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RESUMO

As discussdes acerca da inovagdo e destruicdo criativa no segmento das agéncias e operadoras
de viagens sdo primordiais para entender o cenario, estratégias ¢ desafios. Assim, o objetivo
geral desta pesquisa € descrever como se caracterizam o cendrio, estratégias e desafios
gerenciais de inovagao e destrui¢do criativa no segmento das agéncias e operadoras de viagens
da cidade do Natal/RN. E como objetivos especificos tem-se: Apresentar o setor de agéncias e
operacdes de viagem, sua organizagdo, estrutura e funcionamento no mercado local; discorrer
sobre as agdes e inovagdes de gestdo no cendrio de crises pelas agéncias e operadoras de viagens
nos ultimos cinco anos (2019 a 2023); identificar as mudangas, rupturas e transformacgdes
internas e externas (destruicdo criativa) necessarias e planejadas pelas agéncias e operadoras de
viagem. O estudo ¢ exploratdrio, com método de andlise qualitativo e quantitativo feito através
de questionarios semiestruturais, como técnica de analise de dados foi feita analise de contetdo
de Bardin (2009). O universo da pesquisa abordado sdo empresas de Rio Grande do Norte
credencias na AMBAV E CADASTUR. Desta forma, chegou-se a 450 agéncias. Como nao foi
possivel pesquisar todos os elementos, pelo fato do tempo habil, estabeleceu-se dentro da
populagdo estudada uma amostra ndo probabilistica por conveniéncia, que abrangera 8 agencias
e 2 operadoras, que se dispuseram a colaborar com a pesquisa. Quanto aos resultados obtidos,
identificou-se que as agéncias de viagens enfrentaram um momento de incertezas e inumeras
dificuldades, em razdo da crise econdmica resultante da pandemia, além de outras crises que ja
enfrentaram durante o tempo de existéncia. Notou-se que as agéncias e os gestores de grande
parte da amostra realizaram diversas agdes isoladas, voltadas para a crise enfrentada apenas
para sobrevivéncia da crise momentanea e que a inovagdo ¢ a grande aliada dessas empresas
para sobrevivéncia diante dos cenarios de dificuldades.

Palavras-chave: Inovagao. Destrui¢do Criativa. Agéncias e operadoras de viagens. Cenarios.
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ABSTRACT

Discussions about innovation and creative destruction in the segment of travel agencies and
operators are essential to understanding the scenario, strategies and challenges. Thus, the
general objective of this research is to describe how the scenario, strategies and managerial
challenges of innovation and creative destruction are characterized in the segment of travel
agencies and operators in the city of Natal/RN. The specific objectives include: Presenting the
travel agencies and operations sector, its organization, structure and operation in the local
market; discuss management actions and innovations in the crisis scenario by travel agencies
and operators in the last five years (2019 to 2023); identify the changes, ruptures and internal
and external transformations (creative destruction) necessary and planned by travel agencies
and operators. The study is exploratory, with a qualitative and quantitative analysis method
carried out through semi-structural questionnaires, as a data analysis technique, content analysis
by Bardin (2009) was used. The universe of research covered are companies from Rio Grande
do Norte accredited by AMBAV and CADASTUR. In this way, we reached 450 agencies. As
it was not possible to research all the elements, due to the lack of time, a non-probabilistic
convenience sample was established within the studied population, which included 8 agencies
and 2 operators, who were willing to collaborate with the research. Regarding the results
obtained, it was identified that travel agencies faced a time of uncertainty and numerous
difficulties, due to the economic crisis resulting from the pandemic, in addition to other crises
they have already faced during the time of their existence. It was noted that the agencies and
managers of a large part of the sample carried out several isolated actions, aimed at the crisis
faced only to survive the momentary crisis and that innovation is the great ally of these
companies for survival in the face of difficult scenarios.

Keywords: Innovation. Creative Destruction. Travel agencies and operators. Scenarios.
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1. INTRODUCAO

No turismo, devido a constante evolugdo do mercado, a crescente competitividade, a
necessidade de atender rapidamente aos desejos e necessidades dos clientes, e aos esfor¢os das
empresas para conquista-los e proporcionar valor. E evidente que surgem conjuntos de
inovagdes que desempenham um papel fundamental na criagdo de novos modelos de negdcios
Um dos grandes pensadores da inovacdo, o economista e cientista politico austriaco
Joseph Schumpeter, tinha claro que a inovagao ¢ o motor do crescimento econdmico. Para esse
autor, inovar significa implementar novidades em cinco diferentes dimensdes: produtos,
processos internos de fabricacdo, atuagdo de mercados, fontes de matérias primas para produgao
e organizacdo do negocio (Schumpeter, 1968).

O autor aborda essa inovagdo como destruicdo criativa, onde empreendedores se
desvencilham de modelos antigos de produgao ou servigo com resultados decrescentes, dando
origem a novos produtos ou métodos de producdo que geram transformacdes na economia.
Perante isso, a destruicdo criativa de Schumpeter (1942) se manifesta ao ponto que, as relacdes
futuras do mercado nao se dardo mais do mesmo modo que aconteciam anteriormente. Ou seja,
ha uma ruptura com o antigo modo das relagdes comerciais.

Dessa forma, entende-se a destrui¢ao criativa como o processo de transformar ideias
em resultados, ou seja, inovar e aprimorar alguma coisa que ja existe ou criar algo totalmente
novo, sempre com o objetivo de solucionar problemas e simplificar a vida das pessoas.

No ambito das discussdes sobre negdcios e desenvolvimento econémico, a inovagao ¢
imprescindivel, como ¢ possivel observar na percep¢ao de Tom Peters (1997). Em tempos de
incerteza e crise, na primeira metade do séc. XX, Schumpeter justificou a necessidade da
inovacdo como caminho a uma renovag¢do constante do mercado, tendo em vista a
impossibilidade de equilibrio. Assim, a inovagao aparece como unica forma de crescimento e
desenvolvimento da economia.

A perspectiva de caminho para a evolugao do mercado através da inovagao esta ainda
mais explicita nos trabalhos de Clayton Christensen (2000), em que o momento de renovagao,
disrupcdo acontece pela inovagdo. Ora, se o mercado ndo permite estabilidade para um
empreendimento, este deve antecipar-se inovando sempre. Assim a inovagdo tem o papel
principal no sucesso e na permanéncia de um negécio. Tanto Schumpeter (1943a, 1976), quanto
Christensen (2000), assim como Utterback (1990), Kline e Rosenberg (1986), compreendem a

inovacao de modo complexo, e consideram o desafio de sistematizar o processo inovador, bem
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como de avaliar sua influéncia no sucesso de um negécio. Contudo, somado a um contexto de
crise, a inovagao aparece como ponte para a organizagao.

A atividade turistica ¢ uma bastante vulneravel as crises e a inovacgao acaba sendo uma
aliada da atividade, no inicio de 2020, o setor sofreu com a paralisagdo praticamente total de
suas atividades devido da pandemia do COVID-19. Os dados da OMT (2020), revelam que
com a pandemia do Coronavirus, houve uma queda de 22% no volume de turistas internacionais
durante o primeiro trimestre. Segundo a agéncia especializada das Nagdes Unidas, a crise levou
a um declinio anual de 60% a 80%, em comparacao a 2019. A Elo Performance e Insights
(2020) mostrou que durante o més de margo de 2020 a atividade turistica foi um dos setores
mais afetados, com queda no faturamento de 78% e 83% respectivamente.

Além do COVID-19, o turismo ja vivenciou algumas outras crises, como: a Sindrome
da Imunodeficiéncia Respiratoria Aguda (SARS) que apareceu em 2002 na China, tsunami de
2004 que atingiu a India, Malasia e Indonésia, na crise financeira global de 2008 e nos atentados
terroristas as torres gémeas, em Nova lorque, 2011 ou mesmo na emergéncia da crise ambiental
que tem alterado o equilibrio de todo o planeta, além das crises politicas. Todos esses eventos
emergiram e se alastraram numa celeridade tipica da atualidade (Beni, 2011). Como se pode
observar em uma breve retrospectiva € possivel notar a vulnerabilidade do turismo mundial as
crises oriundas do ambiente externo, seja ele econdmico, social, politico ou ambiental (Beni,
2020; Gossling et al., 2020).

Com base em todas as consideragodes feitas e levando em conta o contexto da crise
econdmica decorrente da pandemia, tem-se como questionamento central do estudo: Como se
caracterizam o cenario, estratégias e desafios gerenciais de inovacio e destruicio criativa
no segmento das agéncias e operadoras de viagens?

Diante disso, a pesquisa se justifica, pois, a inovagdo nas organizagdes € um tema
importante para entender como as empresas podem se adaptar e prosperar em ambientes
competitivos. A inovagao impulsiona o crescimento, melhora a eficiéncia e permite a criagao
de produtos ou servigos mais relevantes. A destruicdo criativa, por sua vez, destaca a
necessidade de abandonar praticas obsoletas para abrir espago para novas ideias. Ambos os
conceitos sdo fundamentais para a sustentabilidade e evolu¢do das organizagdes no cenario
empresarial dindmico.

O mercado encontra-se competitivo, € os consumidores, cada vez mais, buscam
produtos e servigos diferenciados que atendam as suas necessidades e expectativas. Investir
em inovagdes pode proporcionar as organizagdes as condigdes fundamentais para que se

mantenham no mercado e se mostrem competitivas. Com relacao a esse aspecto, Afuah (2003)
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ressalta que o processo de inovagdo faz uso do conhecimento para oferecer um novo produto
ou servico de acordo com as necessidades dos clientes.

O setor de servicos desempenha, pois, importante papel na economia mundial,
propiciando a geracdo de empregos e renda. Esse setor registrou um aumento de 0,9%
em maio/2023 em comparagao com abril/2023, de acordo com a Pesquisa Mensal de Servigos
(PMS) divulgada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). Em abril, havia
experimentado uma queda de 1,5%. No acumulado do ano, o setor, englobando atividades como
comércio varejista, transporte, imobilidrias, turismo e alimentagdo, apresenta um crescimento
de 4,8%. Nos ultimos 12 meses, o saldo positivo atinge 6,4%. Apesar da recuperagcdo em maio,
o segmento ainda se encontra 2% abaixo do ponto mais alto da série historica do IBGE,
alcan¢ado em dezembro de 2022.

O processo de inovagdo ¢ necessario para o desenvolvimento desse setor;
contudo a maioria das pesquisas que abordam essa questao se concentra na industria, tornando,
assim, a compreensdo acerca do processo de inovacdo em servigos bastante incipiente (Oslo,
2004). Esse ¢ um dos aspectos que motivaram a escolha do tema desta pesquisa, ou seja,
contribuir com estudos que visam a minimizar esse aspecto, especialmente no ambito da
atividade turistica.

Além disso, ainda existem poucas producdes cientificas relacionadas ao tema ¢ ao se
tratar do campo desse estudo, que sdo as agéncias de viagens, segundo as autoras: De Aratjo,
Farias e Sonaglio (2020) ¢ possivel inferir que os pesquisadores que estudam esse tema, estdo
explorando as seguintes abordagens: os impactos da internet, o perfil do novo consumidor, e-
commerce, agéncias de viagens on-line, marketing digital, desenvolvimento das pequenas e
médias empresas nos paises desenvolvidos, inovagdes nas gestdes, transformagao do agente de
viagens em consultor e outros assuntos sobre comércio eletronico, como pdde ser observado
nas plataformas Scientific Periodicals Electronic Library (SPELL) e Portal de Periddicos da
Coordenagdo de Aperfeigoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) .

Outros estudos também mostram deficiéncias de publicacdes nessa area como estudos
bibliométricos realizados Borges e Guardia (2012) e Marsilio e Vianna (2014) que observaram
um numero reduzido de publicag¢des discutindo esta tematica.

Nessa mesma perspectiva, Faulkner (2001) discorre sobre a escassez de pesquisa
existente sobre fenomenos de crise ou desastres no turismo, como no caso de pandemias, e que
isso ocorre tanto sobre os impactos destes eventos nas esferas da industria e organizagdes

especificas, como em relagdo as respostas do setor do turismo frente a esses momentos. O que
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justifica sua ampliagdo, ineditismo e aprofundamento em relagdo a inovagdo e destruicio
criativa em agéncias de viagens.

Cabe destacar também que, as agéncias de viagens e turismo além de possui relevancia
tanto econdmica possui também relevancia social, pois ¢ um importante gerador de empregos
no setor de Turismo, que emprega cerca de 65,7 mil pessoas e movimenta cerca de 10 bilhdes
na economia (Fenactur, 2019). As agéncias ocupam uma posi¢ao singular na atividade turistica,
pois esta ¢ caracterizada pela mutua dependéncia, ou seja, as agéncias dependem dos seus
fornecedores e dos seus clientes, pois tém a fun¢do de comercializar, como intermediadoras e
agregadoras de servicos, todos os produtos turisticos, aproximando produtos e turistas e
desempenhando um papel de assessoria ao possivel publico consumidor, tornando-se, assim,
um dos intermediarios mais tradicionais da atividade turistica.

Dados de uma pesquisa publicada em 2020 em convénio firmado entre a Confederacao
Nacional do Comércio, o Instituto de Pesquisas, estudos e capacitagdo em Turismo ¢ a
Federacdo Nacional de Turismo (Fenactur), o pais tem cerca de 23 mil empresas de
agenciamento de viagens, a grande maioria das empresas do setor ¢ enquadrada como Agéncias
de Viagens (86%) e operadoras turisticas representam 6%, ainda com os dados do
levantamento, 95% do segmento de agenciamento de viagens € composto por micro € pequenas
empresas, com até 10 trabalhadores.

Assim, estudar o cenario, estratégias e desafios gerenciais de inovacgdo e destrui¢do
criativa no segmento das agéncias e operadoras de viagens de Natal/RN, representa um olhar
inovador sobre o tema, com potencial para outras revelagdes e esclarecimentos que poderao vir
a serem utilizados no mercado.

Por tudo isto, estudo mostra-se relevante e abre elementos para a compreensao do
segmento das agéncias de viagens e turismo, pois, de acordo com os autores Santana (2004) e
Okumus e Karamustafa (2005), ndo existem sinais de que estas crises deixardo de surgir,
portanto cada vez mais faz-se necessario estudar este tema, para que possa cada vez mais cria-
se campo para entender e quem sabe, preparar-se para uma nova crise.

Diante do exposto, essa pesquisa tem como objetivo principal: Descrever como se
caracterizam o cendrio, estratégias e desafios gerenciais de inovagdo e destruicdo criativa no
segmento das agéncias e operadoras de viagens.

E como objetivos especificos, tem-se: apresentar o setor de agéncias e operagdes de
viagem, sua organizagao, estrutura e funcionamento no mercado local; discorrer sobre as agdes

e inovagdes de gestdo no cendrio de crises pelas agéncias e operadoras de viagens nos ultimos
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cinco anos (2019 a 2023); identificar as mudangas, rupturas e transformagdes internas e externas
(destruicdo criativa) necessarias e planejadas pelas agéncias e operadoras de viagem.

Esta pesquisa encontra-se estruturada em 5 capitulos, iniciando pelo capitulo 1 que
abrange a Introdugdo da pesquisa, apresentando a problematica, justificativa e os objetivos da
pesquisa que direcionaram este estudo. O capitulo 2 é composto pela revisdo da literatura com
secOes de discussOes relacionada a: turismo, inovagdo e destruicdo criativa, modelo de
negocios, o mercado de agéncias de viagens e ao processo de gestdo de crise, proporcionando
uma base tedrica para a pesquisa de campo. No capitulo 3 foram expostos os procedimentos
metodoldgicos utilizados no estudo, como a caracterizagdo da pesquisa, 0 universo € campo,
coleta de dados, técnicas de andlise dos dados e as categorias de andlises. No capitulo 4 ¢
apresentado as e Discussdo e resultados da pesquisa. Por conseguinte, no capitulo 5 expde-se

as conclusoes do estudo.

2 INOVACAO, DESTRUICAO CRIATIVA NO SETOR DE VIAGENS E OPERACOES
NA GESTAO DE CRISES

Nesse capitulo, destaca-se a discussao teorica do trabalho baseando-se em autores que
jéa realizaram estudos nesse sentido. Busca-se compreender a relagdo entre: turismo, inovagao e

destrui¢do criativa, agéncias e operadoras de viagens e gestdo de crises.

2.1 Turismo, Inovacio e Destruicao Criativa

No turismo a inovacdo ¢ objeto da pressdo exercida pela dindmica de mudanga da
sociedade que requer adaptacdo da atividade e exige transformagdo para criar novos modelos
de negocio (Tari et al., 2020).

