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A relacdo entre a munificéncia ambiental e 0 comporta-
mento estratégico: Um estudo setorial em agéncias de
viagens de Florianopolis e de Balneario Camboriu/SC
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Resumo | Esta pesquisa teve por objetivo analisar a relacdo entre a munificéncia ambiental e o comportamento
estratégico na percecdo dos gestores de agéncias de viagens nos dois principais destinos turisticos do Estado de Santa
Catarina/BR. Para a determinacdo da munificéncia ambiental aborda-se a teoria de Castrogiovanni (1991) e para o com-
portamento estratégico usa-se a tipologia de Miles e Snow (1978). O estudo teve um carater exploratdrio-descritivo, sendo
desenvolvido através de uma inquérito, com abordagem quantitativa. Os comportamentos estratégicos das agéncias foram
atribuidos usando trés modos diferentes e os resultados, calculados com as médias dos trés modos, indicam que 26,15%
das empresas tém um comportamento analista; 27,69% defensivo; 28,21% prospetor; e 17,95% reativo. As ANOVAs
realizadas para a munificéncia, com o comportamento como preditor, foram significativas para as dimensdes “crescimento
e declinio” e "oportunidade e ameaca” segundo 0 modelo de Conant et a/ (1990). Mas quando se analisou a munificéncia
"oportunidade e ameaca” segundo 0 modelo de Verdinelli e Escobar (2011), obteve-se uma forte significancia. Na anélise
das somas das médias da munificéncia geral predominante, a “oportunidade e ameaga” obteve a maior média, 0 menor
desvio padrdo e a menor variancia.

Palavras-chave | Munificéncia, Comportamento Estratégico, Agéncias de Viagens.

Abstract | This research aimed to analyse the relationship between environmental munificence and strategic behaviour
in the perception of managers of travel agencies in the two main tourist destinations in the State of Santa Catarina/BR.
For the determination of environmental munificence the theory of Castrogiovanni (1991) was discussed and for strategic
behaviour we use the typology of Miles and Snow (1978). The study was exploratory and descriptive, being developed
through the application of a survey based on a quantitative approach. The strategic behaviour of the travel agents was
assigned using three different ways and the results were calculated as averages of these three methods, indicating that
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26.15% of the companies have an analyst behaviour, 27.69% defensive, 28.21% prospector, and 17,95% relative beha-

viour. The ANOVAs performed for the munificence with behaviour as a predictor, were significant for the dimension “growth

and decline” and "opportunity and threat” according to the model of Conant et a/ (1990). But when the munificence

“opportunity and threat” was analysed according to the model of Verdinelli and Escobar (2011) a strong significance was

verified. In the analysis of the sums of the means of the prevalent overall munificence, “opportunity and threat” registered

the highest mean, the lowest standard deviation and the lowest variance.

Keywords | Munificence, Strategic Behaviours, Travel Agencies.

1. Introducao

Os ambientes das organizagdes contempora-
neas tém sofrido modificacdes nos dltimos anos
tornando-se cada vez mais complexos. Os gestores
necessitam de entender a diversidade dos aspetos
pertinentes a organizagdo, sendo a munificéncia
a dimensdo do ambiente organizacional que tem
recebido maior atencdo. E reconhecida aquando
da abundancia ou da escassez de recursos dentro
de um mesmo segmento, isto &, o gestor consegue
perceber a dimensdo do crescimento ou do declinio
das oportunidades ou ameagas que podem surgir e
qual a sua capacidade para suportar o crescimento
sustentado (Starbuck, 1976). Deve ter-se em consi-
deragdo, de entre outros, as mudangas no compor-
tamento, a instabilidade ambiental, as preferéncias
dos consumidores, a inovacdo tecnoldgica e as
tendéncias do mercado para manter os negécios na
nova realidade (Bataglia et al, 2009). Em consequ-
éncia, a busca pela sustentabilidade e sobrevivéncia
tem exigido das organizacdes um maior grau de
profissionalizacdo e competéncia, uma vez que ha
todo um comportamento estratégico que as direcio-
na (Ansoff, 1983).

O comportamento estratégico pode ser enten-
dido como todo o processo de adaptagdo organi-
zacional a turbuléncia ambiental, considerando a
dindmica intraorganizacional. A esse respeito, Miles
e Snow (1978) afirmam que, se padrdes de estraté-
gia, processos e estrutura organizacionais sao reco-
nheciveis, ndo é irracional especular sobre futuras

formas de configuracdo organizacional e estratégia
(Scherer e Mussi, 2000). Um estudo realizado por
Rossetto e Rossetto (2003) ressaltou que as incer-
tezas do ambiente e a competicdo acirrada forcam
os administradores a adaptar-se as transformacdes
ambientais e adequar-se a nova realidade.

