeconémico, politico, ambientais e
demograficos (Dwyer et al., 2009). Estas variaveis do ambiente externo brasileiro impdem a mesma implicagéo
gerenciais para todos as agéncias de viagens. A capacidade de entender estas implicagdes e a habilidade de
transforma-las em oportunidades esta relacionada as competéncias tecnoldgicas instaladas nas empresas
brasileiras do setor. A diferenciacdo se dara também pelo melhor aproveitamento dos processos de
aprendizagem para construir as competéncias tecnolégicas necessarias para atuar neste mercado.

Portanto, a generalizagao analitica do modelo aqui proposto, ou seja, da aplicagéo das estruturas desenvolvidas
para agéncias e operadoras € uma possibilidade real para o desenvolvimento de competéncias tecnoldgicas no
setor de agenciamento de viagens e operagdes turisticas, entendendo como os diversos processos de
aprendizagem influenciam na trajetéria de acumulacdo destas competéncias nas organizagdes.
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