E devido o dinamismo do mercado turistico, Hjalager (2010) destaca que as inovagdes
em turismo se apresentam nas seguintes modalidades: Primeiramente produtos e servigos, as
quais repercutem em mudangas observaveis pelos clientes, a exemplo dos portais de reservas
online, os quais permitem rapida comparacao entre a oferta de alojamentos no destino; segundo
processos, que envolvem novos fluxos de agdes com vista a promover eficiéncia e
produtividade, fazendo uso extensivo de Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo (TICs), a
exemplo dos processos operacionais em parques tematicos que visam o melhor aproveitamento

dos seus atrativos pelos turistas.
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Terceiro, inovagdes gerenciais, no ambito da lideranga e gestdo de pessoas, na
melhoria dos locais de trabalho, na retencdo de talentos ¢ no incentivo a disseminagao do
conhecimento, como por exemplo, as universidades corporativas das empresas aéreas; quarto,
inovagdes em gestdo, por exemplo, aquelas verificadas no marketing de relacionamento entre
empreendimentos turisticos e turistas, como no caso dos programas de fidelidade de hotéis e
empresas aéreas; quinto e ultimo, as inovagdes institucionais, que correspondem a estruturas
organizacionais que eficientemente redirecionam ou aprimoram o0s negocios no turismo e
conformam-se no ambito das redes e aliangas empresariais verificadas, por exemplo, na
governanga de destinos turisticos.

Quando se fala em inovagao ¢ impossivel ndo relacionar o termo com o crescimento
econdmico e a evolucdo da sociedade. Seria impossivel introduzir o tema da inovagdo sem
referir Schumpeter, autor pioneiro nos estudos de inovagao. Para ele a inovagdo ndo se limita a
area tecnologica e passa por incluir também a organizagao e a drea comercial, até a sua extensao
atualmente aos recursos humanas, a area financeira, as institui¢des, entre outros. Schumpeter
(1942) salienta que a inovacao resulta de novas combinagdes de recursos existentes e o autor
trabalhar essa inovagdo como destrui¢ao criativa.

A destruigdo criativa ¢ um conceito desenvolvido pelo economista Joseph Schumpeter
em 1984, que ao longo da sua vida, advogou em defesa da inovagdo como for¢a motriz por tras
da mudanga economica e social. A destruicdo criativa pode ser entendida quando o empresario
se destaca pela sua vitalidade, motivacdo e capacidade de transformar invengdes em novos
produtos, novos mercados, novos métodos de producao e de organizagdo de empresas.

A destruigdo criativa trabalha as mudangas que os empresarios criam de dentro para fora
das suas organizac¢des onde abandona as estruturas liberais e acaba criando novas ideias. Assim,
a “destrui¢do criativa” torna-se uma caracteristica essencial do desenvolvimento capitalista,
uma condi¢ao para sua realizagao.

Afinal, leva aos extremos da inovagdo tecnologica, gerencial e social, que garantem o
processo de desenvolvimento completo da produgdo capitalista. Como cita os autores Sobel e
Clemens (2021, p. 30). “O ponto essencial € que, ao falar de capitalismo, falamos de processos
evolucionarios. (. . .) ele é, por natureza, uma forma ou método de transformagao econdmica, e
nunca €, nem pode ser, estacionario”.

Os autores também ressaltam que “E impossivel entender o capitalismo, sem entender
o processo de destruicdo criativa. E dele que se constroi o capitalismo, e a ele toda empresa

capitalista deve se adaptar para sobreviver” (Sobel & Clemens, 2021, p. 30)
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Para Fageberg, a inovagdo ¢ um fator primordial para a sociedade “sem ela, o mundo
em que vivemos seria muito diferente. Imagine um mundo sem avides, automoveis,
telecomunicagdes, ou em uma longa perspectiva, onde estariamos sem as inovacdes
fundamentais como a agricultura, a roda, o alfabeto etc.?” (Fagerberg, 2003, p.2).

Diante disso, a inovagao ¢ um fendmeno que possibilita a competitividade, exigindo dos
profissionais o desenvolvimento e a implementacdo de competéncias gerenciais para promover
inovacdes, de forma que a organizacdo obtenha resultados positivos e diferenciados no mercado
em que atua. Deixando evidente a ideais de Schumpeter (1968), onde o autor afirma que uma
das principais caracteristicas do capitalismo ¢é seu dinamismo e evolugdo constante,
determinada pela competi¢cao de mercado.

Vive-se numa era de constante evolugdo nas mais diversas areas. E, por isso, importante
que as organizagdes estejam atentas e receptivas as mudangas que vao surgindo. Conduzindo
esse dinamismo esta o processo de destrui¢do criativa, cujo protagonista ¢ a imagem do
empreendedor e sua busca incansavel pela inovagao (De Oliveira, 2014).

“A destruicdo criativa remete ao fato de desintegrar e restabelecer algum produto,
procedimento ou servigo, gerando assim uma inovagao, que proporcionara a sociedade produtos
novos de forma eficiente” (Degen, 2009, p. 5).

Esse fendmeno econdmico ocorre quando um conjunto de novas tecnologias encontra
aplicagdo e viabilidade de mercado, fazendo com que as tecnologias tradicionais se tornem
obsoletas e, assim, esquecidas (Schumpeter, 1934). Esta é a razdo do nome “destrui¢ao
criativa”, uma vez que o fendmeno de destruicdo de uma tecnologia ¢ impulsionado por outra
tecnologia que possui em sua composicao elementos criativos, inovadores e uteis as pessoas e
empresas (Napoleoni, 1979).

Durante uma recuperacio de um ciclo econdmico, as novas tecnologias distinguem os
empreendedores inovadores daqueles que continuam a utilizar as tecnologias tradicionais.
Empreendedores inovadores obtém altas margens de lucro e constroem empresas fortes e com
alta competitividade.

E importante notar que Schumpeter modifica, segundo Oliveira (2014) com essa
posicdo, a no¢ao de concorréncia definida em termos “estaticos” pelo pensamento walrasiano-
marshalliano: a verdadeira concorréncia ndo se da (a ndo ser na economia estacionaria) entre as
pequenas empresas, produzindo bens idénticos (homogéneos), mas entre essas € as empresas
“inovadoras”, entre os produtos e processos novos e velhos, concorréncia que acarreta uma

“destruigdo criativa” do antigo, ja que aquelas terdo de ajustar-se e reciclar suas estruturas
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técnicas de producdo para sobreviverem e continuarem no mercado, alimentando, assim, as
forcas do desenvolvimento.

A fase inicial de cada onda de inovacdo ¢ a época de ouro dos empreendedores
(Schumpeter, 1934). Schumpeter destaca ainda, que “a ameaga da introducao de novos bens e
servigos que resulta nessas mudangas fundamentais ¢ a verdadeira natureza da concorréncia
dindmica” (Sobel & Clemens, 2021, p. 28)

Adaptando pioneiramente as novidades tecnologicas a producao, empreendedores
ousados conquistam vastos mercados. De inexistentes a empresas de grande porte, essas
inovagdes se tornam simbolos do seu tempo. Enquanto isso, grandes empresas baseadas em
padrdes tecnoldgicos superados entram em crise € precisam se orientar para ndo desaparecerem.

A destruigdo criativa caracteriza-se pela introducdo de novas combinagdes produtivas
ou mudangas tecnoldgicas nas fungdes de producdo. Schumpeter (1984) classifica essas
modificacdes em cinco casos seguintes: primeiramente, a introducdo de um novo produto ou
servigo, ou de uma nova qualidade em um produto ou servico ja existente (Lazzarotti, Dalfovo
& Hoffmann, 2011). A substituicdo dos disquetes pelos CD, dos CD pelos pen-drives e dos
pen-drives pelo armazenamento em nuvens ¢ um exemplo de destrui¢do criativa que substituiu
rapidamente a tecnologia anterior por uma nova, no mercado de armazenamento de dados.

Em segundo lugar, a introdu¢do de um novo método de produgdo, ou seja, um método
ou processo produtivo ainda ndo utilizado que pode inovar a forma como um determinado setor
¢ configurado. O modelo de produgdo em série que possibilitou a produ¢do em massa do carro
modelo Ford a baixo custo ¢ um classico exemplo de destrui¢ao criativa em relagao ao método
de producao.

Terceiro, a abertura de um novo mercado, que caracteriza uma inovagdo que
reconfigura ou até cria um novo mercado com novos agentes, nova regulamenta¢do e nova
orientacio de demanda e oferta (Lazzarotti, Dalfovo & Hoffmann, 2011). Os servigos
oferecidos pelo Uber, Airbnb, Ifood, sao exemplos recentes de novos mercados que foram
criados e desafiaram de maneira nunca realizada antes os mercados de transporte e hotelaria, e
alimentos e bebidas.

Em quarto lugar, a conquista de uma nova fonte de oferta de matérias-primas ou de bens
semimanufaturados. A utiliza¢do de gema e clara em po para receitas industriais por padarias,
confeitarias e hotéis, além de reduzir o custo de producao, facilitar a compra e armazenagem,
minimiza os problemas com vencimento de produtos e aquisi¢do de ovos estragados e também

tende a ter menos problemas com a vigilancia sanitaria.
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Finalmente, o desenvolvimento de uma nova organizagdo com um novo modelo de
negocios, que reconfigura a dinamica de mercado e competitividade (Cusumano, 2014). O
sistema de vendas direta (porta-a-porta) utilizado pela Avon inovou o sistema de distribui¢dao
de cosméticos no Brasil. Além das empresas concorrentes terem que copiar o método de
distribuicdo, a inovagdo também foi exportada para outros paises com grandes extensdes
geograficas como o Brasil.

Esse processo de introdugdo e desaparecimento de inovagdes deixa de lado a logica
dominante da concorréncia por precos, que perde forca perante as ofertas baseadas na inovacao
da destruicao criativa (Cusumano, 2014). A figura do preco composta pelos custos de produgao,
matéria prima, mao de obra e transporte perdem espaco; ja o conceito de agregagdo de valor,
tendéncia de mercado orientadas pelos desejos do consumidor e busca incansavel por
tecnologia, passam a regular a dindmica de mercado.

Um elemento essencial da economia da inovagdo que também estd relacionado com o
preco, € a criagdo de crédito. O processo de inovagao nos mercados de bens e servigos coincide
com a inovagdo no sistema capitalista com a entrada da concessdo de crédito tanto para
consumidores quanto para empreendedores. De acordo com Schumpeter (1968), todos esses
tipos de inovagdes podem ser mais rapidamente implementados quando o empreendedor tem
em maos capital suficiente para além de atingir bons resultados, atingi-los com velocidade. Sem
inovac¢ao no setor financeiro, nao ha iniciativas inovadoras e, portanto, nao hé riqueza e geracao
de emprego. Se a destruicdo criativa ¢ um fato essencial para o sistema capitalista, o crédito ¢
um fato essencial para o desenvolvimento da destruigao criativa.

Para tanto, a destrui¢ao criativa deve ser desenvolvida com énfase nos investimentos em
tecnologia, ou seja, inovagdes radicais tendem a ser mais promissoras do que inovagdes
incrementais no processo de introducdo e desaparecimento de empresas (Nogami ef al., 2015).
Isso ndo quer dizer que a inovacgdo incremental ¢ ruim ou ndo deve ser almejada, no entanto,
sdo as inovagoes radicais que podem causar algum tipo de ruptura no mercado (Nogami ef al.,
2015).

Ao descrever o conceito de destruicdo criativa, Schumpeter (1942) argumenta que a
entrada de empreendedores inovadores ¢ a forga que sustenta o crescimento econdémico no
longo prazo, mesmo que isso destrua as empresas estabelecidas vigentes. Trazendo essas
ferramentas de desenvolvimento para o cenario de crises, ¢ possivel perceber criatividade,
inovacao trabalhando, na maioria das vezes, em conjunto para auxiliar os diversos negocios.

Para Frate (2022), em situagdo de abertura das economias ante a globalizagdo, o

crescimento ¢ alimentado pela invencao de novidades em todos os ambitos do capitalismo, o
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que compreende produtos, transporte, energia, fontes de matéria prima, organizagdo de
trabalho, estratégias de negociag¢do, novos mercados etc. Quando incorporadas com sucesso,
essas inovacdes sdo disseminadas por todo o conjunto da economia, alterando
permanentemente o modo de se produzir ou os produtos ofertados, suplantando os antigos
habitos de consumo e investimento com as formas inovadoras (Schumpeter, 2019).

Segundo a Organiza¢do para Cooperacdo Econdmica e Desenvolvimento (OCDE),

descreve inovacdo como:

(. . .) a implementagdo de um produto (bem ou servico) novo ou
significativamente, melhorado, ou com um processo, ou com um novo
método de marketing, o um novo método organizacional nas praticas
de negocios, na organizagdo do local de trabalho ou nas relagdes
externas (OECD, 2005, p. 55).

Com base nisso, acredita-se que a inovagdo estd intrinseca ao surgimento de algo novo
seja um produto ou servigo, como bem indica Damanpour (1996). No entanto, a inovagdo na
visdo de Sundbo e Gallouj (1998) refere-se também a alteragdes nos processos das empresas,
tendo como duas defini¢des: back office, processos de mudanga ligados a produgdo, e o front
office, que sdo novas formas nos processos de atender as necessidades dos clientes.

Para a OECD (2005) existem quatro tipos de inovagdes, sendo elas de produto, de
processo, de marketing e organizacional. Na inovac¢ao de produto refere-se a mudanga nos
proprios produtos e servigos prestados, assim como a inovagao por processo expressa-se pela
alteracdo em métodos e formas de producdo dos empreendimentos. A inovagdo de marketing ¢
vista na implementacdo de novas estratégias ou reformulagdo de praticas ja existentes. Ainda
ha a inovagdo organizacional que ¢ quando as empresas fazem mudangas em seus negocios,
incorporando ou remodelando a forma como se relacionam internamente e externamente.

A partir das defini¢des, e das exposi¢des feitas, ha uma relagdo entre gestdo de risco e a
inovacao. Relacdo esta que se baseia na postura de inovar mediante as circunstancias provindas
dos caminhos para a atividade turistica poscovid-19, em que as agéncias de viagens podem
pensar a gestao de risco como ferramenta que fornece mecanismos que viabilizem a seguranga
dos turistas, sobretudo na oferta de roteiros capacitados (OECD, 2005).

Para Carvalho (2017) citato por Batista (2020), a “Inovacao tem sido destacada como o
principal elemento diferenciador de organizagdes que buscam aumentar sua competitividade.”.
E essa visdo ja ¢ trabalhada por diversas instituicdes publicas e privadas. Como instituigdes
publicas, pode-se citar: Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovagdo e Comunica¢ao [MCTIC],

por meio da agéncia Financiadora de Estudos e Projetos [FINEP], Conselho Nacional de
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Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico [CNPq] e dos operadores de CT&I (Universidades,
Institutos de Pesquisa do MCTIC, Institutos Federais e Estaduais de CT&I), Institutos
Nacionais de C&T [INCT], Instituicdes de C&T [ICT]. E instituigdes privadas: Confederagao
Nacional da Industria [CNI] e o Sebrae, enquanto entidades, € a Mobilizagdo Empresarial pela
Inovagdo [MEI] e Associagdo Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das Empresas
Inovadoras [Anpei]. (MCTIC, 2016-2022)

Conforme Chutivongse e Gerdsri (2019), seis fatores principais influenciam uma
organizagdo a se tornarem inovadora, que sdo: estrutura organizacional, clima e cultura
organizacional, gerenciamento de conhecimento, gerenciamento de recursos humanos, estilo de
lideranca e aliancas estratégicas. O quadro 1 descreve como cada fator se comporta.

Quadro 1 - Principais fatores que influenciam uma organizagao a se tornarem inovadora.

Ajuste da estrutura organizacional a um estilo apropriado, com
A estrutura | comportamentos e atividades inovadoras, possibilitando uma

organizacional | estrutura de apoio ao trabalho em equipe, processo de trabalho

flexivel e relacionamento informal entre grupos de trabalho.

Os resultados da inovagao derivam da cultura e do ambiente

Clima e . .. o
cultura inovador de uma organizacdo, sendo facilitadores na melhora do
.. desempenho organizacional, apoiando o estilo de lideranca, a
organizacional

estratégia organizacional € o comportamento organizacional.
O gerenciamento do conhecimento ¢ uma técnica essencial para
produzir uma saida ou inovacdo, sendo uma tarefa gerencial
importante para capturar, analisar e converter informagdes ou dados
Gerenciamento | em conhecimento organizacional para gerar novas ideias, promover
de a inovacao e aumentar a competéncia organizacional. Além disso,
conhecimento | a gestdo do conhecimento, incluindo a criagdo, o compartilhamento
e a acumulacao de conhecimento, pode identificar lacunas de
conhecimento e definir as etapas para preenché-las para melhorar a
qualidade de produtos ¢ servigos.
A gestao de recursos humanos ¢ a maneira pela qual uma

Gerenciamento - . . : .

de recursos organiza¢do pode criar e organizar as capacidades, pontos de Vls:[a

humanos e comportamentos d@ sua forga de trabalho para operar e atender as
metas organizacionais.