Considerando tais colocacdes, este trabalho
enfoca a questdo da munificéncia ambiental e o
comportamento estratégico na perce¢ao dos ges-
tores. Para isso, aborda a teoria de Castrogiovanni
(1991) a respeito da munificéncia ambiental e a
tipologia de Miles e Snow (1978) para o compor-
tamento estratégico, sendo estruturado em cinco
secBes. Inicia com esta introducao e, na sequéncia,
faz referéncia tedrica as agéncias de viagens e ao
turismo. Em seqguida, discorre sobre a munificéncia
ambiental e o comportamento estratégico, para
depois descrever a metodologia adotada. Na se¢do
sequinte faz a descricdo e andlise dos dados e, por
fim, apresenta as consideracdes finais da pesquisa e
os referenciais tedricos.

2. Marco tedrico
2.1. As agéncias de viagens e o turismo

Agéncias de viagens na conceituagdo do turismo
ndo podem ficar limitadas a uma simples definicéo,
porque este fenémeno ocorre em distintos campos
de estudo. E explicado conforme diferentes correntes



de pensamento, e verificado em contextos varios
da realidade social. Nas sociedades modernas a
informagdo é um insumo estratégico para o desen-
volvimento de qualquer atividade. E no turismo a
informacdo assume um papel fundamental, tanto
no que se refere a gestdo programatica para decisao
dos investimentos junto aos destinos e mercados
internos e internacionais, como no que se refere ao
proprio funcionamento da cadeia produtiva.

Segundo a Embratur (2008), o fenémeno do
turismo é originado pelo deslocamento temporario
e voluntario de pessoas para fora dos limites da sua
regido, por um motivo qualquer, desde que nao seja
para desenvolver atividade remunerada no local a
ser visitado.

O mercado de turismo no Brasil vem crescendo
e ja pode ser percebido nas estatisticas da Embratur
que é o setor da economia que mais cresce em todo
o mundo. No Brasil, estima-se que a faturacdo média
das agéncias de viagens tenha crescido em torno de
90% até o segundo trimestre de 2010 em relagdo
a 2009, segundo dados do Ministério do Turismo.
Segundo a Organizagdo Mundial de Turismo (OMT)
calcula-se que as receitas mundiais do setor, em
2009, tenham decrescido cerca de 6% em relacdo a
2008, quando somaram US$ 944 bilhdes. O turismo
é uma atividade multifacetada que se interrelaciona
com diversos segmentos econémicos e demanda
um complexo conjunto de ages setoriais para o seu
desenvolvimento.

A Figura 1 expde um desenho sistémico simpli-
ficado do negacio de turismo, segundo Vaz (1999).
Os elementos que a compdem sdo apresentados a
sequir.

O turista, para desfrutar de um atrativo turis-
tico, necessita de consumir uma série de servicos,
alguns dos quais, por atenderem exclusivamente ou
preferencialmente turistas sdo classificados como
turisticos. Reunindo-se a hospedagem, o transpor-
te, o translado, o passeio, etc., forma-se o pacote
turistico. Nas operadoras, quando produzidos, 0s
pacotes sao normalmente vendidos ao turista pelos
agentes de viagens. Os agentes sao 0s responsaveis
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pela relacdo com o cliente final, informando, dando
opgdes, precos, recebendo o pagamento.

As grandes responsaveis pelo sucesso do turis-
mo sao as agéncias de viagens. Estas sdo empresas
comerciais de prestacdo de servicos com a finalida-
de de realizar viagens, seja através de programas
estabelecidos por elas mesmas, seja pela livre
escolha dos clientes. Integradas na infraestrutura
dos servicos turisticos, as agéncias sdo os pontos de
planeamento, de organizacao, de venda e de difuséo
sistematica e técnica dos produtos turisticos.

As agéncias de viagens sdo empresas que tém
a finalidade de comercializar produtos turisticos.
Orientam os clientes que desejam viajar, pesquisam
as melhores condiges, tanto em nivel operacional
quanto financeiro, e assessoram acerca da definicdo
de itinerarios (Sebrae, 2010). Deste modo, realizam
0 processo de intermediagdo entre os provedores de
produtos turisticos e os consumidores finais.

A atividade de agenciamento de viagens vem
sendo discutida nos érgdos representativos e corpo-
rativos (ABAV, 2010). Desde 2008, com o encerra-
mento do pagamento de comissdes, as companhias
aéreas revelaram que 10% das vendas de bilhetes
aéreos sao realizados via call center, 20% realizados
via website pelo consumidor e 70%, realizados pelas
agéncias de viagens.

A evolugdo do setor e a desrequlamentagdo do
transporte aéreo mundial s&o desafios que o setor

OPERADORA -
Produtor
Oferta
Agente de Viagens PRODUTO
Localidade/Servicos

Demanda

TURISTA
Cliente/Consumidor

Fonte: adaptado de Vaz (1999).

Figura 1 | Modelo simplificado do fluxo do sistema de turismo.
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das agéncias de viagens vem enfrentando, com
efeitos no perfil do agente de viagens, marcado pela
desintermediacdo e pela reintermediagdo dos novos
tipos de agéncias que estdo surgindo pela alternati-
va de reposicionamento do seu perfil.

