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Por sua natureza dindmica, o Turismo vem se revelando como um setor complexo e, sob o
ponto de vista da Gestdo, ainda pouco estudado. Para o entendimento da vantagem
competitiva na inddstria do lazer, € necessdrio lancar mao de conceitos de Estratégia,
buscando a intersecdo destes com os campos econdmicos tradicionais e a competicdo entre
empresas, na eminéncia de se construir conhecimento tedrico para trabalhar modelos
estratégicos especificos para o tema. O estudo da Economia da Experiéncia desponta, neste
contexto, como um interessante modelo de discussio, quando atrelado ao conceito estratégico
de vantagem competitiva. Assim, dada a possivel, mas ainda ndo estudada, correlacio entre
estes campos, o objetivo deste ensaio tedrico € apresentar a Economia da Experiéncia como

forma de vantagem competitiva para o setor do turismo.
Introducdo

A pesquisa académica em turismo cresceu muito nos ultimos 10 anos devido a
ampliac@o do setor e a necessidade de se produzir material de andlise que dé subsidios para o
desenvolvimento do mercado de servi¢os em viagens.

O turismo pode ser estudado como uma industria do novo século, que se relaciona
com todos os setores da economia mundial, rompendo os limites das riquezas geradas pelas
miiltiplas atividades e das fronteiras geogrificas. E, por assim dizer, um interlocutor dos
vetores administrativos e de sustentabilidade em geral da era contemporinea por sua
caracteristica s6cio-econdmica de produgdo e integracdo de bens e servicos.

Segundo Cooper (2001), o turismo é uma forca central na economia mundial, uma
atividade de importancia e significados globais que inclui setores industriais e temas
académicos variados, mas que precisa ser estudado como um setor econdmico em si, no qual
se apresenta uma estrutura que possibilita a inser¢do de abordagens temadticas administrativas
e industriais. Mesmo considerando que turismo seja um processo que envolva basicamente
ciclos de atividade como transporte, hospedagem, alimentacdo e entretenimento, muitas
podem ser as explicacdes que levem a defini¢des de conceitos especificos para a area.

Neste sentido, € preciso estudar as relagdes de interdependéncia do produto turistico
com os modelos de gestdo que podem criar subsidios para que poderes publicos e privados
possam identificar a necessidade de investimentos em infra-estrutura e redistribui¢des fiscais
que contribuam para o fomento da atividade e da consolidacdo da mesma enquanto setor
econdmico.

Para Drucker (2003), a transformagdo de uma sociedade baseada na informagdo em
uma sociedade baseada no conhecimento € um dos expoentes da economia moderna e os
meios de producdo ndo sdo mais ligados ao capital, recursos naturais ou trabalho, mas a
experiéncia, criatividade e inovag@o. Assim, o sistemdtico investimento em criatividade se da
como resultante de uma exigéncia de mercado e se aplica ao setor de turismo como uma
forma de adquirir vantagem competitiva.

Ao mesmo tempo, deve-se levar em conta que a idéia de uma atividade palpavel ndo é
sempre possivel em turismo, uma vez que a utilizacdo dos ativos sensoriais € uma constante
no escopo dos negdcios deste setor e as nomenclaturas ligadas a servigos sdo muito mais



plausiveis do que as que comparam turismo com bens de consumo, mas ainda imperfeitas em
captar o que realmente ha de valor na experiéncia turistica.

Ao observar a defini¢do de turismo da OMT observa-se que o que hd por trds da busca
pelo turismo estd mais ligado a vivéncia, a experi€ncia, que estes conceitos encerram a
verdadeira busca do cliente e também séo fonte de distin¢do entre as empresas relacionadas ao
turismo.

Por isso, o trabalho que se segue se propde a uma primeira exposi¢do de como a
experiéncia representa uma vantagem competitiva dentro do setor de turismo. Para tanto, faz-
se uma recapitulacdo do setor de turismo como negdcio, suas principais questdes e conceitos
para a compreensdo da relagdo deste com a drea de estratégia. A seguir, define-se o conceito
de vantagem competitiva que mais se adequa a esse ramo e suas implicagdes para a
construcdo dessa vantagem. Por fim, € apresentado o que ja foi desenvolvido no campo de
economia da experiéncia para correlacdo de sua aplicacdio com a vantagem competitiva
apresentada quando se tratando de setor de turismo, encerrando com conclusdo, limitagdes e
propostas para futuras investigagdes.