As caracteristicas da alta administragao t€ém um impacto forte e

direto na criatividade e na inovagao, sendo que um lider apropriado

para uma organizagdo inovadora deve motivar os seguidores a

Estilo de gerarem novas ideias, em vez de comando e controle. Ainda, lideres

lideranca em inovacdo tendem a se concentrar mais nas pessoas do que nas

tarefas, estimulam os funcionarios a criarem novas ideias através do
estabelecimento de um ambiente inovador e aceitam qualquer erro
de um processo de desenvolvimento da inovagao.
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Diante das dificuldades para as organizagdes gerarem
invariavelmente novas ideias ou tecnologias por meio de suas
proprias capacidades, as aliangas estratégicas sdo primordiais para

Aliancas melhorar suas atividades de inovagdo e competitividade, sendo a
estratégicas | colaboragdo com parceiros externos uma das principais
caracteristicas de uma organiza¢ao inovadora de sucesso e as redes
essenciais para apoiar o desempenho organizacional em termos de
desenvolvimento de produtos e processos.

Fonte: Elaboracgdo propria a partir de Chutivongse e Gerdsri (2019).

Diante do exposto, especialmente em momentos turbulentos o empreendedor precisa
inovar, pensar em novos modelos de negocios e solugdes que possam ajudar a encontrar novas
formas para reduzir custos e aumentar o faturamento, garantindo uma maior eficiéncia. Uma
empresa inovadora de sucesso precisa se concentrar no desenvolvimento do intelecto ¢ das
habilidades humanas, em vez de na tecnologia ou nos ativos fisicos, visto que treinamento,
gerenciamento de desempenho, processos de sele¢do bem elaborados e métodos para motivar
os funcionarios (recompensas) tém um efeito positivo no desempenho da inovacao
(Chutivongse & Gerdsri, 2019).

Batista (2020) cita que

Grande parte das atividades inseridas no mundo mercadoldgico sofre
transformagdes decorrentes da globalizagdo e das novas exigéncias da
demanda. Isso significa que, para manter-se no mercado, atrair
oportunidades ¢ satisfazer as necessidades da demanda, ¢ preciso que
destinos e organizagdes turisticas facam uma reavaliacdo constante da
sua gestdo, tornem-se flexiveis e invistam em inovagao. (Batista, 2020,

p-18).

Ou seja, em concordincia com Schumpeter a inova¢do ¢ a for¢ca motriz para o
empreendedorismo em seus diferentes ambitos.

Os preparativos na implementagdo de inovagdes organizacionais incluem o
desenvolvimento e o planejamento de novos métodos organizacionais e o trabalho envolvido
na sua implementagdo, o que inclui também nesse processo a aquisicdo de outros
conhecimentos externos e de maquinas, equipamentos e outros bens de capital, assim como as
atividades de treinamento especificamente relacionadas as inovagdes organizacionais (OCDE,
2005).

Perante o exposto, a inovagdo ¢ um processo de melhoria que gera desempenho superior
para as estratégias das empresas e quando estas passam por periodos de crise a destruigdo

criativa acaba por ser sua principal aliada para sobreviverem a esse periodo, ou seja, essas



27

empresas precisam desenvolver atividades transitorias, pensar em transformagdes e redefinir as
estratégias demandadas a repensar suas logica, além de criacdo de novos modelos de negdcios.

Em sintese, a exploragdo das dinamicas entre turismo, inovacao e destrui¢do criativa
revela uma narrativa complexa e estimulante sobre o panorama em constante mutacdo da
industria do turismo. A capacidade de abragar mudangas e incorporar inovagdes torna-se um
catalisador essencial para o avanco sustentavel do setor. A medida que as expectativas dos
viajantes evoluem, a busca por experiéncias auténticas e significativas impulsiona uma
necessidade constante de reinvengdo. Neste contexto, a destruigcdo criativa emerge como um
fenomeno que ndo apenas desafia as normas existentes, mas também impulsiona o progresso e
a adaptagao.

A transi¢do natural nos leva a explorar as intrincadas nuances do agenciamento e das
operagdes de viagens. A concepcdo e gestdo eficazes desses elementos criticos ndo apenas
moldardo a trajetoria futura do turismo, mas também definirdo o curso de uma industria que
esta constantemente se renovando. Ao nos aprofundarmos na intricada interagcdo entre as
demandas crescentes dos consumidores, as inovagdes tecnoldgicas e as praticas de gestdo,
abrimos as portas para uma compreensao mais holistica e dinamica do papel crucial
desempenhado pelo agenciamento e operacdes de viagens na constru¢cdo de uma experiéncia
turistica memoravel e adaptada aos tempos modernos.

As agéncias de viagens sdo empresas que vivenciaram diversas crises globais, por
ultimo a crise do Covid-19, essas empresas que visam a permanéncia no mercado e a expansao
dos negdcios, precisaram buscar novas estratégias para se manter competitivas no mercado.
Dessa forma, a capacidade de uma agéncia de turismo inovar ¢ vista, atualmente, como uma
das principais caracteristicas para se diferenciar no mercado. Pois, acredita-se que periodos de
crises representam os primeiros passos para que gestores brasileiros investiguem, analisem,
explorem e implementem préticas e processos gerenciais inovadores adequados ao seu contexto

gerencial.

2.2 Agenciamento e operacgoes de viagens: concepcio e gestao

As agéncias e operadoras de viagens sdo empresas que atuam no mercado turistico,
como intermediadoras entre os produtores dos servigos e o cliente, operadoras como as
empresas que criam e comercializam o pacote turistico, e agéncias de viagens, as que so

revendem. Estas empresas oferecem diversos servicos como a venda de pacotes turisticos,
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passagens aéreas, reservas de hotel, aluguel de carros, seguro e documentacdo para viagem, e
outros.

O que diferencia as agéncias das operadoras de viagens, ¢ que a agéncia de viagens ¢
um empreendimento que tem como atividade a venda comissionada ou intermediagdo
remunerada na comercializagdo de passagens, passeios, pacotes, viagens ¢ excursdes, nas
modalidades aérea, aquavidria, terrestre, ferroviaria e conjugadas (passagens aéreas, pacotes
turisticos, hospedagem, entre outros) diretamente ao cliente final (pessoa juridica e/ou fisica),
vide art. 2°, inciso I, da Lei n°® 12.974/2014.

Ja a operadora de Turismo se caracteriza por ser uma empresa que tem como principal
atividade o assessoramento, planejamento e organizacdo de atividades associadas a execucao
de viagens turisticas ou excursdes; organizagdo de programas, servigos, roteiros e itinerarios de
viagens, individuais ou em grupo, e servicos relativos a viagens educacionais ou culturais e
intermedia¢do remunerada na sua execugdo ¢ comercializagdo, segundo conta na da Lei n°
12.974, de 15 de maio de 2014.

Além disso, ainda segundo a Leide 11.771, de 17 de setembro de 2008,

1. Sdo considerados servicos de operacdo de viagens, excursdes e
passeios turisticos, a organizagdo, contratagdo e execugdo de
programas, roteiros, itinerarios, bem como recepc¢ao, transferéncia e a
assisténcia ao turista. 2. O preco do servico de intermediacdo ¢ a
comissao recebida dos fornecedores ou o valor que agregar ao preco de
custo desses fornecedores, facultando-se a agéncia de turismo cobrar
taxa de servico do consumidor pelos servigos prestados. 3. As
atividades de intermediacdo de agéncias de turismo compreendem a
oferta, a reserva e a venda a consumidores de um ou mais dos seguintes
servigos turisticos fornecidos por terceiros: passagens, acomodagoes ¢
outros servigos em meios de hospedagem; e programas educacionais e
de aprimoramento profissional. (Brasil, 2008, [n. p.]).

Ainda, segundo um decreto de lei n° 84.934 redigido pelo Instituto Brasileiro de
Turismo [EMBRATUR] uma agéncia de turismo, ¢ uma sociedade que tem por objetivo social,
dentre outros: venda comissionada ou intermedia¢do remunerada de passagens individuais ou
coletivas, passeios, viagens e excursdes; Intermediagdo remunerada na reserva de
acomodacgdes; recep¢do transferéncia e assisténcia especializadas ao turista ou viajante;
operacao de viagens e excursoes, individuais ou coletivas compreendendo a organizagdo,
contratacdo e execucdo de programas, roteiros e itinerdrios; representacdo de empresas
transportadoras, empresas de hospedagem outras prestadoras de servicos turisticos; divulgagdo
pelos meios adequados, inclusive propaganda e publicidade, dos servigos mencionados nos

incisos anteriores. (EMBRATUR, 1980)
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Além disso, as agéncias de viagens podem ser divididas em tipologias ¢ Tomelin
(2001) as classificam como:

Quadro 2 — Segmentagao das agéncias de viagens.

Agéncias de viagens ¢ turismo Sdo empresas que claboram secus proprios produtos e

Detalhista revendem, podendo atuar em segmentos de mercado
diferentes.

Agéncias de viagens ¢ turismo Caractenzada pela confeccio de programas de viagens

Malornistas organizadas que sio repassadas as detalhistas para a

venda ao consumidor final.

Agéncias de viagens e turismo Tem como principal caracteristica operar seus
Tour operators proprios programas de viagens com Scus proprios
equipamentos ou  subcontratagio de operadoras

terrestres locais.

Agéncias de viagens e turismo Prestam servigo para as operadoras de tunsmo ¢ as
Receptivas demais agéncias de viagens oferecendo ao turista uma

gama de servigos.

Agéncias de viagens e turismo Tem como funcgio a consolidagio de servigos junto as
Consolidadoras transportadoras aéreas.
Agéncias de viagens e turismo Sdo empresas-laboratorio de immstituwigoes educacionais
Escola de cursos superiores de Turismo.

Fonte: Tomelin (2001).

A pessoa responsavel por atender os clientes nessas empresas se denomina: agente de
viagem, que ¢ quem organiza e planeja essas solicitagdes feitas pelos clientes. Percebe-se que
sdo diversas atuagoes e acdes que as agéncias podem realizar, desde a intermediacdo da compra
de uma passagem aérea até a elaboragdo de roteiros especificos. Os servigos realizados nas
agéncias dependem exclusivamente das necessidades e desejos dos clientes.

As agéncias e operadoras de turismo desempenha, entdo, uma fun¢ao de assessoria ao
publico, pois pesquisa, filtra e classifica as informagdes, cumprindo papéis de facilitadoras para
a populagdo em geral e de intermedidria entre empresas turisticas e consumidores. Essas
empresas tém passado por constantes transformagdes que t€m feito o setor evoluir de forma
impressionante, as mudangas sdo constantes e, portanto, o agenciamento encontra-se ainda em
processo de adaptacao, sendo, por esse motivo, uma atividade instavel.

E, por ser um mercado instavel, ou seja, essas empresas sdo vulneraveis a crises €
necessario que as agéncias e operadoras de viagens se posicionem para permanecer no mercado,
pois esse segmento ¢ altamente competitivo e esta sempre em constante transformacao. Temos
hoje, em nivel mundial, agéncias que trabalham com os mais diversos segmentos, desde grandes
corporagdes, até mesmo pequenas empresas, porém sempre buscando um diferencial

competitivo para se manter no mercado (Silva, 2011).
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No entanto, para que isto aconteca, € necessario que o gestor da agéncia de viagens
tenha capacidade de perceber em que cendrio se encontra e, por meio de seus conhecimentos,
saiba adotar medidas para enfrentar as dificuldades atuais, bem como transformar estes
obstaculos em aprendizados e mudangas no sentido de evitar futuras crises.

E importante destacar que as agéncias e operadoras de viagens ja enfrentam crises
desde 1980, como podemos observar no quadro 3.

Quadro 3 - Cronologia das crises enfrentada pelas agéncias de viagens.

1980 | Aperfeicoamento do Global Distribution Systems (GDS).

1990 | Desregulamentagdo a nivel internacional do transporte aéreo.
1994 | Plano real.

1996 | Advento da internet.

1998 | Queda na economia.

1999 | Desvalorizagdo cambial.

2001 | Guerra de tarifas entre companhias aéreas e reducdo no percentual
de comissionamento por partes das companhias aéreas. Atentado
terrorista as Torres Gémeas nos EUA.

2003 | Epidemia da SARS na Asia;

2004 | Tsunami na Indonésia

2008 | Crise financeira

2019 | Pandemia do Covid- 19.

2022 | Guerra na Ucrania

Fonte: Elaboragao propria (2023).

Diante do exposto, ¢ possivel perceber que o cendrio de crise ndo ¢ algo novo para o
setor de turismo e para o segmento das agéncias de viagens, ou seja, esse mercado ja se organiza
e supera cada crise citada acima. Porém estudos revelam que nenhuma crise possui o impacto
que o Covid-19 causou ao setor “sendo essa a maior crise de saude publica em memoria viva”
(OECD, 2020), a qual resultou na expressiva reducdo e/ou bloqueio total das operacdes de
turismo em intimeros paises (CHINAZZI et al., 2020).

Assim, a crise pandémica exigiu aceleragdo das inovacdes nos modelos de tralho, os
gestores precisaram tomar decisdes assertivas, pois € o sucesso da gestdo na crise, que, muitas
vezes, determina a sobrevivéncia da organizagdo ao mercado.

Sigala (2020) descreveu uma série de medidas tomadas inicialmente por empresas do
setor de turismo com a inten¢do de minimizar os riscos de contaminacdo de funcionarios,
clientes e demais stakeholders, tais como: (I) mudangas no ambiente, através da instalacao de
equipamentos para higienizacdo das maos e utensilios; (II) mudangas tecnoldgicas, na adocao
de formas de pagamento sem contato, reservas, checkin e checkout online, trancas de portas

sem contato e visitacao online através de realidade virtual; (III) mudangas de rotina, como por
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exemplo: escolhas de destinos com ambientes arejados, rotina de higienizagdo e protocolos
mais rigorosos; € (IV) mudancas de atividades, sendo realizadas para grupos menores, €
evitando que sejam realizadas em ambientes compartilhados.

No que tange ao desenvolvimento de estratégias os autores Machado, Dreher e Gorni
(2009) apontam que o uso da inovagdo como recurso perante essas mudancas firma a
competitividade das agéncias inseridas nesse contexto. A gestao de risco, dessa maneira, aplica-
se como uma ferramenta de inovagao pela sua caracteristica de precaugdo, sendo assim, “as
empresas devem permanentemente estar inovando, buscando seus clientes, atendendo e
superando as suas necessidades e expectativas, assim o destino podera vencer eventuais crises
e destacar-se no mercado tao turbulento” (Soares, 2012, p. 39).

Devido as grandes percas das agéncias a ABAV, desde fevereiro de 2020, estabeleceu
didlogos entre as empresas aéreas, hotéis e receptivos quanto a vigilancia e controle ante a
propagacao do virus SARS-CoV-2, tanto na intensificagdo dos canais ativos para suporte aos
agentes de viagens quanto na facilitacdo de remanejamento de reservas e remarcacdes, sem
aplica¢do de multas e penalidades conforme recomendag¢do da Fundagdo Procon.

As agéncias de viagens e operadores de turismo t€m sido incansaveis no atendimento
aos clientes que, com toda razao, ndo sentem seguros em viajar nesses momentos de crises. Eles
confiaram as empresas € aos agentes a organizagao e o planejamento das suas viagens e cabe a
eles garantirem essa entrega, ¢ da melhor forma possivel (ABAV, 2020).

Por isso, lidar com qualquer tipo de crise requer analisar quatro pontos importantes:
os sinais dos mercados financeiros, os padrdoes conhecidos sobre recessdes, as retomadas
econdmicas e a historia de como outras epidemias afetam a economia (Carlsson-Szlezak,
Reeves & Swartz, 2020). No entanto, a crise € a oportunidade de novas ideias, métodos e valores
organizacionais, visto que concep¢des antigas, impedimentos, inércia e resisténcia politica a
mudanga podem ser eliminados durante uma crise, ficando a aten¢@o e a energia focadas na
necessidade imediata e dbvia da situacdo vivenciada (Seeger, Ulmer, Novak & Sellnow, 2005).

Segundo Juliani (2021), as inovagdes organizacionais que podem emergir em tempos
de crises tém como objetivo melhorar o desempenho da empresa por meio da redugdo de custos
administrativos ou de custos de transagdo impactando na produtividade do trabalho. Também
permite acesso a ativos nao transacionaveis, como o conhecimento externo ou ainda, reduzir
custos e suprimentos (OECD, 2005). Ainda segundo o Manual de Oslo de 2005, a caracteristica
distintiva de uma inovagdo organizacional estd em sua implementacdo, através de um método

organizacional, seja em praticas de negdcios, na organizacdo do local do trabalho ou nas
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relagdes externas que ndo tenha sido adotado anteriormente pela empresa e, necessariamente,
sejam resultantes de decisdes estratégicas.

Diante do exposto, as empresas de agéncias e operadoras de viagens envolvem a
criacdo e execucgdo de servicos turisticos, desde a concep¢do de itinerarios até a gestdo
operacional. Isso abrange a negociacdo com fornecedores, planejamento logistico e
atendimento ao cliente, visando proporcionar experiéncias memoraveis ¢ eficientes aos
viajantes, destacando-se como elementos cruciais na industria do turismo.