2.2. Munificéncia ambiental

Distincdes entre tipos de munificéncia sdo Uteis
para interpretacdo dos resultados de uma investiga-
¢do, é o que sugere Castrogiovanni (1991), quando
coloca a necessidade de perceber a munificéncia de
um modo positivo. Isso mostra que estudos sobre
munificéncia sdo vulneraveis aos problemas de
interpretacdo e resultados, devido a sua forma de
avaliacdo e interpretacdo.

Neste sentido, Castrogiovanni (1991), considera
que ha, pelo menos, cinco niveis em que o ambiente
pode ser analisado e, pelo menos, trés tipos diferen-
tes de munificéncia em cada nivel ambiental. Co-
menta que nos estudos de munificéncia é necessario
esclarecer quais niveis devem para ser analisados e
quais medidas serdo utilizadas, evitando as falhas e
as inconsisténcias com a medicdo.

A Figura 2 oferece uma perspetiva de orientacao
ambiental que é Gtil para minimizacdo dos proble-
mas de abstracdo e de ambiguidade conceitual na
munificéncia. Para minimizar a abstracdo, conforme
Castrogiovanni (1991), deve-se considerar qual nivel
ambiental é mais adequado para a pesquisa, e es-
pecificar qual dos trés tipos de munificéncia. Assim,
pode-se minimizar a ambiguidade conceitual.

Ao interpretar a Figura 2, o formato cénico
destina-se a transmitir a nocao de que cada nivel
superior é mais abrangente do que inferior. Esta
nocdo é reforcada pela linha cilindrica indicada pelas
linhas pontilhadas.

Com isso, 0 nivel ambiental mais especifico é o
dos “recursos disponiveis” usado para examinar 0s
esforcos para aquisicdo dos citados meios. Estudos
da teoria da dependéncia de recursos também po-
dem estar focados neste nivel.

OTHER DIMENSIONS

MUNIFICENCE

Fonte: adaptado de Castrogiovanni (1991: 544).

Figura 2 | Conceitualizacdo ambiental da munificéncia.

|u

0O nivel “sub-ambiente” consiste na atividade
de um conjunto de individuos e organizacdes que
a controlam. E mais relevante estudar as decisdes
das acdes tomadas por unidades dos seus gestores,
segundo Lawrence e Lorsch (1967), que identificam
0 sub-ambiente, como o sub-ambiente de marketing
relevante para unidade de vendas; o sub-ambiente
tecnoldgico relevante para unidade de produgdo e o
sub-ambiente cientifico relevante para unidade de
pesquisa e desenvolvimento.

O nivel “ambiente da tarefa” e os diversos
subambientes de uma organizacdo sdo vistos em
combinagdes (Castrogiovanni, 1991: 546). Para a
organizacdo o ambiente da tarefa consiste em to-
das aquelas organizagbes com as quais ela precisa
interagir para crescer e sobreviver (Osborn e Hunt,
1974), incluindo clientes, fornecedores, bancos,
entre outros. Segundo Castrogiovanni (1991), es-
tudos deste nivel devem focar nas decisdes, acdes,
resultados e caracteristicas das instituicbes como um
todo para explicar similaridades e diferencas entre
organizagoes.



O "ambiente agregado” é composto de asso-
ciagBes, grupos de interesse, classes de individuos
e de organizacdes que influenciam um grupo de
associacdes como um todo. Este nivel é apropria-
do para estudar o comportamento agregado de
corporagdes, bem como os estudos das estratégias
organizacionais (Porter, 1980).

O "macroambiente” é o contexto cultural geral
de uma érea geografica especifica, que contém as
forcas que reconhecidamente possuem influéncia
na caracteristica organizacional e nos resultados
(Osborn e Hunt, 1974). Pesquisadores neste nivel,
normalmente, examinam a proliferacdo ou prosperi-
dade das classes particulares de organizaces.

Castrogiovanni (1991) salienta que, ao exa-
minar o ambiente no nivel mais apropriado para
a questdo de pesquisa especifica, pode, também,
analisar os niveis adjacentes do ambiente, que séo
relevantes para o estudo.

Na ambiguidade conceitual, ha um grande pro-
blema permeando a munificéncia ambiental, pois
existem duas formas. Em primeiro, ha construcdes
de diferentes titulos para explicar munificéncia. Em
segundo, alguns investigadores redefinem man-
tendo o rotulo de munificéncia, como Mintzberg
(1973), com a hostilidade oriunda da continuidade
de escassez.

Para Castrogiovanni (1991), alguns autores rotu-
lam a munificéncia na busca de investigar diferentes
ambientes, e outros apenas a redefinem a fim de
ajustar suas questdes de investigacdo. Assim, a am-
bigliidade conceitual podera ser minimizada usando
distingdes do tipo e nivel por ele demonstrado.