Um olhar sobre o conceito de estratégia em turismo

O turismo vem apresentando uma silenciosa revolucdo no recente contexto mundial.
Muitos ainda ndo perceberam o potencial dessa atividade, que hoje se encontra, em termos de
recursos absolutos movimentados, atrds apenas das industrias bélicas e petroliferas, e estd em
franco crescimento internacional. Para que esse crescimento seja sustentdvel a longo prazo, a
gestdo estratégica torna-se uma ferramenta de promocdo e alvancagem do setor no mundo
globalizado (LAGE e MILONE, 2000). Apesar de toda sua importancia no contexto
internacional, na América Latina e no Brasil em particular, ainda ha pouco investimento no
setor e caréncia de infra-estrutura especializada em servicos (BENI, 1998), o que valida a
necessidade de se estudar os processos de competitividade com um olhar objetivo para os
servigos em turismo, agregando conteido académico ao tema e buscando aprimoramento dos
modelos hoje propostos para a melhor performance dos negdcios relacionados ao setor
(COOPER, 1991).

O turismo moderno ndo precisa de um conceito absoluto para ser entendido como um
mecanismo dindmico e integrador de negdcios. Se por um lado € impossivel limitar as
definicdes sobre turismo, por outro € fator assertivo de que é uma atividade geradora de bens
e servicos para o homem visando diversas necessidades bdsicas e secunddrias. Segundo
Lastres (2003), em se tratando de uma manifestacdo voluntaria decorrente da mudanca ou
deslocamento humano temporario, envolve indispensabilidade de negécios fundamentais
como o transporte, o alojamento, a alimentag@o e o entretenimento em geral.

Para Cooper (2006), a construcdo do pensamento estratégico em turismo pode ser
reconhecida em trés fases basicamente. A primeira é baseada no desenvolvimento dos
processos tecnoldgicos e no incremento da produtividade por meio da disponibilizacdo da
informacdo. Esta fase caracteriza o momento das primeiras consideragdes sobre o
investimento no capital humano com o objetivo aumentar a competitividade. Por conta do
inicio do desenvolvimento tecnoldgico, os incentivos se traduziram como o rompimento de
barreiras técnicas a utilizagdo de ferramentas de producdo. Como resultado, as curvas de
aprendizado estratégico ficaram estdveis e os ciclos de formatacdo e desenvolvimento de
produtos foram acelerados. A inovagdo deu seus primeiros passos em turismo.

A segunda fase estd baseada no conhecimento propriamente dito e na valorizac¢io das
estratégias de mercado em relagdo aos produtos consumidos. Esta fase caracteriza-se pelo
foco no consumidor e pela inter-relagdo das estratégias com a melhoria da qualidade dos
servigos ofertados. Uma boa parte do pensamento com foco no cliente pode ser encontrada na
obra de Senge (1990), que ressalta a lideranca competitiva alcancada por algumas empresas



utilizando a gestdo do conhecimento estratégico como forma de aperfeicoamento das préticas
de servigos. British Airways e Singapore Airlines sdo empresas aéreas que se utilizaram
destes modelos para estabelecer processo de melhoria constante de seus servicos e
proporcionar experiéncias diferenciadas em seus voos, cobrando mais por isso.

A dltima fase parece ser a que mais se adequa ao mercado turistico, na qual o
conhecimento estratégico se mescla com novos produtos e inovagdes tecnoldgicas e desta
forma se dispde livremente para o consumidor, fazendo com que o diferencial de cada
empreendimento turistico esteja ancorado na capacidade técnica e na experiéncia dos
colaboradores, que fazem a interface entre o servico commoditizado e o valor percebido. Os
estudos na area (COOPER 2006; OECD 2001) apontam que o futuro do turismo sera
influenciado pela habilidade de articulagdo e demonstracio dos beneficios da administracio
do conhecimento em conjunto com os requisitos de planejamento.