Por tanto, o gerenciar riscos em tempos de crise ¢ uma medida de cautela e inovadora
para ndo deixar que o cenario se deteriore ainda mais, essa ¢ uma forma de antecipar possiveis
problemas e de pensar no negdcio com mais seguranga, mas sempre considerando o cenario do
proprio hotel e de seu mercado de atuagao.

Além disso, ter o modelo de neg6cios bem estabelecidos, pois € a base para a criagdo e
entrega de valor para o cliente e para o desdobramento da operacdo. Nesse sentido, sem o
modelo de negocio desenhado e alinhado, a proposta de valor e a operacdo das organizagdes

podem se tornar frageis diante as crises.

2.2.1 Modelo de Negdcio nas Agéncias e Operadoras de Viagens

Um modelo de negbcio € a estrutura que descreve a forma como uma empresa cria,
entrega e captura valor. Ele define como a empresa gera receita, quais sdo seus principais custos,
como se relaciona com seus clientes e como se diferencia da concorréncia.

Rausch (2012) ainda discorre que ¢ essencial para o sucesso de uma empresa, pois ajuda
a entender como todas as partes do negocio trabalham juntas para gerar lucro e valor para os
clientes. Ele também ajuda a identificar as principais oportunidades e desafios do negocio,
permitindo que a empresa adapte suas estratégias para atender as necessidades do mercado,
principalmente em cenarios de crises.

Existem varios tipos de modelos de negocios, desde modelos baseados em produtos até
modelos baseados em servigos ou em plataformas digitais. Cada modelo de negodcio tem suas
proprias vantagens e desafios, ¢ a escolha do modelo certo dependera dos objetivos e
necessidades da empresa.

O termo modelo de negocio surgiu em destaque com a popularizacdo da internet na
década de 1990 e tem sido cada vez mais relevante no vocabulario da gestdo empresarial. No
entanto, ainda ndo ha consenso sobre o que sdo modelos de negdcios e como eles podem ser

aplicados (Rausch, 2012).
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No ambiente empresarial atual principalmente no segmento de agéncias e operadoras de
viagens, a competi¢do ¢ intensa e as formas de relacionamento entre a organizagdo e seus
stakeholders estdo em constante mudanga. Nesse contexto complexo, o desenvolvimento de
modelos de negdcios inovadores pode ser uma fonte de vantagem competitiva, uma vez que
esses paradigmas podem contribuir para a criagdo de valor organizacional e transformar a
maneira como os negécios sdo conduzidos (Zott et al., 2010).

De acordo com Magretta (2002), um modelo de negdcio envolve uma andlise da cadeia
de valor que ultrapassa a organizacdo como um todo, identificando, entre outras questoes
relevantes, quem ¢ o cliente, qual € a sua realidade social e econdmica, o que ¢ valor para esse
cliente, qual ¢ a logica econdmica associada a essa cadeia de valor e como gerar lucro.

Um modelo de negocio € uma representagdo abstrata das principais atividades que uma
empresa realiza para gerar receita e lucro. E uma ferramenta fundamental para compreender a
estrutura e a logica de como uma organizagdo gera valor e gera impacto no mercado e na
sociedade (Chesbrough, 2010).

De acordo com Chesbrough (2010), o desenvolvimento de um modelo de negécio bem-
sucedido requer uma analise cuidadosa do mercado, dos concorrentes, dos clientes e dos
recursos disponiveis. Além disso, ¢ importante que o modelo de negocio seja atualizado
regularmente para se adaptar a mudancas no mercado e nas necessidades dos clientes.

Para criar um modelo de negdcio eficiente, € necessario haver um intenso debate interno
e uma ferramenta que permita a sistematizagdo dos conceitos e a compreensdo clara dos
assuntos abordados. Essa metodologia de trabalho possibilita que todos os envolvidos no
processo tenham um ponto de partida em comum, falem a mesma linguagem e tenham
entendimentos semelhantes sobre o tema (Osterwalder; Pigneur, 2010).

Teece (2010) apresenta que para agregar o conjunto mais recente de defini¢des do termo,
descrevem o ciclo de desenvolvimento de um modelo de negdcios sendo a maneira como uma

organizag¢ao cria, entrega e captura valor conforme apresentado na Figura 01.

Figura 01 - Ciclo de desenvolvimento de um modelo de negdcios.
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A abordagem de Shafer ef al (2015) realizou uma revisao da literatura produzida
entre 1998 ¢ 2002, com o objetivo de identificar e classificar os componentes de um modelo de
negocio, a fim de suprir a necessidade da modernidade sobre essa tematica. Os autores
identificaram quatro categorias principais que ndo haviam sido caracterizadas anteriormente:
escolhas estratégicas, rede de valor, criagdo de valor e captura de valor. Com base em seu
estudo, os autores desenvolveram um diagrama de afinidade para obter mais clareza sobre os
componentes identificados.

Na Figura 02 apresentada a seguir, do diagrama ¢ possivel agrupar os componentes
pertencentes a categorias semelhantes, destacando somente os elementos que foram citados

com frequéncia de seus estudos.

Figura 02 - Componentes de um modelo de negdcio.
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Fonte: Shafer ef al. (2015).
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Conforme apresentado por Shafer et al (2015), agregando as quatro categorias distintas
em que se enquadram os componentes de um modelo de negocio, o termo pode ser definido
como uma representacdo da logica subjacente e das escolhas estratégicas para a criagdo e
captura de valor dentro de uma rede de valor.

Essa explicacdo abrange as quatro categorias em que os diversos componentes de um
modelo de negdcio estdo sumarizados: escolhas estratégicas, rede de valor, criacdo de valor e
captura de valor (Shafer et al, 2015).

Portanto, a classificagdo de componentes do modelo de negocio visa representar de
maneira légica como uma empresa cria, captura, configura e entrega valor para o cliente, de
acordo com a rede de valor pretendido (Orofino, 2011).

A primeira analise deve ser voltada para a analise de mercado ¢ fundamental para
localizar e consolidar o segmento de atuacgdo e para o sucesso do empreendimento, pois reune
dados quantitativos e qualitativos para a tomada de decisOes assertivas. Desta forma, tal analise
de mercado € possivel definir o posicionamento da empresa, com base nas melhores estratégias
para o seu crescimento, perfil dos potenciais clientes, cenario econdmico € os riscos que podem
envolver o negécio (Sebrae, 2020).

A analise de mercado ¢ um processo importante que envolve a coleta e analise de
informacodes relevantes sobre um mercado especifico. Essas informagdes incluem dados sobre
concorrentes, tendéncias de mercado, demanda do consumidor, oferta de produtos e servigos,
pregos, entre outros fatores.

Eisenmann et al (2011) discorre que a analise de mercado ¢ uma ferramenta crucial para
empresas que desejam tomar decisdes informadas e estratégicas em relacdo ao desenvolvimento
de produtos, precos, promogao e distribuigdo. Ela permite que as empresas entendam melhor o
ambiente em que estdo operando e identifiquem oportunidades e desafios.

Além disso, a andlise de mercado também ¢ importante para os investidores que desejam
avaliar a viabilidade de um negocio ou investimento. Eles podem usar as informagdes coletadas
na analise de mercado para tomar decisdes mais informadas e calcular o potencial retorno sobre
o investimento. Em resumo, a analise de mercado ¢ uma ferramenta valiosa para empresas e
investidores, permitindo que eles tomem decisdes mais estratégicas ¢ bem fundamentadas
(Eisenmann et al, 2011).

A tematica de fator competitivo se converte em vantagem competitiva entre as empresas
e se torna de suma importancia para um cendrio marcado por competi¢cdo € concorréncia, no

qual as empresas estdo em um ambiente de desafios diariamente com mudangas tendenciosas
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com mudanga repentinas que cativam os consumidores rapidamente por meio da comunicacao
rapida ocorrida pela internet (Abdala, 2017).

Para falar de vantagem competitiva, ¢ necessdrio relaciond-la com o planejamento
estratégico, que para conseguir alcanga-lo, ¢ necessaria uma lista de processos e maneiras
padroes de executar certas atividades. Precisa-se de planejamento. Neste sentido, ¢ destaque a
busca por um plano de acdo que desenvolva e ajuste a vantagem competitiva de uma empresa
(Poter, 2012).

O enfoque deve contar na observagdo da persona definida para a empresa, de acordo
com o produto utilizado, tornando estratégico a maneira que se aborda o consumidor para
atingir o fator competitivo necessario para se manter no mercado (Kotler, 2011).

A concorréncia estd cada vez mais acirrada devido a quantidade de informagdo que ¢
enviada por meio da internet todos os dias, € possivel notar que muitas organizag¢des idealizam
a prioridade que tendem a ter com seus consumidores tornando-o a parte mais importante da
empresa. No entanto em algumas ocasides as empresas nao estao preparadas para elevar o nivel
de relacionamento com os consumidores o que torna a fidelizagdo mais distante, necessitando
algumas mudancas de comportamento (Bentes, 2012).

No cenario turistico, o atendimento ao cliente ¢ considerado uma parte importante do
tratamento do publico ao qual a empresa vende seus produtos ou presta seus servigos julga
necessario desenvolver e tomar mais atengao para os detalhes internamente e externamente para
satisfazer a necessidade do consumidor e atribuir valor para a marca e executar o servi¢o da
melhor maneira (Santos, 2010).

Orofino (2011) discorre que cada organizagdo apresenta suas proprias particularidades,
motivagdes e desafios, o que torna o processo de desenvolvimento de um modelo de negocio
unico e especifico para cada empresa. Portanto, ndo ha um padrao homogéneo de etapas a serem
seguidas. Cada organizacdo deve fazer os ajustes necessarios e adaptagdes conforme necessario
durante todo o processo.

O processo de concepgao de um modelo de negdcio pode ser dividido em varias etapas,
cada uma com suas particularidades, objetivos, focos, fatores criticos de sucesso e ferramentas
apropriadas para a sua elabora¢do. De acordo com Orofino (2011) a Figura 03 apresenta as

etapas que compdem o desenvolvimento de um modelo de negdcio.

Figura 03 - Etapas do processo de concep¢do de um modelo de negocio
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Fonte: Orofino (2011).

De acordo com Orofino (2011) a mobilidade, representada pelo autor, ¢ a etapa que os
procedimentos sao reunidos e os elementos necessarios a elaboragdo de um modelo de negdcios
de sucesso e padronizado. Logo apds tem o procedimento de Compreensdo que relaciona tod
o conhecimento estudado sobre o cliente, sua areca de atuacdo, ambiente e possiveis
necessidades em potencial.

O projeto, ¢ apresentado como as informacodes e ideias da fase de compreensdo que siao
transformadas em prototipos para o modelo de negocio. A fase de implementacdo, é
referenciada como a a execucdo do modelo selecionado na fase de projeto. Por fim, o
gerenciamento, estd em fase de adpatagdo e teste a fim de modificar o modelo de negocio em
funcao de respostas provenientes do mercado (Orofino, 2011).

Para realizar um modelo de negocio focado em estratégia e planejamento, os autores
Osterwalver e Pigneur (2011) apresentam que o modelo de negocios Canvas foi motivado pela
complexidade do mundo empresarial e pela dificuldade dos empreendedores em visualizar os
fatores que afetam o resultado e a entrega de valor aos clientes. Para promover o engajamento
em torno dessa nova teoria de administragao.

Sendo assim, ainda apresentam que um modelo de negodcios descreve a logica de como
uma organizagdo captura, cria e entrega valor. A metodologia do Canvas envolve o uso de
blocos autoadesivos e uma caneta para anotar, de forma sucinta, as ideias e cola-las em uma
unica pagina de um quadro Canvas (Osterwalder; Pigneur, 2011)

O modelo de nego6cios Canvas € composto por nove blocos que representam os aspectos
mais importantes de um negdcio, que juntos formam um "encaixe" do negocio. A Figura 04

ilustra cada um dos nove blocos do Canvas para facilitar a compreensao.

Figura 04 - Representagdo visual do Modelo de Negocios Canvas.
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Segundo Aratjo et al (2015), a modelagem de negocios € mais dindmica do que o plano
de negocios classico, permitindo mitigar as incertezas inerentes aos negocios, tornando as
decisdes empresariais mais assertivas. Portanto, ¢ recomendado o uso da modelagem antes da
formulagdo do plano.

A facilidade de prototipagem permite a analise e a alteragcdo de novos negocios em varias
versoes, tornando o Canvas util tanto para empresas iniciantes quanto para as ja existentes que
desejam reformular aspectos do negocio. Os blocos do Canvas sdo agrupados em quatro etapas,
sendo que a etapa destacada em verde trata dos clientes e das a¢des da empresa em relagdo a
eles, enquanto o bloco em rosa define a oferta da empresa.

Os blocos destacados em azul lidam com a infraestrutura do negbcio, ou seja, como a
empresa ira executar seus servicos. Ja os blocos salientados em laranja respondem as questdes
de valor monetario de entrada e saida no caixa da empresa, ou seja, a viabilidade econémica
das agoes realizadas nos outros blocos. Embora o Canvas seja mais indicado para a formulacao
de um novo negocio, pode ser usado por empresas ja existentes para diagnosticar possiveis
reformulacodes.

Pode-se concluir que o Canvas € capaz de resumir as principais questdes relacionadas
ao desempenho de uma empresa no mercado. Os nove blocos que compdem o Canvas sdo
explicados de forma geral abaixo, conforme Osterwalver e Pigneur (2011).

1. Segmentos de clientes: uma proposta de valor pode estar dirigida para um ou varios

segmentos de clientes;

2. Proposta de valor: definir o pacote de produtos ou servigos oferecidos pela empresa,

assim como os beneficios que entregam valor para os clientes;
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3. Canais: os meios utilizados pela empresa para alcancar o segmento de clientes e
fazer a entrega de valor;

4. Relacionamento com clientes: estratégias e acdes tomadas pela empresa para
fidelizar clientes e evitar que procurem o concorrente.

5. Fontes de receita: determina a maneira como a empresa recebe retorno financeiro
pela entrega de valor, ou seja, o pagamento do cliente pelos beneficios recebidos.

6. Recursos principais: os ativos que a empresa dispde para realizar a construcao,
entrega e recebimento de valor.

7. Atividades principais: as agdes realizadas pela empresa para formar e oferecer a
proposta de valor para seu segmento de clientes.

8. Parcerias principais: os aliados para tudo aquilo que a empresa nao pode desenvolver
sozinha, desde recursos, relacionamentos e demais procedimentos que precisarao ser
realizados de forma externa.

9. Estrutura de custos: os principais custos necessarios a operacionaliza¢cdo do negocio,

incluindo todos os gastos necessarios para garantir que a proposta de valor chegara.

A modelagem de negdcio Canvas, conforme visto anteriormente, caracteriza-se por ser
uma ferramenta pratica que possibilita a visualizagdo do negdcio como um todo e pode ser
considerada compativel com negocios do setor turistico. Além disso, Cietta (2017) aponta a
importincia de uma boa modelagem de negodcio no setor, que deve apresentar uma visao
conjunta das fungodes do trabalho e no processo de venda do servigo.

Cietta (2017) ainda aponta a importancia da modelagem de negocio no setor, empresas
atuais, devem estar ativas e com transparécia e padronizagao de seus processos ¢ fases, também
deve necessariamente olhar o modelo de negdcios como um todo. Nota-se, entdo, que uma visao
ampla do negocio € necessaria, podendo ser formulada também através da modelagem Canvas.

De acordo com Ricart (2010), o modelo de negocio € responsavel por orientar como
uma empresa implementa sua estratégia para competir no mercado, sendo necessario uma
quantidade maior de informacdes para representar a estratégia do que para demonstrar o modelo
de negocio.

A Figura 05 apresenta dois modelos de negoécios que representam perspectivas
diferentes da estratégia de uma organizagdo. Segundo Seddon e Lewis (2013), ¢ possivel criar

uma infinidade de modelos de negdcios a partir de uma tnica estratégia empresarial

Figura 05 - Relagdes entre os conceitos de modelo de negdcio e estratégia.
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Cada organizagdo possui uma estratégia unica e particular. No entanto, um modelo de
negocio € visto como uma abstrag¢ao da estratégia empresarial e pode ser aplicado a varias outras
organizagdes. Da mesma forma, uma estratégia pode ser representada por diferentes modelos
de negdcios. Ao pensar em combinacdes de modelos de negocios, ¢ possivel criar novas
estratégias para a organiza¢ao (Seddon; Lewis, 2003).

Por tanto, o modelo de negodcio nas agéncias e operadoras de viagens envolve a
estruturacdo de como essas empresas geram valor e obtém receitas. Isso inclui a oferta de
pacotes turisticos, reservas de passagens e hospedagens, além de servigos personalizados. A
monetizacdo ocorre por meio de comissdes, taxas de servigo e margens sobre os produtos. A
adaptabilidade a tendéncias do mercado e a busca por inovagao sdo fundamentais para o sucesso
nesse setor altamente dinamico.