Além das distin¢des dos niveis ambientais, trés
tipos de munificéncia foram sugeridos pelo autor
da conceituacdo ambiental: capacidade ambiental,
crescimento e declinio, e oportunidade e ameaca.

A capacidade ambiental é o nivel de recursos
disponiveis dentro de um contexto ambiental
(Aldrich, 1979). J& o crescimento e o declinio am-
biental constituem alteracdo relativa da capacidade.
A oportunidade e ameaga sdo as medidas em que a
capacidade ndo é explorada.
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Diante do que foi exposto sobre a munificéncia
ambiental, pode-se perceber por meio de diferentes
pesquisas e autores, que a munificéncia demonstra a
sua importancia nos estudos do ambiente na relagdo
ao comportamento estratégico.

2.3. Comportamento estratégico

Entre as estratégias genéricas, uma das que tem
chamado atencdo de pesquisadores em adminis-
tracdo estratégica é a fornecida por Miles e Snow
(1978). A eficacia desta tipologia, conforme Gimenez
et al (1999), consiste no fato de esta taxionomia po-
der ser aplicada em todo tipo de organizagdo, inde-
pendentemente do seu tamanho, 0 que ndo acontece
com as estratégias de Porter (1980). Nesse aspeto,
em relacdo a pesquisa de Miles e Snow (1978),
converge o estudo de Teixeira, Rossetto e Carvalho
(2010), ao evidenciarem esta tipologia como uma
das mais aplicadas nos estudos empiricos.

A base do trabalho de Miles e Snow (1978) esta
centrada em trés ideias principais: (1) 0 ambiente da
forma e é desenvolvido pelas agdes organizacionais
e pela construcdo do ambiente; (2) escolhas estra-
tégicas séo feitas pela administracdo da empresa e
ddo forma a estrutura e aos processos organizacio-
nais; e (3) processos organizacionais e a estrutura
condicionam a estratégia.

Miles e Snow (1978) enumeraram os trés
problemas que requerem atencdo dos gestores: os
problemas de empreendedorismo, o de engenharia
e 0 administrativo. Cada um se interrelaciona com
o0 outro conforme um desenho Unico em relacdo a
tecnologia, estrutura e processos aliados a sua estra-
tégia, como pode ser verificado na Figura 3.

O problema empresarial parte da pressuposi¢ao
Que tanto para empresas novas COmo para as ja
existentes, a solugdo para o problema empreendedor
é determinado na aceitagao gerencial de um especial
dominio de produto/mercado.

J& o problema de engenharia envolve a criagdo
de um sistema que coloque em operacao a solugdo
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0 PROBLEMA
EMPRESARIAL
Escolha do dominio de
produtos e mercados

0 PROBLEMA
ADMINISTRATIVO

Selecdo de areas inovacéo
futura e racionalizacdo de
estrutura e processg

0 PROBLEMA
DE ENGENHARIA

Escolha de Tecnologia
para producao e
distribuicao

Fonte: Miles e Snow (1978).

Figura3 | Ciclo adaptativo.

administrativa para o problema empreendedor.
0O desenvolvimento e a gestdo servem para deliberar
qual tecnologia é a mais adaptada para a produgéo e
distribuicdo dos produtos e servicos selecionados.

No problema administrativo ha um alcance
para a diminuicdo da incerteza do sistema ou de
racionalizar e estabilizar atividades enfrentadas nas
fases anteriores. Ao mesmo tempo, preocupa-se em
como desenvolver e implementar os procedimentos
que permitirdo a organizagao continuar a se desen-
volver.

Como sintese da tipologia, as quatro categorias
comportamentais sao descritas no Quadro 1, apre-
sentado em seguida.

A classificagdo desenvolvida por Miles e Snow
(1978) surgiu aquando da criacdo da tipologia de
comportamento estratégico com base na capacidade
de resposta da empresa as condi¢des de alteragdo

Quadro 1 | Tipologias de Miles e Snow

do ambiente, tendo sido as categorias denomina-
das como: defensivo, prospetor, analista e reativo.
Se cada comportamento for direcionado a sua
estratégia predominante e ao mercado desejado,
estes comportamentos se movem ao longo do ciclo
adaptativo.

Os gestores sao mediadores entre o ambiente
e a organizagdo, e suas acdes baseiam-se mais
na forma como eles percebem o ambiente do que
num ambiente propriamente objetivo (Bertucci,
2005). Assim a efetividade reside na capacidade da
organizacdo em efetuar adaptagfes consideradas
relevantes as condicdes ambientais e nas decisoes
adotadas, ajustando concomitante e permanente-
mente a estratégia e a estrutura.

Percebe-se que a tipologia de Miles e Snow
(1978) é valida, porque foi vastamente verificada
em diferentes contextos, 0 que ratifica consisténcia
e relevancia tedrica para a academia.