Vale ressaltar que o produto turistico pode ser compreendido como tudo que é
consumido pela demanda em termos de lazer ou negdcios dentro da cadeia turistica, ou o que
¢ ofertado pelas empresas locais. E certamente o equilibrio entre a procura e o custo dos
produtos interfere nos tipos de bens, equipamentos e servigos oferecidos e pode determinar o
tipo de cliente que se busca com certo produto turistico. Estrategicamente falando, essa
evolucdo conceitual traz mudancas nas consideragdes sobre ciclo de vida do produto turistico
e no desenvolvimento do mercado como um todo (GETZ, 1992). O uso do conhecimento
estratégico para medir o momento certo de evoluir em termos de servico torna-se fator critico
para a sobrevivéncia dos negdcios que dependem da adaptag@o organizacional.

Vantagem Competitiva

O objetivo de conceituar a vantagem em turismo vem da percep¢do de que empresas
do setor possuem diferentes niveis de desempenho e sdo impactadas por diferentes conjuntos
de fatores, fazendo com que a adaptacdo aos novos momentos do mercado em que estdo
inseridas seja fator relevante para um melhor posicionamento estratégico. Desde que foi
cunhado pela primeira vez por Porter (1989), o conceito de vantagem competitiva vem se
modificando, pressionado a explicar modificagcdes de contextos e novos prismas de andlise de
concorréncia e sucesso organizacional. Com esse objetivo, Cyrino e Vasconcelos (2000)
determinam como o conceito pode ser trabalhado e como essa perspectiva pode influenciar a
forma como a empresa se posiciona estrategicamente em relacdo a si mesma e a sua
concorréncia.

Uma das formas de se observar a vantagem competitiva é compreendé-la enquanto
fator interno e, ao mesmo tempo, sensivel ao aspecto dinidmico do mercado para sua
renovagdo e aprimoramento (HILL e DEEDS, 1996, TEECE, 1997 HENDERSON e CLARK,
1990, DAY, 1999, SANCHEZ e HEENE, 1996), o que ¢ particularmente aplicavel ao setor de
turismo. Desta forma, as fontes de vantagem competitiva podem ser definidas como o acesso
privilegiado a recursos unicos, a capacidade de transformacgdo dos fatores de produgdo em
produtos vendaveis no mercado, a capacidade de renovar estoque de recursos e competéncias
para criacdo de novos produtos e mercados, e a geragdo de um fluxo continuo de inovacdes
(HOGARTH e MICHAUD, 1991). Para tanto, a geragdo, integracdo e prote¢do de
conhecimento tornam-se aspectos essenciais no ciclo perpétuo de construgdo e destruicio de
fontes de vantagem competitiva (HENDERSON e CLARK, 1990).

Esta proposta de vantagem competitiva representa uma grande contribuicido por sua
capacidade de incorporar a teoria organizacional o dinamismo externo, de forma a unir teoria
e pratica (CYRINO e VASCONCELLOS, 2000). A interdisciplinaridade permitida, apesar de
mais complexa, é extremamente enriquecedora e relevante para os estudos em turismo,
valendo um aprofundamento de seus argumentos e proposi¢des.



A idéia tratada representa uma evolucdo recente no campo de estratégia, pois
acrescenta o aspecto dindmico ao “feixe de recursos das organiza¢des” (PENROSE, 1951), o
que representa uma grande modificagdo de enfoque em relagdo a implantagdo de estratégias e
processos de produg¢do, deslocando-o da légica estdtica de produtos e da produgdo em massa
para a légica de processos e customizag@o. A partir do momento em que as modificacdes t€m
de ser constantes, o processo ganha importincia estratégica, pois sua flexibilidade torna-se
essencial para enfrentar as turbulentas mudangas de mercado e fragmentacdo dos nichos de
consumo, melhor atendendo ao cliente e driblando a impossibilidade de redu¢@o continua de
custos (PINE, 1994). Promover a integracdo entre a teoria organizacional e processos
tecnoldgicos torna-se entdo essencial para a construgdo da vantagem competitiva (Petroni,
1998), pois esses processos tém de ser capazes de se reinventar através de aprendizado e
captacdo de novas configuracdes do mercado (DAY, 1999, DRUCKER, 1996, 1998, 2003,
HENDERSON e CLARK, 1990, SENGE, 1990).