Por isso, diantes as crises, por medelo de negocio, o empreendedor consegue entender
as principais caracteristicas da empresa e as conquistas pretendidas para o futuro. Ter essas
informagdes claras aumenta as chances de ndo estagnacdo da empresas e possivies

implementa¢do de inovagao.
2.3 Gerenciamento de crise, cenarios e desafios

Crise ¢ uma mudanca brusca ou uma alteragdo importante no curso de qualquer
acontecimento, ela pode ser econdmica, politica, social, pode ser na saude, entre outros. A crise
pode acontecer em um momento de ausé€ncia, deficiéncia ou até mesmo no excesso de algo,

pode atingir um publico especifico inclusive uma populagdo mundial,
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Vivenciou-se nos ultimos ndo uma nova pandemia que nao poupou vidas e nem a
economia, cenarios de crises passaram a se formar em inumeros paises. E um dos setores mais
afetados ¢ o setor de turismo, que segundo Costa e Sonaglio (2017), ¢ um setor suscetivel a
crises, por isso estas devem ser previstas, geridas e estancadas pelos intervenientes ¢ gestores
que atuem na area turistica.

Na visao de Beni (2020), as crises no setor de turismo nao sao recentes ¢ também nao
¢ interpretada somente como financeira, econdmica, politica ou social. Porém a pandemia do
Covid-19 foi a pior recessdo global desde a Grande Depressdao de 1929, sendo uma crise de
dimensdes imprevisiveis, de grande amplitude e com milhares de contaminados e vitimas fatais
em todos os continentes.

A pandemia de Covid-19, diferentemente das demais crises, apresenta além de alta
letalidade, a fugacidade em relagdo a sua circulagdo e contagio, provocando, principalmente,
impactos de carater social, econdmico e politico (S4 & Gastal, 2021). Sendo assim, a crise do
Covid- 19 diferente das outras crises ja vivenciadas pelo setor de turismo ¢ a mais rigida que o
setor turistico vem enfrentando, sendo possivel tragar um paralelo com a Segunda Guerra
Mundial no século XX (Panosso-Netto, Oliveira & Severini, 2020).

O ultimo Bardmetro Mundial do Turismo da OMT, aponta que o colapso causado pela
doenga nas viagens internacionais representa uma perda estimada de US $1,3 trilhdo em receitas
de exportagdo, significando onze vezes mais do que a perda durante a crise economica global
de 2009 (UNWTO, 2021). Diante de todo esse contexto, foram colocados em risco cerca de
100 a 120 milhdes de empregos diretos no turismo, muitos deles em pequenas e médias
empresas (UNWTO, 2021).

Crises podem ocorrer dentro (interna) ou fora da organizagdo (externa) (o locus da
crise), e sdo causadas principalmente por quebras técnicas/econdmicas por pessoas, colapsos
organizacionais ou sociais (contetido da crise) (Andirin, Moital & Cardoso, 2017). Diante disso,
Moreno et al (2003) e Sanchez e Amor (2005) mencionam que a expressao “crise” provém da
palavra grega krisis, que significa “decis@o” e deriva do verbo krino, que quer dizer “eu decido,
separo, julgo”.

A crise ndo afeta todos os grupos sociais da mesma forma. Seus efeitos estdo
associados a forma como as mudangas sdao percebidas ¢ entendidas, a maneira como lidamos
com a natureza, cultura e suas relagdes (Castells, 2013).

O processo de desenvolvimento de uma crise, segundo Glaesser (2008), passa por trés
principais etapas: (1) a fase inicial da crise, que € a crise em potencial, na qual a crise ainda nao

esté instalada, ela existe apenas no imagindrio; (2) a segunda fase € a crise latente, representa o
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periodo em que a crise ja despontou, mas ainda € considerada uma questao subentendida e (3)
fase ocorre quando a crise fica aguda e compreende o periodo em que esta fica em evidéncia e
o seu efeito destrutivo € percebido.

De acordo com Santana, de Freitas e do Nascimento (2021), as crises sempre existiram
no mundo, seja na economia, nos conflitos armados, em catastrofes ambientais, epidemias ¢
pandemias, cada uma com consequéncias distintas. Dessa forma, Azevedo et al. (2022) relata
que a crise ¢ um fendmeno que, de forma ciclica, emerge nas sociedades, requerendo que exista
uma estrutura de gestdo que minimize ou mitigue os impactos negativos e potencialize os
aspectos positivos.

Para isso, a gestdo de crise ¢ extrema importancia para o setor turistico, Neves (2010)

cita:

A gestdo do risco ¢ da responsabilidade de todos os intervenientes,
tendo como objetivo a identificar oportunidades de evitar ou diminuir
as perdas, o seu objetivo € reduzir os riscos para um nivel aceitavel. A
avaliagdo e a gestao do risco ndo devem ser negligenciadas em qualquer
atividade desenvolvida ao ar livre, ou em contato com a natureza. E
fundamental ter presente que qualquer atividade humana segura
(Neves, 2010, p. 62).

Nesse sentido, a gestdo de crise faz parte de uma gestdo e estratégica das empresas,
que precisam estar sempre atentas aos sinais internos e externos que podem interferir de forma
positiva ou negativa no negocio. A percep¢do do risco ¢ fundamental ndo somente a
empreendimentos turisticos, para o entendimento de Vaz (2011) a gestao de crise visa o controle
das vulnerabilidades que podem surgir numa organizacdao, bem como elaborar procedimentos e
estratégias que atenuem as consequéncias desses riscos.

O gerenciamento de crise ¢ imprescindivel para que, diante de uma situacao adversa,
uma empresa possa se recuperar. Também € importante criar um plano para prevenir futuras
crises e saber como lidar com elas, caso se instalem. Assim, além de prever problemas, a
empresa prepara seus colaboradores para diversas situagdes. Qualquer empresa esta suscetivel
a enfrentar problemas. Se ndo foram bem manejados, esses problemas podem gerar danos
irreversiveis. Um gerenciamento de crise eficiente € o caminho para que o estabelecimento lide
bem com o incidente (vigente ou em potencial) e reduza seus impactos.

O processo de gestao de crise apresentado por Sahin, Ulubey e Kazaza (2015), divide-
se em cinco fases: a previsdo, prevengao e preparagdo, controle, recuperagdo, e aprendizagem

e evolucao.
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Sahin, Ulubey e Kazaza (2015), citato por Tito (2018, p. 481) descreve as fases do
processo da gestdo de crise: O primeiro € a previsdo, nessa fase antes da crise se materializar,
ela emite sinais que sdo importantes por permitirem a oportunidade de transmitir informacgoes
uteis a seu respeito. O reconhecimento em tempo habil destes sinais poderd prevenir a
ocorréncia ou minimizar seus efeitos. Caso seus administradores ndo os acompanhem,
controlem e avaliem, sera fatal o seu enfrentamento.

A segunda fase ¢ a prevengdo e preparacdo que com os sinais de crise identificados,
0s gestores juntam-se as suas equipes para planejar uma forma de se prevenir contra a crise ou
se preparar para enfrentd-la de forma que os riscos sejam minimizados. Entre as atividades
desenvolvidas nesta fase pode-se elencar: criagdo de uma abordagem positiva para a gestdo de
crises, obtencao de confianga, prontidao para as oportunidades de crise, formacao de uma
equipe competitiva, melhoria de politicas para se evitar potenciais crises, desenvolvimento de
estratégias e taticas para lutar com potenciais crises, determinagdo de procedimentos de controle
e formacao e testes de planos de crise e cenarios.

A terceira fase consiste no controle que deve ser constante durante todo o processo de
gerenciamento da crise, ndo s6 no desenvolvimento das atividades, mas também junto ao
pessoal que desempenharé as fungdes, fornecendo motivagao e procurando evitar politicas que
estimulem a ansiedade e o estresse.

A quarta fase ¢ a recuperacdo que vem logo apds a superagdo da crise, a empresa
devera agir imediatamente para a normalizagdo de suas atividades, procurando, através de
estratégias ja determinadas, entre outras coisas: a reposi¢do de perdas com novos ganhos
possiveis, gastos restritos e disponibilizacdo de gestores para funcdes a serem desenvolvidas na
pré-crise [previsdo, identificagdo do problema e planejamento], iniciando-se assim um novo
ciclo.

E a quinta e ultima fase se caracteriza como aprendizagem e evolucdo, nesta etapa
deve-se avaliar a causa da instabilidade, seus efeitos, medidas tomadas, erros e acertos no
desenvolvimento do processo de gestdo de crise. Com esta andlise obtém-se condigdes de
aprender ¢ utilizar este conhecimento como subsidio para a prevencdo e agdo num futuro
desequilibrio. Entre as atividades desenvolvidas estdo a organizagdo de programas de
treinamento sistematico para todos os funcionarios, a reabilitagio do ambiente de trabalho,
premiacdo para o pessoal que se destacou durante o processo, a mudanga da equipe gestdo de
crises para equipe de desenvolvimento de solugdo e a preparagao de relatorios estratégicos para

um programa de produtividade e eficiéncia em longo prazo.
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Ressalta-se que o objetivo do gerenciamento de crises ndo ¢ tentar evitar
absolutamente as crises, mas tentar minimizar os resultados negativos, ter respostas rapidas e
de alta qualidade, além de preparar-se contra todos os tipos de crises da melhor maneira possivel
(Sahin, Ulubeyli & Kazaza, 2015). Os gerentes de turismo devem avaliar cuidadosamente os
efeitos das crises, nos negécios e desenvolver novos métodos de gestao de risco para lidar com
a crise. (Skare, Soriano e Porada-Rochon, 2021),

Diante da ultima crise vivenciada pelo turismo, a do covid-19, o mundo est4 tentando
se readaptar, onde, precisa gerar no turista a sensagdo de seguranga necessaria para aproveitar
a experiéncia turistica no cendrio pos-pandemia. Andrade (2020) aponta a liberdade, a
dicotomia emocional causada pela inseguranca versus saudade, o uso da tecnologia para
compras € comunicagdo como as principais mudancas no comportamento do turista. Nesse
sentido, percebemos que o turismo, da mesma maneira que contribuiu para a disseminagdo do
virus além-fronteiras, servird como alivio ao possibilitar a imersdo dos turistas em outros
destinos.

Assim como nos demais setores da economia, o turismo enfrenta diferentes linhas de
atuagdo para o restabelecimento das atividades e a estimativa de crescimento. A analise da FGV
(2020) apresenta a recuperacao do setor aéreo, o reequilibrio de contratos e concessdo, a
protecao as micro e pequenas empresas, a promog¢ao do turismo doméstico, a disponibilidade
de crédito para empresas e consumidores de turismo e o replanejamento para a retomada dos
negocios como estd sendo as principais propostas que auxiliardo nesse processo de retomada.

Diante de todos os esfor¢os para reerguida do turismo como citado acima, e possivel
perceber que no turismo, as crises ocorrem e geram, por um lado, impactos negativos para o
setor e por outro, inovagdes com vista a melhorar a situagdo que gerou a crise, sendo assim, o
processo de crise deve ser entendido ndo somente como algo negativo, mas como algo que pode
também ser positivo. Friedman (2005), defende a ideia que nao existe mudangas sem crise, pois
a escolha provocada por uma crise permite o encontro de novos caminhos.

Lembrando que cada crise € tnica, os contextos diferentes e a forma de percepgao
variam, de gestor para gestor, cabendo, contudo, ter um profundo conhecimento da area de
atuagdo, possuindo discernimento para adotar a estratégia que melhor se adéque a situacdo
encontrada (Tito, 2018).

A Fundacdo Getalio Vargas (2020), cita que uma das solucdes para empresas e

organizagdes em turismo € investir em inovacao,
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Para as empresas que ja estdo tomando as medidas de gestdo
administrativa e financeira e mantém equipes essenciais, usar o tempo
para inovar pode ser uma opgao para o periodo de adaptacao a crise.
Revisar seu modelo, seus produtos e comegar a inovar (FGV, 2020,

p.17).

Tito (2018) deixa claro que ndo existe receita para a resolucdo de crises, pois cada
empresa tem caracteristicas proprias, contextos, recursos € gestores com experiéncia e
percepcdes de fatos diferentes para lidar com acontecimentos negativos.

Mesmo assim, acredita- se que a inovacdo nas empresas do segmento de servigos €
capaz de explorar novas solugdes e oportunidades no mercado, inclusive com o aprimoramento
de ferramentas, processos e tecnologias. Com isso, o empreendimento tem muito a ganhar, por
exemplo, no aumento do rendimento, no amplo reconhecimento e na expansao do negdcio.

Além disso, uma boa gestdo de crise permite, portanto, que as empresas reduzam os
danos causados pelas falhas processuais, humanas ou naturais a que todos os negdcios estao
expostos. Alids, quando os problemas sdo bem resolvidos, evitam, inclusive, de levar

organizagdes a faléncia ou a fecharem as portas.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serdo apresentados os procedimentos metodologicos utilizados nesta
pesquisa, assim como os elementos de delineamento da pesquisa, tais como: caracterizagao da
pesquisa, universo ¢ campo de pesquisa, coleta de dados, técnicas de andlise de dados, bem

como as categorias de analises.
3.1 Caracterizacio e abordagem da pesquisa

O presente estudo ¢ de natureza quali-quantitativa, pois, a complementaridade das
metodologias, pode conduzir a resultados mais profundos, complexos e interessantes para a
analise.

O método quantitativo permite caracterizar e levantar o perfil das agéncias e operadoras
de viagens de Natal/RN, além de estabelecer correlagdes entre possiveis influéncias nas
tematicas em analise. J4 a metodologia qualitativa ¢ capaz de incorporar a questdo das
estratégias adotas pelas agéncias de viagens de Natal/RN em tempos de crises.

De acordo com Taborda e Rangel (2015), os dados qualitativos sdo valiosos, pois
proporcionam contribui¢des significativas ao abranger referéncias menos restritivas e permitir
uma maior expressdo da subjetividade tanto do pesquisador quanto dos participantes da
pesquisa. Além disso, esses dados desempenham um papel complementar as informagdes
quantitativas, buscando uma explicacdo mais abrangente e holistica da complexidade da
realidade estudada.

A pesquisa tem como abordagem o estudo exploratorio pois procura explorar com uma
maior profundidade as informagdes sobre um tema ainda pouco estudado (Tito, 2018). Neste
caso correlacionar agéncias e operadoras com a destruicdo criativa € inovagdo, para mais, a
pesquisa objetiva descrever a inovagdo e destruicdo criativa quanto a percepcdo e
implementagdo em agéncias e operadoras de viagens da cidade de Natal, Rio Grande do Norte
em tempos de crises. Nesse tipo de pesquisa, identificam-se primeiramente as variaveis
especificas que possam ser importantes, para posteriormente explicar as complexas
caracteristicas de um problema (Richardson, 1999).

Além disso, a pesquisa fundamenta-se na corrente epistemoldgica positivista (Panosso
Netto & Nechar, 2014), que se caracteriza por ser um método indutivo, “¢ uma ferramenta que
conduz o pesquisador a observar a realidade para fazer seus experimentos e tirar suas
conclusdes, sendo por isso um método bastante usado na ciéncia em geral. ” (Oliveira 2016, p.

50-51).
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3.2 Universo, campo de estudo e amostra

A segunda etapa tem foco no desenho do 16cus e universo da pesquisa que consiste nas
agéncias e operadoras de viagens da cidade de Natal estado do Rio Grande do Norte.

O turismo se insere no Nordeste brasileiro e no estado do Rio Grande do Norte (RN)
pelo poder publico enquanto elemento estratégico de visdo desenvolvimentista para
reformulacdo de funcionalidades e da imagem do territdrio nordestino, tido como regido-
problema fadada a seca e ao subdesenvolvimento. Devido a sua centralidade turistica, esse
estado serd alvo da analise empirica do presente estudo.

A presente pesquisa buscou aproximacao com os gestores das agéncias e operadoras de
viagens que sdo as pessoas responsaveis e capazes de transmitir as informagdes necessarias
sobre as medidas tomadas com relacdo as crises globais e locais que afetam o trade turistico,
visto que ¢ uma condi¢do do cargo que ocupam.

A populagdo desta pesquisa englobou as agéncias e operadoras de viagens da cidade do
Natal estado do Rio Grande do Norte credenciadas na AMBAYV e CADASTUR. Desta forma,
chegou-se a 450 empresas. Como nao foi possivel pesquisar todos os elementos, pelo fato do
tempo habil e por se tratar de aspectos gerenciais € nem todas as empresas estdo dispostas a
fornecer informagdes internas, estabeleceu-se dentro da populacao estudada uma amostra nao
probabilistica por conveniéncia que “é obtida quando o acesso a informagdes nao € tao simples
ou os recursos forem limitados” (Guimaraes, 2012, p.19), estd amostra abrangeu 8§ agencias e 2

operadoras, que se disporem a colaborar com a pesquisa.
3.3 Método de coleta de dados

A pesquisa foi dividida em duas etapas. A primeira foi voltada para a pesquisa
bibliométrica em livros e plataformas online, sobre a tematica proposta para a formulacao do
referencial tedrico, as plataformas utilizadas foram: La Referencia, Periodicos Capes,
Microsoft Academi, OASISbr, Publicagoes de Turismo, SciELQO, utilizado palavras chaves nos
idiomas de portugués, inglés e espanhol, depois disso foi utilizado o Google académico para
comprovar a relevancia dos estudos encontrados.