3. Metodologia

A pesquisa desenvolvida foi quantitativa e de
natureza descritiva, investigando a relacao entre as
variaveis consideradas. Os dados foram recolhidos
através de aplicacao de inquéritos por questio-
nario, enviado por correio eletrénico as agéncias.
A partir das informagdes obtidas na Abav/SC, foram
remetidos 200 questionarios, dos quais retornaram
71. Feita uma andlise preliminar dos instrumentos

Prospetor

Busca oportunidade no mercado experimentando respostas as tendéncias do ambiente. Criam incertezas e
mudangas as quais os concorrentes devem responder.

Analitico

Opera em dois tipos de dominios produto-mercado. Os estrategistas organizacionais observam as novas ideias
dos concorrentes, adotando rapidamente aquelas que aparentam ser mais promissoras.

Defensivo

Possui um estreito dominio produto-mercado, seus executivos sdo altamente especializados em determinadas
areas de operacdo, mas ndo procura oportunidades fora de seu dominio. Raramente necessita de ajustes na sua
estrutura, operacdes e tecnologia, pelo contrario, dedicam atengdo a sua melhoria.

Reativo

Percebe as altera¢des do ambiente e suas incertezas, mas pela inexisténcia de uma relacéo estratégia-estrutura
raramente realiza ajustes, a ndo ser que forcados por pressoes ambientais.

Fonte: Miles e Snow (1978).



recebidos, foram eliminados 6 com dados incomple-
tos, restando 65 validos com percentual de resposta
de 32,5%.

Os comportamentos estratégicos genéricos,
segundo o modelo de Miles e Snow (1978), foram
registados de dois modos diferentes: a partir de uma
Unica questao, como proposto por Snow e Hrebiniak
(1980), e utilizando uma adaptacdo da escala de
Conant et al. (1990), que é composta por onze
questdes. O critério de classificacdo das empresas
em relacdo ao comportamento identificado corres-
ponde, conforme a proposta de Conant et al. (1990),
ao maior nimero de respostas dadas as questdes
e prevé, também, os casos em que acontecam
empates. Os dados levantados foram processados
segundo a proposta de Verdinelli e Escobar (2011),
que permite formar grupos de comportamentos es-
tratégicos pelo uso da andlise de correspondéncias,
sequida da analise de agrupamento.

A medicdo da munificéncia foi feita de uma
versao modificada do instrumento desenvolvido por
Jogaratman (1999), ao qual foi acrescentada uma
questdo independente para a munificéncia. Todas as
respostas da munificéncia ambiental foram dadas
numa escala intervalar de cinco pontos.

Na caraterizacdo do perfil das agéncias com so-
mente uma variavel, utilizou-se o método estatistico
descritivo através da distribuicdo das frequéncias.
Estes procedimentos simples foram realizados no
software Excel®. Para andlise e descricdo simul-
tanea de duas ou mais varidveis foram utilizados
métodos uni e multivariados, usando software STA-
TISTICA®. Da estatistica univariada usou-se analise
de variancia (ANOVA) e os métodos multivariados
compreenderam a anélise de correspondéncias mal-
tiplas (ACM) e a andlise de agrupamentos (AA).
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4. Descricao e analise dos dados
4.1. Caracterizacao geral das agéncias de viagens

As empresas foram observadas em dois locais,
a cidade de Floriandpolis e Balneario Camboriu. Na
capital catarinense foram obtidas 32 pesquisas e
Balneario Camboriu 33, perfazendo um total de 65
agéncias.

As agéncias foram caracterizadas de acordo com
a classificacdo de Sebrae (2010), que considera o
numero de funcionarios para definir o tamanho da
empresa. Baseado nesta classificacdo, o setor foi ca-
racterizado em sua totalidade por micro e pequenas
empresas, com nimero de funcionarios nao superior
a 40, onde 53 agéncias possuem até 9 funcionarios,
sendo que, as 12 restantes, entre10 a 40. O numero
médio geral de funcionarios nas agéncias é 7,2, as
microempresas tiveram uma média de 4,09 e as pe-
quenas agéncias, 20,91, conforme se pode observar
no Quadro 2.

As microempresas totalizaram 53 agéncias, ten-
do 28 delas, 1 a 5 anos de existéncia. Ja as agéncias
com idade de 6 até 15 anos foram um total 17.
As restantes das 9 microempresas possuem uma
média de 25 anos, isto é, sdo empresas maduras e
estabelecidas.

De entre as agéncias analisadas, em relacao
ao tipo de empresa, trés abordagens foram feitas:
empresa propria, filial ou franquia. Ja em relacdo a
carateristica predominante procurou-se identificar:
emissiva, recetiva, ou ambas. O destaque foi para as
emissivas com um total de 51 agéncias, conforme se
observa no Quadro 3.