A pesquisa bibliométrica ou revisdo da literatura se caracteriza, segundo Silva Junior

(2021, p. 30), por “envolve um processo consistente que precisa estar de acordo com os
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objetivos tragados no projeto de pesquisa, definindo as bases conceituais em que o estudo esta
organizado”.

Diante disso, foi utilizando o método O Knowledge Development Process-
Constructivist [ProKnow-C] que segundo Vilela (2011, p. 90) “permite sistematizar essa
atividade, embora ainda seja mantida certa subjetividade na selecdo dos artigos no que diz
respeito ao alinhamento com o tema de pesquisa”. Essa subjetividade, consiste no processo em
que o pesquisador vai organizar e mensurar aquilo que mais vai importar para a pesquisa “uma
vez que cada individuo possui seu proprio interesse e objetivos sobre determinado tema de
pesquisa” (Vilela, 2003, p. 90).

A figura 6 ilustra o passo a passo tomado pelo ProKnow-C na constru¢do do portfélio
bibliografico, que ¢ utilizado nesta pesquisa.

Figura 6- ProKnow-C na construcao do portfolio bibliografico
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Fonte: Afonso et al. (2011).
A primeira etapa do processo, de acordo com a figura 6, € estabelecer as palavras-chave
para pesquisa que possam atender a temas mais amplos, como por exemplo: Turismo e
inovacdo, turismo e destrui¢do criativa, turismo e pds pandemia, agéncias e operadoras de

viagens, inovacao organizacional nas agéncias e operadoras de viagens. Ap6s a definicdo das
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palavras-chave, o modelo sugere a busca nas bases de dados selecionadas pelo pesquisador,
assim, foram coletados estudos nas bases de dados cientificas: SCiELO, Peridédicos Capes,
Oasisbr, La Referencia, Publicagdes de Turismo ¢ Microsoft Academic. Cabe ressaltar que
também foram realizadas buscas com as palavras-chave em inglés e espanhol no periodo de
2016 a 2023.

Apoés a busca nos bancos de dados estipulados, ¢ necessario a exclusdo dos artigos
repetidos, pois esse cenario de repeticdo ¢ comum, como cita Afonso et al. (2011, p. 53) “como
a pesquisa por artigos ¢é realizada em diversas bases, ¢ comum que o conjunto de artigos reunido
pelo pesquisador contenha artigos repetidos”. Apos a filtragem, foi realizado uma leitura dos
titulos dos artigos com o intuito de verificar se o artigo atende a demanda do estudo em questao,
posicionando-se como mostra o modelo, na relevancia do documento para o pesquisador para
permanecé-lo ou descarta-lo na proxima fase.

Apos a exclusao com base nos titulos, realizou-se uma leitura detalhada do resumo do
artigo para aprofundar a avaliagdo do alinhamento entre o objetivo da pesquisa e o respaldo
teorico oferecido pelo artigo. Foram consultadas diversas bases de dados, tais como La
Referencia, Periodicos Capes, Microsoft Académica, OASISbr, Publicagoes de Turismo e
SciELQO, resultando em um total de 145 artigos levantados, conforme evidenciado no Quadro
3.

Quadro 3 - Quantidade de artigos encontrados nos bancos de dados de artigos cientificos da

pesquisa.
BASE DE DADOS SIERAIRIERIZINE
ARTIGOS
La Referencia 32
Periodicos Capes 21
Microsoft Académica 31
OASISbr 43
Publicagdes de Turismo 10
SciELO 8
TOTAL 145

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
Com a exclusdo dos artigos repetidos, reduzindo de 145 para 105 publicagdes. Dos

artigos que restaram, ¢ realizada uma leitura nos titulos para observar a adequagdo destes ao
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eixo da pesquisa. Por consequéncia dessa fase eliminatéria, dos 105 artigos sobraram 28
publicacdes para serem avaliadas na proxima fase do processo ProKnow-C.

Por fim, para comprovar a relevancia desses 28 artigos cientificos foi utilizado o google

académico que como citado por Silva Junior (2021, p. 34) o “Google Académico oferece dados
secundarios dessas publicagcdes como numero de citagdes e as versdes de publicacdo” sendo
assim restaram 21 artigos de relevancia cientifica e apds a leitura dos resumos e descartes
sugeridos pelo processo, identificou-se que os 10 artigos.
A segunda etapa da pesquisa utilizou como instrumento de pesquisa um roteiro de entrevista
que foram conduzidas de maneira presencial ou virtual através da plataforma digital Google
Forms e encaminhado por meio dos seus enderecos de e-mail e pelo aplicativo de celular
WhatsApp, dependendo da conveniéncia dos participantes. A flexibilidade foi fundamental para
a obtengdo de insights profundos e contextualmente relevantes. Essas entrevistas tiveram como
publico alvo roteiros foram o gestor de cada empresa, ¢ a partir do conteudo coletado,
comparado os dados empiricos com os tedricos.

Com o intuito de atingir os objetivos propostos por meio de dados empiricos coletados,
foi elaborado um roteiro de entrevista adaptado de Barroso (2022) (Apéndice A) e Carvalho,

Trevelin e Macedo (2021) (Apéndice B).
3.4 Métodos de analise dos dados

Como técnica de analise de dados foi feita da analise de conteudo de Bardin (2009),
para explorar, com clareza como se caracterizam o cendrio, estratégias e desafios gerenciais de
inovacao e destrui¢ao criativa no segmento das agéncias e operadoras de viagens.

Por meio da metodologia apresentada pela autora em trés momentos: A pré-analise que
trata sobre a organiza¢do do material para leitura a fim de retirar do documento em estudo as
categorias de analise. A exploragdo do material vem como segunda fase e busca aplicagdo do
que foi alcancado na etapa anterior, podendo esta ser a etapa mais longa da pesquisa. Por fim,
o tratamento dos resultados surge como fase de identificacdo do conteudo que nao estd explicito
no material em observagdo identificando contextos, ideologias que ndo aparecem
explicitamente no documento (Bardin, 2009).

A analise de conteudo ¢ uma abordagem que visa elucidar os termos/palavras que
surgem no texto por meio da utilizagdo de um tratamento quantitativo ou qualitativo,
entendendo o contexto com o que se enuncia. As quantificagdes ou qualificagdes sao reunidas
em categorias, isto €, conceitos e atributos que devem estar notoriamente bem definidos e em

acordo com os objetivos da pesquisa.
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No quadro 4, apresenta-se como foi organizada a busca pelos dados para compreensao
do objeto de estudo, além do percurso desenvolvido na metodologia apresentado em sintese diz
respeito ao delineamento da pesquisa, tipo de abordagem, o universo e campo de pesquisa,
método de coleta e de analise de dados.

Quadro 4 - Matriz Design da Pesquisa.
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3.5 Consideracoes éticas

Estd pesquisa prevé a formagdo identificagdo individual. Diante disso, o estudo tem
finalidade académica e cientifica sem fins lucrativos.

Como ¢ um estudo da area de Ciéncias Humanas e Sociais a presente pesquisa esta em
conformidade com a Resolugdo n® 510 de 2016 (Brasil, 2016). Ela determina procedimentos
éticos especificos para investigagdes com seres humanos, que utilizam abordagens das Ciéncias
Humanas e Sociais [CHS]. Como também esta de acordo com a Lei Geral de Prote¢do de Dados
(13.709/2018) que tem como principal objetivo proteger os direitos fundamentais de liberdade
e de privacidade e o livre desenvolvimento da personalidade da pessoa natural.

Nao houve necessidade de registro e avaliagdo pelo sistema de Comités de Etica em
Pesquisa e da Comissio Nacional de Etica em Pesquisa (CEP/CONEP), pois ndo ha a

identificacdo dos participantes.
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4. INOVACAO, DESTRUICAO CRIATIVA E GESTAO DE CRISES NO SETOR DE
VIAGENS: ANALISE E DISCUSSOES ANALISE E DISCUSSAO

Esse capitulo contém a analise dos dados da pesquisa que propds a analisar como se
caracterizam o cendrio, estratégias e desafios gerenciais de inovagdo e destruigdo criativa no
segmento das agéncias e operadoras de viagens da cidade de Natal, Rio Grande do Norte, a
partir da percepc¢ao dos gestores das empresas. Deste modo, para alcancar o objetivo do presente
estudo foram realizadas entrevistas com 10 gestores de empresas, sendo 8 classificadas como
agéncias de viagens e 2 como operadoras de viagens e turismo.

O capitulo esta divido em trés dimensdes para que pudessem atender o objetivo deste
estudo. Foram elas: organizagdo, estrutura e funcionamento no mercado local das agéncias e
operadoras de viagens, descrever e caracterizar quais foram agdes e inovacdes de gestdo no
cenério de crises (PRE E POS) pelas agéncias e operadoras de viagens nos ltimos cinco anos
(2019 - 2023) e por fim, a descricdo das mudancas, rupturas e transformagdes internas e

externas (destruicdo criativa) necessarias e planejadas pelas agéncias e operadoras de viagem.

4.1 Setor de Agéncias e Operacgdes de Viagem: Organizaciio, Estrutura e Funcionamento

no Mercado Local

O seguinte estudo investigou as agéncias e operadoras de viagens da cidade de Natal,
Rio Grande do Norte.

Nessa categoria de analisa foi possivel identificar informacdes sobre tempo de atuagdo
de mercado, tipo e porte da agéncia, contratagdo de funcionario dentre outros elementos que
revelam como os empreendimentos funcionam atualmente e em tempos de crises.

Inicialmente foi questionado, sobre o enquadramento a qual pertencem as empresas

respondentes, como mostra na figura 7. Grafico.
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Grafivo 7 — Enquadramento das empresas

M Agéncia de viagem Operadora de turismo

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Foi contatado que oito empresas respondentes sdo agéncias de viagens e duas
operadoras de turismo. O que diferencia as agéncias das operadoras de viagens, € que a agéncia
de viagens ¢ um empreendimento que tem como atividade a venda comissionada ou
intermedia¢do remunerada na comercializagdo de passagens, passeios, pacotes, viagens e
excursdes, nas modalidades aérea, aquaviaria, terrestre, ferroviaria e conjugadas (passagens
adreas, pacotes turisticos, hospedagem, entre outros) diretamente ao cliente final (pessoa
juridica e/ou fisica), vide art. 2°, inciso I, da Lei n® 12.974/2014. Ja a operadora de Turismo se
caracteriza por ser uma empresa que tem como principal atividade o assessoramento,
planejamento e organizacdo de atividades associadas a execugdo de viagens turisticas ou
excursodes; organizacao de programas, servicos, roteiros e itinerarios de viagens, individuais ou
em grupo, e servicos relativos a viagens educacionais ou culturais e intermediacdo remunerada
na sua execucao e comercializag¢do, segundo conta na Lei n° 12.974, de 15 de maio de 2014.

Diante disso, ¢ possivel perceber que enquanto as agéncias atuam como intermediarias
na venda direta ao cliente, oferecendo servicos como reservas de passagens e hospedagens, as
operadoras assumem um papel mais abrangente. As operadoras ndo apenas vendem pacotes
turisticos, mas também planejam e organizam itinerarios completos, frequentemente em
parceria com diversos fornecedores. As agéncias concentram-se na comercializagdo, enquanto
as operadoras englobam a concepg¢ao e execugdo de experiéncias de viagem. Essas distingdes
essenciais destacam-se na dindmica do mercado turistico, onde ambas desempenham papéis

complementares na satisfacao das necessidades dos viajantes.
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Questionou-se também, sobre o porte da empresa, buscando estabelecer o tamanho a
qual pertencem as organizagdes respondentes.

Figura 8 — Porte da empresa

O R N W »H U1 O

Microemprdstidfdénpreendedor individPHd M d porte (EPP)

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Pode-se observar que 50% dos respondentes afirmam que suas empresas se
enquadravam no regime de regime de Pequeno porte (EPP), 40% relatam que sua empresa se
enquadra no Microempresa (ME), e 10% dizem que sua empresa se enquadra no regime de
Microempreendedor individual (MEI), verificou-se que conforme aponta dados do Sebrae
(2020), quase 90% das empresas do segmento de turismo sao ME, MEI ou EPP.

Segundo o Sebrae (2023), a diferenca entre os MEI (microempreendedores individuais),
ME (Microempresas) e EPP (Empresas de pequeno porte) ¢é estabelecida a partir do faturamento
anual, da receita-bruta de cada um dos tipos de empresas.

Para mensurar a idade das empresas, questionou-se o tempo de atividade da empresa
30% dos entrevistados declararam que suas empresas possuem entre 1 ¢ 10 anos, 50% dizem
que sua empresa tem mais de 11 anos de mercado, ainda 20% dos entrevistados alegam que

suas empresas possuem entre 21 e 30 anos de mercado. Observe no grafico 3.

Figura 9 — Tempo de vida das empresas
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B 1310anos 11 a 20 anos 21a30anos

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Segundo os dados do ano de 2021 da Receita Federal relatam que as agéncias de viagens
brasileiras possuem uma idade média de 8,45 anos e possuem um ciclo de vida de 5,6 anos. E
pela pesquisa realizada € possivel perceber entdo, que mais de 50% as empresas de Natal/RN
estao acima da média do pais.

Conforme fora supracitado, o mercado de turismo, neste o qual encontra-se o segmento
das agéncias de viagens, estava vivendo no ano de 2019 um leve crescimento em producao,
dessa forma, a fim de investigar se o mercado de agéncias de viagens da cidade de Natal/RN
também possuia similar perspectiva questionou-se o faturamento de sua Agéncia nos anos de
2019, 2020, 2021, 2022 e o primeiro semestre de 2023 em comparagdo com a média historica
da organizagdo onde para mensurar essa comparagao.

Diante disso alguns dos entrevistados relataram que no ano de 2019 a empresa teve um
aumento de faturamento entre 15 e 25% ja no ano de 2020 a empresa faturou apenas 1/3 do
faturamento anula, ja nos anos de 2021, 2022 e 2023 a empresa vem tendo aumento no
faturamento como nos anos nao pandémicos. Outras empresas relataram que o faturamento em
2019 foi satisfatorio, porém nos anos de 2020 e 2021 esse faturamento teve queda de mais de
50% em 2022 a empresa foi se reestruturando financeiramente ¢ em 2023 vem mostrando
resultados dentro do esperado excetos no més dos atendados terroristas em todo o Rio Grande
do Norte, que foi o més de margo de 2023. Por fim, teve empresa que em 2019 vinha faturando
acima do esperado, porém em 2020 chegou a meses de faturamento zero, mas que no segundo
semestre de 2020 voltou a ter receita e de 2021 até os dias atuais vem tendo resultados
satisfatorios. Ou seja, o cendrio de recessdo da economia brasileira no ano de 2020 causada pela
pandemia de COVID-19, divulgado pelo Comité de Datacdo de Ciclos Econdmicos (Codace),
da Fundacdo Getulio Vargas (FGV) no ano de 2020, o qual afirma que “[...] o surto do novo

coronavirus atingiu muito mais o setor de servicos do que a industria [...]”, refletindo
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diretamente no faturamento da amostra analisada das agéncias e operadoras de viagens do
mercado Natal/RN.

Visando mensurar a percep¢do dos entrevistados no que se refere aos impactos nos
empregos, fora questionado qual a principal forma de contratagdo praticada pelas agéncias e os
mais citados foram: Agéncias de RH (terceirizando o processo), indica¢do, processos internos.
Diante dessa informagdao, em relacdo a percep¢ao do impacto das crises no mercado
empregaticio das agéncias de viagens da cidade de Natal/RN questionou-se sobre as demissdes
realizadas nos anos de 2019,2020,2021,2022 e 2023, muitas empresas citaram que nao foi feita
demissodes diante das atitudes tomadas pelo Governo Federal, onde foi possivel da férias
adiantas aos colaboradores, ¢ também um tipo de “licenca” onde o governo que pagava o
funciondrio, garantindo assim que aquele funcionario permanecesse empregado e a empresa
garantisse o bom colaborador na retomada das atividades.

Diante do panorama do setor de agéncias e operacdes de viagem, ¢ crucial compreender
a dindmica organizacional, a estrutura operacional e o funcionamento no mercado local. Essa
compreensdo forma a base para explorar as adaptacdes e inovagdes de gestdo necessarias,
especialmente considerando o cendrio de crises. Nos ultimos cinco anos, de 2019 a 2023, as
agéncias e operadoras de viagens tém enfrentado desafios substanciais, exigindo respostas ageis
e estratégias inovadoras para se manterem resilientes. No proximo segmento, discutiremos as
acoes e inovagoes de gestdo adotadas por essas entidades, tanto no periodo prévio quanto no

pos-crise, delineando as transformacdes significativas observadas no setor.

4.2 Acbes e Inovacdoes de Gestio no Cenario de Crises (Pré e Po6s) pelas Agéncias e

Operadoras de Viagens nos Ultimos Cinco Anos (2019 - 2023)

As agéncias de viagens e operadoras de turismo precisaram se reinventar, desenvolver
acoOes e estratégia para mitigar tais impactos das crises vivenciadas, Glaesser (2008, p.25)
afirma que “a crise ¢ entendida como uma situagdo perigosa e extraordinaria em que uma
decisdo precisa ser tomada sob a pressdo exercida pelo fator tempo”.

Durante a entrevista, os gestores foram questionados sobre qual foi a maior crise
mundial e/ou local enfrentada pela empresa, a crise mais citada foi a Pandemia do Covid-19, o
que se confirma com a pesquisa da OECD, 2020, a qual cita que o cenario de crise nao é
novidade para o setor de turismo e para o segmento das agéncias e operadoras de turismo no
Brasil, tendo estes se organizado e superado a cada crise mundial ja citada no texto

anteriormente, porém, nenhuma destas crises supracitadas, possuiu o impacto que a crise da
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pandemia do Covid-19 gerou, no turismo mundial e brasileiro, sendo essa a maior crise de saude
publica, em memoria viva, a qual resultou na expressiva reducdo e/ou bloqueio total das
operagoes de turismo em inumeros paises (Chinazzi et al., 2020).

Quando questionados acerca dos trabalhos desenvolvidos nas agéncias de viagens
no tocante a prevencdo de crises, os entrevistados apontaram como ag¢des adotadas:
modernizagdo; agregacdo de valor ao produto, consultorias, fidelizacdo de clientes,
personalizagdo de produtos, ajustes nas partes administrativa e financeira, diminui¢do de custos,
inovacao, melhoria no sistema de gestdo, terceirizagdo de servigos, profissionalizag¢do, enxugar
empresa; langamentos de produtos novos e diferenciados; apresentacdo de facilidades para
o cliente em termos de pagamento, modificar toda uma cultura, readequac¢ao, refazer todo o
processo de vendas; sistema home Office, criatividade, novos mecanismos de venda, midia
e produtos, segmentacao de mercado.

Foram criadas também a intensificagdo nas estratégias de marketing, que de acordo com
Paulillo (2018), essas estratégias de marketing e vendas vém de fora para dentro: primeiro
entende-se o que o cliente quer e s6 depois cria-se um produto ou servigo ideal para ele.

As empresas também foram questionadas se existia algum setor especifico da empresa
para gerenciamento de crise, € a resposta unanime foi negativa, ou seja, as agéncias, de forma
geral, ndo possuem um processo de gerenciamento de crises. Existem algumas agdes isoladas
para solucionar ou evitar problemas que se configuram como parte de um processo de gestao,
como afirma Tito (2018).

Como as empresas entrevistada se caracteriza por ser de pequeno e médio porte,
Racherla e Hu (2009) argumentam que apenas uma rede colaborativa pode fomentar estratégias
para gerenciar crises que afetam a sustentabilidade da atividade, haja vista que a maioria destas
organizagdes tém apenas uma pequena margem de erro para operagdes didrias, o que as priva
de investir tempo e recursos para situagdes de incerteza (CARTY, 2021).

Investigando se a pandemia de COVID-19 e/outras crises gerou uma migragdo das
agéncias e operadoras de viagens para o regime de home-office, questionou-se entdo se houve
alteracdo do enderego da empresa no periodo da pandemia de COVID-19, onde, segundo
resultados obtidos 50% passaram a atender home-office, 20% tinha pelo menos um funcionario
presente na empresa fisica, mas que também atendia via redes sociais e telefone e 30% fazia
rodizio de funcionarios na empresa com atendimento online ¢ presenciais com hora marcada,
desde que o cliente ndo apresentasse sintomas gripais.

De acordo com o Sebrae (2020) a grande maioria dos empreendedores que atuam no

segmento ja vendiam utilizando redes sociais, aplicativos ou internet antes da pandemia, sendo
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o segmento das agéncias o mais engajado digitalmente, com qualificagdo no atendimento e
atuacao em venda de produtos e servigos turisticos tanto nacional como internacionalmente. De
acordo com a FGV (2020) existem empresas de turismo investindo em tecnologia e apostando
no aumento do uso de ferramentas virtuais por parte dos consumidores, por for¢a do periodo de
isolamento social e da necessidade de diminui¢ao do contato com pessoas.

Os gestores foram convidados a compartilhar insights cruciais sobre como enfrentar o
atual cenario de crise, € muitos destacaram que a inovagao se revelou como o principal aliado
para a continuidade das operacdes da empresa. Além disso, alguns mencionaram a necessidade
de reformular abordagens no atendimento, destacando a importancia de se tornarem mais
receptivos e sintonizados com as demandas dos clientes. Essas adaptacdes, baseadas na
inovacdo e na escuta atenta ao feedback dos clientes, emergiram como estratégias vitais para a
sustentabilidade e resiliéncia das empresas diante dos desafios enfrentados até o0 momento.

Foi relatado também o potencial da empresa de resolver problemas, que acabou se
tornando um diferencial das empresas 100% online, onde os clientes passavam horas ao telefone
e ndo conseguia resolver sua demanda e os agentes de viagens conseguia com mais rapidez.
Pois segundo a Associagdo Brasileira de agéncias de viagem, a taxa de cancelamento de viagens
atingiu 85% ao longo de 2020, mesmo com as novas leis aprovadas com o codigo de defesa do
consumidor, que buscavam reduzir essas taxas de cancelamento e converté-las em
agendamentos (ABAV,2020).

Os gestores expuseram que as estratégias adotadas pela ABAV também foram de grande
relevancia nesse momento de crise global. Em marco, a associacdo realizou a campanha
“Adia!” Para que consumidores adiem seus planos de viagem, ndo s6 por uma questdo de
seguranga, mas também para colaborar com o setor turistico que engloba atividades de
restaurantes, hospedagens, transportes, agéncia de viagens, cultura e lazer. Destacam-se além
de agoes de enfrentamento da crise, também ac¢des relacionadas e articulagdo com outras
entidades, governos federais e estaduais, negociacao e articulacdo para a abertura de linhas de
crédito, relagdes trabalhistas, recolhimento de impostos, organizagdo do Movimento Supera
Turismo, medi¢ao de impactos da pandemia para o agenciamento de viagens, e elaboragdo de
protocolossanitarios.

A Associagdo Brasileira de Agéncias de Viagens (ABAV), desde fevereiro de 2020,
vem atuando no estabelecimento de didlogo entre as empresas aéreas, hotéis e receptivos quanto
a vigilancia e controle ante a propagagdo do coronavirus, tanto na intensificacdo dos canais

ativos para suporte aos agentes de viagens quanto na facilitacdo de remanejamento de reservas
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e remarcagdes, sem aplicagdo de multas e penalidades conforme recomendacdo da Fundagao
Procon.

Além disso, a Confederagdo Nacional de Municipios somou esfor¢os junto ao
Ministério do Turismo [MTur] para realizar uma campanha que estimula a valoriza¢do do
turismo doméstico ap6s a pandemia (Martins, 2020). H4, ainda o selo “Turista Protegido” no
intuito de credenciar estabelecimentos cadastrados no Cadastro de Prestadores de Servigos
Turisticos [Cadastur] (cadastro oficial do MTur que ordena, formaliza e legaliza os prestadores
de servigos turisticos junto ao Governo) que estejam adequados as “boas praticas em questdes
associadas a biosseguranga ¢ a primeira etapa do Plano de Retomada do Turismo Brasileiro,
coordenada pelo MTur, a fim de minimizar os impactos da pandemia e preparar o setor para
um retorno gradual as atividades” e ja conta com a emissao de mais de 20 mil selos (GOVERNO
DO BRASIL, 2020c).

O planejamento estratégico foi uma das estratégias citas por mais de 70% dos
respondentes. Diante do exposto, para se obter uma boa visdo do mercado e seus riscos ¢
necessario fazer uso de boas taticas de gestdo, de acordo com Arrudas (2019) alguns exemplos
dessas ferramentas sdo “Ler o mercado para entender as novas demandas, mudar a estrutura
organizacional, produzir produtos e desenvolver servicos que atendam a essas demandas sdao
capacidades dinamicas. (...) As ferramentas de gestdo permitem fazer o controle das atividades,
avalia¢do de desempenho e principalmente a gestdo de risco, ou seja, realizar um planejamento

que permita a startup estar preparada para contornar possiveis problemas”.

4.3 Mudancas, Rupturas e Transformacées Internas e Externas (Destruicio Criativa)

Necessarias e Planejadas pelas Agéncias e Operadoras de Viagem

As mudangas, rupturas e transformacdes se da por fatores como: guerras, aumento do
capital e da populagdo, por ciclos econdmicos de ondas de prosperidade ou de estagnagdao ou
recessdo, ou seja, por diversos tipos de crises, Schumpeter (1939). Essas mudangas, rupturas e
transformagdes aparece, nesse cendrio, como vantagem competitiva o que ajuda a atravessar a
crise sem sofrer muitos danos. Por isso, para ser inovador, diferente, se faz necessario pensar
em melhorar ndo s6 os produtos, mas principalmente a qualidade na prestagdo de servigos.

O cendrio crise exige que os gestores acelerassem o processo de rupturas sendo a
inovacdo uma alternativa para sobrevivéncia das organizacdes, de acordo com Silva et al.
(2018), em um contexto de crise, os negocios ndo tém outra alternativa sendo adaptar-se e

inovar.
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Diante desse contexto, os entrevistados foram indagados sobre as mudangas, rupturas e
transformagdes internas e externas (caracterizadas pela destruicdo criativa) que as agéncias e
operadoras de viagem precisaram ou planejaram implementar. Alguns gestores apontaram que,
em meio a pandemia, uma das transformacdes externas mais significativas foi a existéncia de
um novo perfil de turista. Este novo turista busca garantias de seguranga sanitaria, demonstra
preocupacdo com normas de higienizag¢do, estd mais conectado e, acima de tudo, adota uma
postura mais responsavel. Essa mudanga indica que os profissionais do setor turistico precisarao
se reinventar e desenvolver solugdes criativas para atender a essas novas demandas.

Além de que os viajantes estdo mais propensos a realizar reservas por meio de um agente
de viagens do que antes da crise de COVID-19, prevendo um aumento no uso dos servigos deste
profissional, os gestores sentem que os agentes estdio em melhor posicdo para fornecer as
informagdes mais recentes sobre seguranca em viagens diante das crises globais.

Como transformacgdes internas, os empresarios tiveram que mudar suas rotinas na
tomada de decisdes. Uma das mudancas feitas foi o aumento do nimero de reunides para
acompanhar o dia-a-dia de cada operagao. Informagdo e controle passaram a ser essenciais. As
organizagdes precisam ser capazes de implementar e gerir novas praticas, com a utilizagdo de
estruturas distintas e ferramentas gerenciais, de modo a adaptar-se para as novas realidades dos
consumidores, antecipando as mudangas do ambiente externo (Trantopoulos et al., 2017).

Além disso, foi feito internamente por mais de 50% das empresas uma mudanga na

gestdo empresarial onde se fez necessario observar quais sdo as atuais competéncias e
habilidades da forca de trabalho e verificar a lacuna existente em relagao as novas necessidades.

Ja no ambiente externo foi feito uma analise profunda do ambiente para entender o
impacto da crise ou das mudangas em curso no seu modelo de negdcio atual e quais os fatores
relevantes para esse impacto, ou seja, os fatores indutores das transformacdes. E s6 assim, rever
e realinhar todo o planejamento estratégico que foi preciso ser mais dindmico, flexivel e com
espaco para ajustes periodicos ao longo de todo o seu ciclo.

Os empresarios mais atuantes terminam por administrar sua empresa de acordo com a
sua percepcdo e conhecimento, tomando atitudes de forma intuitiva e isolada, sem
necessariamente estarem inseridas em um processo de gerenciamento de crises. As agencias ¢
operados mais estruturadas, contratam consultorias externas, ndo s6 com o intuito de evitar,
minimizar ou enfrentar situacdes de crises, mas também reestruturar a empresa para encarar as
mudangas impostas pelo mercado.

Em relagdo ao capital das empresas, as mudangas se referem a renegociagdo imediata

de contratos com fornecedores, renegociacdo e implementagdo do fluxo de pagamentos como
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o uso de transferéncias por PIX e links de pagamento para cartdes, busca de capital de giro.
Outras estratégias citadas foi a cooperacdo entre empresas para manuten¢do de tarifarios,
remarcacao de servicos, descontos, extensdo de prazos e parcelamentos para pagamentos.

Na gestao de pessoas, destacou-se a necessidade de adaptagdo do quadro de pessoal,
alinhando-o as medidas propostas pelo governo federal e sindicatos. A énfase foi na busca por
flexibilizagcdes que permitissem redugdo de custos, a0 mesmo tempo preservando a0 maximo
os empregos. Além disso, houve um enfoque particular na criatividade e inteligéncia emocional
para enfrentar de maneira eficaz as novas demandas que surgiram. A implementagdo de
tecnologias desempenhou um papel crucial, possibilitando vendas online e assegurando a
continuidade do trabalho por meio do home office. Essas transformagdes revelaram-se
essenciais para a empresa durante periodos de crise.

Embora tenha, muitas vezes, resultados incertos e heterogéneos, a inovagdo deve ser
implementada visando direta ou indiretamente a criagdo ou a preservagao de valor para uma
organiza¢do, uma comunidade ou um individuo (OECD, 2018).

Os gestores entrevistados destacaram a necessidade de inovacdo nas estratégias de
vendas, com especial destaque para o aumento da procura por viagens domésticas de lazer.
Observou-se um fortalecimento progressivo desse cendrio a cada més. A mudanga de
segmentacao foi ressaltada como uma abordagem vital, levando a agéncia a criar um diferencial
ao especializar-se em determinado nicho de mercado. Essa especializagdo ndo apenas fortalece
a posi¢do da agéncia, tornando-a altamente competitiva, mas também permite que continue
atendendo a uma variedade de demandas, mesmo aquelas fora do nicho. Adicionalmente, a
adocdo de estratégias como a oferta de "pacotes promocionais" foi mencionada como uma
resposta as dificuldades financeiras do publico em geral.

No cenario desafiador, as agéncias e operadoras de viagem devem agir rapido para, em
um primeiro momento, garantir a sua sobrevivéncia e, em um segundo momento, inovar e obter
vantagens competitivas na retomada das atividades. E possivel considerar a cadeia de valor
(PORTER, 2004) como um modelo analitico til para priorizar “onde inovar”, buscando-se
gerar valor e melhorar os fins (resultados para o cliente e partes envolvidas) ao atuar nos meios
(processos).

Para assegurar a continuidade de suas atividades, os gestores destacaram a necessidade
de inovagdo nas estratégias de comunicacdo e marketing. Isso envolveu a incursdo na
publicidade digital, utilizando plataformas como redes sociais (Facebook, Instagram,
WhatsApp, TikTok). Além disso, investiram na criacdo e desenvolvimento de paginas web e

aplicativos moveis. No dmbito dos processos, implementaram ajustes no fluxo de atividades
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operacionais e atendimento, incorporando investimentos em ativos fixos e remodelacdo de
instalagdes para se adaptarem as mudangas nos procedimentos e fluxos operacionais. Essas
acgoes evidenciam a importancia da inovagao tanto na comunicagdo quanto nos processos para
garantir a resiliéncia e eficacia das operagdes.

Os gestores, relaram que a inovagdo possibilitou a sobrevida das empresas frente aos
desafios vivenciados no periodo crise. Ou seja, caso as empresas pesquisadas ndo tivessem
adotado estratégias de inovagdo, os resultados negativos da pandemia poderiam ter sido ainda

mais drasticos.

4.4 Relacao Entre Objetivos Especificos e Resultados

O Quadro 6 sintetiza os principais resultados da pesquisa relacionando-os aos objetivos
especificos onde ¢ possivel observar que dentro das organizagdes as crises ocasionam
consequéncias como a diminui¢do nas vendas e receitas, retencao de despesas, inadimpléncia,
desemprego, perdas de grandes operadoras, fusdes, mudanga no ramo de atividade, entre outros
aspectos que colocou em duvida a permanéncia do segmento no mercado. Neste sentido, o
desenvolvimento de novas competéncias como criar novas formas de se relacionar com clientes,
promover a inovacao no negocio e estabelecer parcerias entre empresarios foram consideradas

como essenciais ao enfrentamento das crises.

Quadro 6 - Relacdo entre Objetivos Especificos e Resultados

OBJETIVOS RESULTADOS

a) Apresentar o setor de agéncias e operacdes de viagem,
sua organizagdo, estrutura e funcionamento no mercado
local.

e 8 Agéncias de viagens e 2 operadoras;

®  50% Pequeno porte (EPP), 40% Microempresa (ME), e
10% Microempreendedor individual (MEI).

o 30%témde 1 e 10 anos, 50% mais dell anos de

mercado, 20% 21 a 30 anos.
® Empresas com espacos fisicos.