Dos produtos predominantes, 5 tipos tiveram
destaques: destino internacional (76,92%), destino

Quadro 2 | Caracterizacao da média e desvio padrdo das empresas

Variavei Geral Microempresa Pequena empresa

arlaveis N | Média [Desvio padrao| N | Média [Desvio padrao] N [ Média [Desvio padrao
Idade 665 9,87 8,73 553 9,13 8,77 12 13,17 8,09
Funcionario 665 7,20 8,15 553 4,09 1,73 12 20,92 10,97

Fonte: elaboracdo propria.
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Quadro 3 | Tipo de empresa e caracterizacao das agéncias

Tipo empresa ‘ N Percentual Caracteristica N Percentual
Propria 58 89,23% Emissivo 551 78,46%
Filial 44 6,15% Ambas m 16,92%
Franquia 33 4,62% Recetivo 33 4,62%

Fonte: elaboracdo propria.

nacional (75,38%), cruzeiros (66,15%), produto
corporativo e 0os pacotes turisticos, somando 0s
dois dltimos (32,30%). Em relagdo ao produto mais
vendido no Ultimo ano, foi realizado um filtro e os
quatro principais produtos listados foram: destino
internacional, cruzeiros, pacotes turisticos e a pas-
sagem aérea.

4.2. Caracterizacdo da munificéncia ambiental
nas agéncias de viagens

Com base na pesquisa, os tipos de munificéncias
obtidos foram verificados pelo grau satisfacao do
gestor face ao tipo de ambiente munificente que
mais influencia a agéncia de viagens.

Conforme o Quadro 4, sobre a munificéncia “ca-
pacidade ambiental” o indicador que obteve maior
satisfacdo foi o indicador fornecedores/produtos, e a
menor satisfacdo, o niimero de novos concorrentes.

Essa insatisfacdo vem do surgimento de novas agén-
cias, devido ao seu novo formato, onde tecnologia e
internet trouxeram facilidades para a atuacdo dessas
novas empresas.

Dos resultados do crescimento/declinio, o indica-
dor de maior satisfacdo foi a disponibilidade de cré-
dito junto aos fornecedores (Quadro 5). O fato recai
sobre a facilidade de crédito, equilibrio financeiro e
a quantidade de fornecedores, cuja concorréncia
acaba facilitando aos intermediarios (agéncias) a
obtencdo e a escolha desses fornecedores.

A terceira parte de perguntas sobre o ambiente
dizia respeito as oportunidades e ameacas. Dos
resultados, o destaque foi para a habilidade de
adaptacdo as exigéncias dos clientes (Quadro 6),
em detrimento da habilidade desenvolvida do setor,
porque cada tipo de cliente possui necessidades
diferenciadas a serem atendidas.

Percebe-se no setor a importancia de adaptagdo
ao cliente, fazendo um trabalho diferenciado no

Quadro 4 | Média e desvio padrdo da munificéncia — capacidade ambiental

Tipo — Capacidade ambiental ‘ Numeros validos ‘ Média Desvio Padrao
Volume de vendas 65 3,400 0,862
Numero de visitas dos clientes 65 3,353 0,942
Variedade de fornecedores/produtos 65 4,153 0,922
Disponibilidade crédito c/fornecedores 65 4,015 1,023
NUmero de novos conorrentes 65 2,707 1,141

Fonte: elaboracéo propria.

Quadro 5 | Média e desvio padréo da munificéncia — crescimento ou declinio

Crescimento/declinio ‘ Numeros validos Média Desvio Padrao
Crescimento das vendas nos Ultimos 3 anos 65 3,723 0,910
Crescimento da demanda de produtos 65 3,892 0,937
Crescimento nimero cliente visita empresa 65 3,538 0,849
Participagdo mercado nos Ultimos 3 anos 65 3,553 0,810
Crescimento da disponibilidade crédito 65 3,907 0,842

Fonte: elaboracéo propria.
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Quadro 6 | Média e desvio padrdo do tipo de munificéncia — oportunidade e ameaca

Oportunidade e ameaca ‘ Numeros validos Média Desvio Padrao
Capacidade adaptagao ameaca novas agéncias 65 3,492 1,032
Habilidade de manter participacdo mercado 65 3,784 0,800
Habilidade lidar movimentos competitivos 65 3,753 0,968
Habilidade adaptacdo mudancas clientes 65 4,092 0,785
Capacidade adaptacdo mudancas reguladoras 65 3,507 0,903
Capacidade para manter e reter clientes 65 3,907 0,878
Fonte: elaboragdo propria.
Quadro 7 | Soma total das médias e desvio padréo dos tipos de munificéncias ambientais
Tipos de munificiéncia ‘ Numeros validos ‘ Média ‘ Desvio Padrao ‘ Variancia
Oportunidade / ameaca 65 22,538 3,122 13,855
Capacidade ambiental 65 20,415 3,587 17,573
Crescimento / declinio 65 19,815 10,663 53,815

Fonte: elaboracéo propria.

atendimento, no planejamento de um destino, na
capacidade de passar informacoes corretas e do acom-
panhamento de todo o roteiro da viagem do cliente.

A analise total dos trés tipos de munificéncia, con-
forme consta do Quadro 7, a munificéncia " oportuni-
dade e ameaca” obteve o maior indice de satisfacao.

Em relacdo ao coeficiente de variancia, a variavel
“crescimento e declinio” destaca-se com um alto
desvio padrdo em relagdo a média. Isto mostra que
h4 uma grande diferenca entre os dados desta da
dimensao.

4.3. Caracterizacdo da analise descritiva do
comportamento estratégico

No resultado foram encontrados os quatro tipos
de comportamento estratégico definidos por Miles e
Snow (1978), conforme demonstrado no Quadro 8.

0 resultado predominante foi o comportamento
defensor. Este tipo estratégico tem dominio do pro-
duto/mercado, numa linha estével e limitada, focam
seus esforcos num mercado especifico e mantém os
seus custos com eficiéncia. Nao buscam oportunida-
des fora de seus dominios, raramente necessitam de
fazer maiores ajustes na sua estrutura. Sua principal
preocupacao é otimizar, reduzir os custos, tornando-
-se tdo eficiente a ponto de liderar em certo nicho.

Quando feita uma andlise sobre os trés modos
de processamento, sequndo a maneira de atribuir
comportamento, surgiram os seguintes resultados
(ver Quadro 9): 1) Conant et al (1990) predominou o
defensivo; 2) Snow e Hrebiniak (1980) predominou o
prospetor; 3) empregando a escala multi-itens de Co-
nant et al. (1990) e usando a proposta metodolégica
de Verdinelli e Escobar (2011), percebe-se um empate
entre 0 (G1) defensivos e o (G2) reativos, respetiva-
mente, com 18 comportamentos em cada grupo.

Quadro 8 | NUmero de respostas por comportamento estratégico sequndo Conant et al, (1990)

Categoria ‘ Numeros validos Frequéncia ‘ % ‘ Variancia |
Analista 65 16 24,62 24,62
Defensor 65 23 35,38 60,00
Prospetor 65 1" 16,92 76,92
Reativo 65 15 23,08 100,0
Total 65 100 -

Fonte: elaboracéo propria.
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Quadro 9 | Trés formas de atribuir os comportamentos estratégicos

Comportamento| Conant et al, Frequéncia |Snow e Hrebiniak| Frequéncia Analise Frequéncia
estratégico (1990) relativa (1980) relativa Agrup. relativa
Analistas 16 24,62 20 30,77 G3/17 26,15
Defensivos 23 60 11 47,69 G1/18 53,84
Prospetores 1" 76,92 27 89,23 G4/12 72,3
Reativos 15 100 7 100 G2/18 100
Total 65 - 65 - 65 -

Fonte: elaboracéo propria.

Nota-se que na comparacdo dos trés tipos uti-
lizados, 0 comportamento predominante resultante
foi diferente para cada modelo de analise realizado,
conforme Muniz Filho (2011).

4.4, Relacdo entre os comportamentos
estratégicos e a munificéncia ambiental

Para esta analise, foram utilizados trés modos
diferentes para definir as tipologias dos compor-
tamentos. primeiro recorreu a uma Unica questao,
conforme Snow e Hrebiniak (1980); o sequndo, usou
o questionario de Conantet al. (1990) e seguiu as in-
dicacbes dos autores para definir comportamentos;
e 0 terceiro modo, seguiu o procedimento proposto
por Verdinelli e Escobar (2011), que estabelece
grupos homogéneos de comportamentos através de
métodos multidimensionais.

Cabe ressaltar que os tipos se determinam em
termos de predominancia de padrdes comporta-
mentais. Assim, o resultado da maneira de defini-los
se reflete no nimero de agéncias com os tipos pro-
postos por Miles e Snow (1978), conforme se exibe
no Quadro 9.

Quadro 10 |
ambiental

Definidas as tipologias, foram feitas andlises de
variancia uni-fatorial para avaliar a relacdo entre os
comportamentos e a munificéncia, considerando a
importancia e a satisfacdo. Para a Ultima medida,
foi efetuada, previamente, uma andlise de corres-
pondéncias multipla, com a finalidade de gerar um
indicador numérico continuo das agéncias a partir
do primeiro fator obtido através de uma escala
de cinco pontos. No que diz respeito aos niveis de
satisfacdo atribuidos, verificou-se que as médias nas
comparacbes simultaneas foram significativamente
diferentes para os trés modos de definir o tipo de
comportamento. Entretanto, o teste a posteriori de
Scheffe revelou uma diferenca significativa quando
usada a metodologia de Conant et al (1990) e a pro-
posta por Verdinelli e Escobar (2011). Os resultados
das ANOVAs podem ser observados no Quadro 10.

Ao trabalhar as médias da soma da satisfacdo da
munificéncia “capacidade ambiental” com comporta-
mento, verificou-se uma baixa diferenca significativa na
comparacdo simultanea, quando 0s comportamentos
foram definidos usando métodos multidimensionais.
A comparagdo pareada mostrou baixa significancia
entre os reativos e os analistas com um valor de
p = 0,068, sendo ndo significativo para p<0,05.