® Baixo faturamento ou nada em 2020 retomada do
faturando em 2021 a 2023.

e Contratacdo por meio de indicac¢des, contratagdo de

empresas e processos seletivos internos.

b) Discorrer sobre as agdes e inovagdes de gestdo no
cendrio de crises pelas agéncias e operadoras de
viagens nos ultimos cinco anos (2019 a 2023);

Foram realizada modernizagio; agregacdo de valor ao produto,
consultorias, fidelizacdo de clientes, personaliza¢do de produtos,
ajustes nas partes administrativa e financeira, diminui¢do de
custos, inovagao, melhoria no sistema de gestdo, terceirizagdo de
servigos, profissionalizag@o, enxugar empresa; lancamentos de
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produtos novos e diferenciados; apresentacdo de facilidades
para o cliente em termos de pagamento, modificar toda uma
cultura, readequagdo, refazer todo o processo de vendas;
sistema home Office, criatividade, novos mecanismos de
venda, midia e produtos, segmentacdo de mercado, marketing ¢
acdes promovidas pela ABAV.

c) Identificar as mudangas, rupturas ¢ transformacgdes
internas e externas (destruigdo criativa) necessarias e
planejadas pelas agéncias e operadoras de viagem

Inovacdo nas estratégias de comunicagao e marketing: incluindo
publicidade em midia digital como redes sociais (Facebook,
Instagram, WhatsApp, Tik-Tok), Criagdo e desenvolvimento de
paginas web e investimentos em aplicativos moveis. Estratégias
de inovacdo em processos: incluindo a adequacdo no fluxo de
atividades operacionais ou atendimento, como a implementagao,
e investimentos em ativos fixos ¢ remodelagdo das instalagdes
para atender as mudangas nos processos ¢ fluxos das atividades
operacionais. Inovagdo na gestdo e planejamento estratégico.

Fonte: Elaboragao propria (2023).
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5. CONCLUSAO

O objetivo deste capitulo é expor as conclusdes baseadas no que foi abordado nos
capitulos anteriores. Este capitulo estrutura-se em quatro segoes a iniciar pela analise critica do
trabalho, seguido pela segunda se¢cdo que aborda as contribuigdes tedrico-praticas da pesquisa;
a terceira consiste nas limitagcdes encontradas na realiza¢ao da pesquisa e recomendagdes para

futuros estudos, e por fim a se¢do dedicada as consideragdes finais.

5.1 Aspectos Conclusivos

Diante da analise abrangente realizada ao longo desta dissertagao, € possivel vislumbrar
as multiplas facetas que permeiam o tema em questdo. As reflexdes apresentadas apontam nao
apenas para a complexidade dos desafios enfrentados, mas também para as oportunidades
emergentes que se revelaram ao longo do percurso investigativo. Neste contexto, a
convergéncia de dados, andlises e insights converge para uma compreensao mais profunda e
contextualizada, fornecendo subsidios para conclusdes que transcendem as fronteiras do estudo
especifico.

Diante disso, foi possivel constatar que a premissa de gerenciamento de crise depende
muito da forma como o gestor percebe a situacdo (oportunidade/ameaga). As agéncias que
sairam da sua zona de conforto, trabalharam e viram na crise uma oportunidade, procurando se
readequar, se profissionalizar, se modernizar, expandindo seus negocios, ajustando as partes
administrativa e financeira, adotando uma melhor forma de remuneracdo para com seus
funciondrios, assim como as que buscaram também, inovar, sendo criativas, segmentando o
mercado, agregando valor ao produto, personalizando seus servicos, fidelizando clientes,
apresentando facilidades, efetuando fusdes, apostando no atendimento home office ou nas
consultorias, langando novos e diferenciados produtos, apresentaram um resultado
significativo, obtendo equilibrio, conseguindo assim permanecer no mercado. ,

As estratégias adotadas para superar as crises sdo as mais variadas, ndo existindo,
portanto, uma féormula, muito menos um padrdo definido para o seu enfrentamento. Os meios
adotados irdo depender do contexto em que ela se encontra inserida, do poder de negociacao
que o empresario tem e da percep¢do dos que estdo envolvidos no processo, que podem ser
diversificadas devido aos acontecimentos e vivéncias de mercado que cada gestor possui.

Porém, a tomada de decisao e as a¢des para o enfrentamento de uma crise ndo sao um

procedimento aleatorio. Isso requer um trabalho de previsdo, planejamento, prevencao, agdes
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corretivas, controle, avaliacdo e aprendizagem que estdo inseridos em um processo de
gerenciamento de crises.

Os dados apresentados, apresentam de um lado: um esfor¢o para manter os negdcios de
agenciamento funcionando, adaptando seu funcionamento em esquema remoto ou presencial
seguindo os protocolos de seguranga e constantes negociagdes junto aos principais
fornecedores, de outro: as dificuldades dos meses sem receita que diminuiu o faturamento,
restricdes de acesso as linhas de crédito disponibilizadas pelo governo.

Os dados apresentados revelam, por um lado, um notavel esforco por parte das agéncias
de agenciamento para sustentar suas operacdes. Isso inclui a adaptacdo para funcionamento
remoto ou presencial, seguindo rigorosamente os protocolos de seguranga, além das incessantes
negociacdes com os principais fornecedores. Por outro lado, destacam-se as adversidades
enfrentadas nos meses de receita reduzida, resultando em uma diminui¢@o significativa no
faturamento. Além disso, as restricdes de acesso as linhas de crédito disponibilizadas pelo
governo adicionaram um desafio adicional as j4 complexas circunstancias enfrentadas pelo
setor.

De maneira abrangente, as agéncias de viagens em Natal, Rio Grande do Norte, encaram
as crises como oportunidades que desafiam os agentes de viagens a abandonarem suas zonas de
conforto. Este desafio impulsiona a busca por possibilidades, alternativas e inovagdes dentro da
empresa. No entanto, € crucial ressaltar que, apesar dessa abordagem proativa, algumas
organizagdes enfrentam limitacdes em suas acdes, especialmente aquelas com estruturas
pequenas e recursos financeiros limitados.

Em suma, este estudo revela que as mudangas sdao invariavelmente abruptas,
demandando prevencgao, planejamento e administracio eficazes para evitar situagdes extremas
que comprometam a vitalidade da organizacdo. As ac¢des delineadas, integradas ao processo de
gerenciamento de crise, evidenciam a necessidade de as empresas estarem preparadas para
enfrentar periodos de instabilidade nos mercados, ndo apenas reagindo a problemas cotidianos,
mas antecipando-se a potenciais desafios.

A resolugdo de problemas com a crise ja instalada, quando as oportunidades estdo mais
escassas, aliada a falta de um planejamento antecipado de gestdo de crise, provoca nas
organizagdes tomadas de decisdes equivocadas, comprometendo o desenvolvimento de suas
atividades. O cendrio da economia do mercado brasileiro, juntamente com as dificuldades
inerentes a cada setor da atividade, vem desencadeando uma necessidade de que as empresas,

De uma maneira geral, se reposicionem para que possam permanecer no mercado. No

entanto, para que isto aconteca, ¢ necessario que o gestor da agéncia de viagens tenha
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capacidade de perceber em que cenario se encontra e, por meio de seus conhecimentos, saiba
adotar medidas para enfrentar as dificuldades atuais, bem como transformar estes obstaculos
em aprendizados e mudancas no sentido de evitar futuras crises.

A partir da pesquisa realizada nesta dissertacdo, ¢ possivel apontar algumas
contribuigdes, tanto para a literatura do turismo (tedrico), quanto para o trade turistico (pratica).
Em primeiro lugar, destaca-se a atualiza¢do da literatura nacional e internacional sobre a
tematica pois a partir da analise realizada, ¢ evidente a necessidade de ampliacdo e
aprofundamento nos assuntos discutidos nas publicagdes envolvendo essa tematica nos
periddicos nacionais e internacionais.

As estratégias e desafios gerenciais de inovacdo e destrui¢do criativa no segmento das
agéncias e operadoras de viagens da cidade de Natal/RN, como um amplo campo de pesquisa
a ser explorado, tanto do ponto de vista do consumidor, como do destino e principalmente por
todas as empresas envolvidas no mercado turistico, pois, como pdde-se observar, existe uma
lacuna de estudos nas agéncias de viagens, um dos setores que tem passado por sucessivas crises
e a inovagado e destrui¢do criativa vem ajudando a permanecer no mercado.

Espera-se também que o estudo possa contribuir de forma pratica para os gestores de
agéncias ¢ operadoras de turismo de Natal/RN, para que eles possam compreender a
importincia da gestdo de crise e a constante inovagdo dentro da empresa e assim estabelecer
metas e acdes para as possiveis futuras crises, uma vez que, realizado o diagnostico preliminar
neste estudo, servindo como documento norteador para tais decisoes.

Desta forma, espera-se que este estudo possa contribuiu para a investigagao da tematica
de inovagdo, destrui¢do criativa, gestdo de crises no setor de agenciamento e operadoras de
viagens, por ser um segmento de mercado que nos tltimos dez anos vem passando por diversas
situagoes de crises.

O presente estudo atingiu os objetivos propostos, alcancando assim, os resultados.
Contudo apresenta algumas limitacGes, inerentes a pesquisa, que se sugere alguns
direcionamentos. Entre as limitacdes encontradas na pesquisa, destaca-se o foco nos gestores
das empresas que muitas vezes se negaram a responder a pesquisa.

Como recomendagdo para estudos futuros, em funcdo da caréncia encontrada, sugere-
se o desenvolvimento de pesquisas que possam contribuir de uma forma mais eficaz e com
outros focos, por exemplos abrangendo gestores da esfera estadual e federal. Ou como guia de

turismo que € um profissional também muito vulneravel as crises.
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APENDICES

APENDICE A —- ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. MODELO DE ROTEIRO DE ENTREVISTA

(Entrevista do tipo Semiestruturada, apropriada para Pesquisas Qualitativas, adaptavel para

Quantitativas; devendo conter entre 15 e 20 perguntas,; deve constar no “Apéndice A” do

Projeto de Pesquisa/T&D, e no Apéndice do Trabalho T&D)

TERMO DE CONCORDANCIA DO PARTICIPANTE:

Diante do compromisso desta Pesquisa com a Etica e Responsabilidade Social, em

consonancia com a Resolugdo 510:2016 do CNS e do CEP-UFRN, visando a preservar a

identidade do entrevistado, sem meng¢ao de nomes, ¢ mantendo a confidencialidade dos dados

na analise e publicacao:

() Concordo em participar.

IDENTIFICACAO DA PESQUISA

- Titulo da Pesquisa:

- Aluna(o) Pesquisador(a):

- Orientador(a):

- Instituicdo/Departamento/Curso:

- Periodo da Pesquisa:

- Contatos (Telefone/E-mail):

Questionario adaptado ao modelo de pesquisa de Barroso (2022):

a) Apresentar o setor de agéncias e operacdes de viagem, sua organizacio, estrutura

A

e

e funcionamento no mercado local.

Qual o porte da sua empresa?

Qual o tempo de atividade de sua empresa?

Qual o perfil de atendimento de sua agéncia?

Faturamento de sua Agéncia nos anos de 2019, 2020, 2021 e 2022 em comparagdo com
a média histdrica da organizacao (pode ser em %)

Qual a principal forma de contratagdao da sua empresa?

Sua empresa possuia funcionarios em 2019? Quantos? E hoje possui? Quantos?

Sua empresa prevé mais demissdes no ano de 20227



10.
11.

b)

12.
13.

14.

15.
16.
17.

18.
19.
20.

21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
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Sua empresa costuma contratar estagiarios?
Houve suspensdo de contratos de estagiarios durante a pandemia?
Sua empresa pretende contratar funcionario com Carteira Assinada no ano de 2021?

Sua empresa possui filiais?

Discorrer sobre as acdes e inovacdes de gestao no cenario de crises pelas agéncias
e operadoras de viagens nos ultimos cinco anos (2019 a 2023);

Qual a dimensao de impacto da Covid-19 nos negdcios de sua empresa até o momento?
Sua empresa tomou alguma medida para mitigar demissdes de funcionarios durante a
pandemia?

Houve alteragdo do endereco da empresa (Migracao para Home-Office) no periodo da
pandemia?

Sua empresa adotou alguma estratégia para tentar mitigar os impactos da crise covid19?
Dentre essas estratégias, quais vocé adotou?

Questdes voltadas para inovagao, senti falta.

Identificar as mudancas, rupturas e transformacdes internas e externas
(destruicdo criativa) necessarias e planejadas pelas agéncias e operadoras de
viagem.

Quais as inovagdes implantadas na sua empresa?

Sua empresa ja tinha estratégias para gerenciamento de crise?

O que era feito na sua empresa que hoje ndo se faz mais devido a pandemia do COVID-
19?

O que nao era feito na sua empresa e que se faz hoje devido a pandemia do COVID-19?
Teve alteragdo no modelo de negdcio da sua empresa?

Quais foram as capacitagdes feita na sua empresa durante o tempo de isolamento social?
Como sua empresa esta se preparando, visando a retomada dos negocios?

Gostaria de fazer algum comentario sobre esta pesquisa

Gostaria de receber o retorno com os resultados desta pesquisa?

Obs.: As questdes ou perguntas sdo categoricas, ou seja, retiradas do modelo teodrico

Construto da Pesquisa, e relacionadas aos objetivos, no sentido de medir, observar, constatar,

confrontar com a realidade, a partir da empiria das entrevistas e entrevistados.
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Discordo
totalmente

Discordo

Neutro

Concordo

Concordo

totalmente

Barreiras relacionadas as caracteristicas econémicas/financeiras

]

]

As restricdes governamentais em decorréncia da COVID19 afetaram negativamente, de
maneira significativa as agéncias de turismo no contexto financeiro.

|

|

|

A pandemia provocou cancelamentos de voos e remarcagdes, aumentando pedidos de
reembolsos prejudicando as agéncias de turismo e outros steakholders do trade.

As regras de distanciamento social e aumento no rigor das normas sanitarias
inviabilizaram funcionamento de lojas fisicas de agéncias de turismo.

A mudanga provocada pela pandemia, alterou os critérios de decisdo na hora de
contratagao feita pelo turista, interferindo nas vendas e consequentemente nas receitas
geradas por agéncias de turismo.

A baixa procura por hospedagens impacta negativamente nas vendas de agéncias de
turismo.

A baixa procura por passagens aéreas impacta negativamente nas vendas de agéncias
de turismo.

A baixa procura por passagens terrestres impacta negativamente nas vendas de
agéncias de turismo.

O indice de demissdes aumentou em funcé@o da pandemia.

A saude mental dos integrantes da empresa foi comprometida pela pandemia.

Barreiras relacionadas as caracteristicas empreendedoras

As restricdes de funcionamento ampliaram a necessidade de construir ou ampliar uma
presenca digital de pequenas e médias empresas do setor do turismo.

Com as constantes alteragdes no funcionamento das empresas, existe a necessidade
constante da busca por treinamentos e capacitagées.

As empresas precisam construir ou ampliar a presenga digital para manterem-se
competitivas e em funcionamento.

Em fungédo da pandemia as empresas precisam alterar seu modelo de negdcio
constantemente.

Em fungéo da pandemia as empresas precisam alterar sua logistica de funcionamento
constantemente.

Grande parte dos problemas enfrentados estéo relacionados as finangas da empresa,
demandando treinamento e capacitagédo continuamente.

Grande parte dos problemas enfrentados estéo relacionados o marketing digital,
demandando treinamento e capacitag@o continuamente.

Inovar e estar atualizado sédo formas de se reinventar e manter-se competitivo.

Estar atualizado continuamente com novas publicagdes nos diarios oficiais &

extremamente necessario para manter as empresas em funcionamento adequadamente.

T&D como redutor dos impactos no turismo

Atualizar-se através de cursos e capacitagdes podem mitigar os efeitos da pandemia.

Capacitagdes em gestdo sdo fundamentais no enfrentamento aos efeitos da pandemia.

Capacitagdes em marketing séo fundamentais no enfrentamento aos efeitos da
pandemia.

Capacitagdes em finangas sdo fundamentais no enfrentamento aos efeitos da pandemia.

Capacitagdes em vendas sdo fundamentais no enfrentamento aos efeitos da pandemia.

Capacitagdes em como acessar linhas de crédito para fomento sao fundamentais no
enfrentamento aos efeitos da pandemia.

Capacitagdes em como acessar linhas de crédito para fomento sdo fundamentais no
enfrentamento aos efeitos da pandemia.

Capacitagdes juridicas com foco em resolugéo de conflitos sdo fundamentais no
enfrentamento aos efeitos da pandemia.

Treinamentos com cunho psicoldgico séo fundamentais para manter a produtividade e
motivagao da equipe.

Plataformas digitais e recursos tecnoldgicos séo essenciais para mitigar os efeitos da
pandemia.
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