Resultados das ANOVAs para a comparacdo comportamento e munificéncia — capacidade

| Comportamento segundo ‘

Comparacdo simultanea

Comparacao pareada |

Snow e Hrebiniak (1980)
Conant et a/. (1990)
Verdinelli e Escobar (2011)

F(3,61)=0,281,p = 0,838 *
F(3,61) = 0,306, p = 0,820 *
F(3,61) = 2,407, p = 0,075

Scheffe: R? A p = 0,068

Fonte: elaboracéo propria.
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| Resultados das ANOVAs para a comparacdo comportamento e a munificéncia “crescimento

| Comportamento segundo

Comparacao simultanea

Comparacao pareada

Snow e Hrebiniak (1980)
Conant et a/. (1990)
Verdinelli e Escobar (2011)

F(3,61)=0,731,p=0,537 *
F(3,61) = 2,845, p=0,044
F(3,61)=2,099, p=0,109

Scheffe: D? P p = 0,030

Fonte: elaboracéo propria.

Quadro 12 | Resultados das ANOVAs na comparacdo comportamento e a munificéncia “oportunidade e

ameaca”

Comportamento segundo ‘

Comparacdo simultanea

Comparacao pareada |

Snow e Hrebiniak (1980)
Conant et al. (1990)
Verdinelli e Escobar (2011)

F(3,61) = 0,630, p = 0,598 *
F(3,61) = 2,275, p = 0,088
F(3,61) = 3,446, p = 0,022

Scheffe: P? R p = 0,059
Scheffe: R? Ap=0,012

Fonte: elaboragéo propria.

Da analise do comportamento com “crescimen-
to e declinio”, conforme o Quadro 11, ocorreram
diferencas significativas entre as médias do com-
portamento ao formar grupos de agéncias com uso
do método Conant et al (1990). Na comparagdo
pareada, os defensores obtiveram uma média
menor que os prospetores, o que revela que os
prospetores estdo satisfeitos com crescimento das
vendas, demanda de produtos, aumento de clien-
tes, participacdo de mercado e crédito junto aos
fornecedores.

Da analise do comportamento com “oportunida-
de e ameaca”, conforme o Quadro 12, percebem-se
diferencas significativas entre médias do comporta-
mento ao formar grupos segundo o uso do método
Conant et al. (1990). No entanto, verificou-se uma
forte significancia quando analisado o compor-
tamento segundo Verdinelli e Escobar (2011). Na
comparacao pareada, os reativos obtiveram uma
média menor que os analistas, porque estes estao
mais satisfeitos em relacdo as oportunidades e
ameacas de novas agéncias, por conseguir manter
participacao de mercado, devido a forte orientagdo
para com a concorréncia e por serem seguidores
cuidadosos da mudanca ambiental.

5. Consideracoes finais

Do ponto de vista dos comportamentos estra-
tégicos, conforme foram apresentado no Quadro 9,
os valores percentuais foram muito proximos entre
si. Esta situacdo induziu a realizacdo de testes para
verificar a sua igualdade estatistica, o que resultou
na inexisténcia de diferencas significativas entre eles,
seja considerando os trés modos de atribuicdo ou 0s
comportamentos propriamente ditos. Dito de outra
maneira, entre as agéncias analisadas, ndo predo-
minou algum tipo de comportamento puro, porque
conforme o momento, o gestor podera optar um
comportamento conforme a munificéncia ambiental
situacional (momentanea). Tera momentos em que
serd mais prospetor, outros em que sera analista e,
assim, sucessivamente. Tal constatagéo difere do que é
defendido por Miles e Snow (1978), sequndo a qual, 0s
reativos estariam sempre com menor participagao.

Das anélises de varidncias, constatou-se que 0s
resultados dependem, em grande parte do modo, em
que sdo atribuidos os comportamentos estratégicos,
como j& fora comprovado por MunizFilho (2011). Em
geral, as pesquisas sao desenvolvidas em apenas um
modo de definir os comportamentos, encontrando-
se, na literatura, resultados que indicam, tanto am-
bientes iguais, quanto diferentes em relacao a eles.
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Considerando as indicacdes de Miles e Snow
(1978) sobre a existéncia de comportamentos puros,
apenas sob o ponto de vista conceitual, a sua deter-
minacdo deva ser feita com base na predominancia
dos padrdes comportamentais, ndo quando do uso
de um questionario morte (Unico) com itens conju-
gados mas, sim, com a utilizacdo de metodologias
exploratérias variantes, que parece ser a op¢ao mais
apropriada.

Os métodos alternativos empregados, analise
de correspondéncias e analise de agrupamentos,
mostram-se adequados para trabalhar com variaveis
nominais como as derivadas do questionario de
Conant et al (1990), e eficazes para a analise da
relagdo entre os comportamentos e a munificéncia.
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