A constatagdo de que o ritmo de competicdo acelerado da industria (na qual o lazer
pode ser incluido) torna a estratégia dindmica e cada vez mais intensa, necessaria e complexa,
em que o fator determinante nio é apenas a qualidade do produto ou servigo, mas seu valor
comparado a oferta dos concorrentes, pois é ela que afetard a percepcdo do produto. A
estratégia estd ligada entdo, a concorréncia, clientes e outros protagonistas do ambiente
competitivo (PINE, 1994, CYRINO e VASCONCELOS, 2004, DAY, 1999).

Em adi¢do ao conceito dindmico, Day (1999) afirma ser essencial a visdo dinamica e
integradora de estratégias competitivas sob pena de se negligenciar oportunidades ou deixar
de perceber potenciais ameacas por ndo de prever mudancgas na estrutura de mercado e
considerar possiveis interacdes ao longo do tempo. Por isso, acrescenta propostas relevantes a
andlise da concorréncia ou arena competitiva:

a) A defini¢do do escopo da arena deve conter as dimensdes de gamas de categorias
de produtos ou servicos, classes ou segmentos de clientes, escopo geogréfico e nimero
de atividades na cadeia de valor. Deve também englobar, para determinacdo do
mercado, as oportunidades ainda ndo aproveitadas, mudancas na tecnologia, niveis de
preco e condi¢des de oferta e possiveis entrantes provenientes de mercados adjacentes.
b) A delimitacdo pode ser feita através do cliente, levantando exigéncias e
necessidades que podem ser substituidas por ofertas competitivas divididas em
substitutos de tipo e substitutos de uso. Pode também ser determinada pela capacidade
de substituicdo dos concorrentes cujas fungdes se consideram semelhantes ou
relacionadas em termos de tecnologia, custos de produgdo relativos e cobertura de
distribuicdo do produto ou servigco em questao.

c) A partir de uma andlise conjunta é possivel reunir as empresas em grupos
estratégicos, que estabelecem um nivel intermedidrio entre o mercado e a empresa
especifica. Ainda assim, os grupos estratégicos nao podem ser considerados fixos, mas
em constante movimento, o que torna essencial saber para onde se deslocardo.

d) As forgas que delineiam estrutura e intensidade da competi¢do vivenciada explicam
as relagdes na cadeia de valor que terminam por influenciar o prego, ou seja, a
rivalidade direta entre concorrentes, ameagas dos concorrentes em potencial, poder de
clientes e fornecedores, e ameaca dos substitutos.

e) A grande questdo da vantagem competitiva estd ndo apenas em oferecer valor
superior ao cliente e descobrir as fontes das vantagens competitivas, mas também
saber por quanto tempo essas vantagens serdo realmente aplicdveis, sabendo que estas
serdo modificadas pelas constantes forcas de mudangas de politicas governamentais e
tecnologia, gerando um ciclo de renovacio de estratégias competitivas.
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A sustentabilidade, dltimo aspecto a ser analisado dentro do campo de estratégia, é
compreendida no plano estratégico como resultado da perpetuacdo da vantagem criada, que s6
pode ser levada em conta num determinado periodo de tempo, o que é confirmado na anélise
de Brito e Vasconcelos (2004) sobre a temporalidade de uma determinada vantagem
competitiva.

Dentro do setor de servigos, no qual o turismo € atualmente enquadrado (COBRA,
2001) a vantagem competitiva advém essencialmente da combinacio de servicos, apesar de
apresentar toda uma producdo associada tangivel e quantificavel. Estes servicos devem
acontecer de forma harmdnica para que o turista tenha uma percepcio positiva em sua estada
no destino (COSTA, 2000).

Existem, no entanto, particularidades nos servicos turisticos tais como o fato de
possuirem qualidade em escala - isto é, a performance de um afeta a percepg¢do do todo por
estarem todos interligados a mesma marca do destino (BUHALIS, 1999) - e a existéncia de
sazonalidade em seu consumo. Essas caracteristicas, acrescentadas as jd conhecidas
especificidades do setor de servicos, justificam em grande parte a presente escolha pela
adocdo de conceitos de capacidades dindmicas como caminho para melhor posicionar as
empresas relacionadas ao setor e garantir sua sobrevivéncia no longo prazo, com a
subseqiiente definicdo de atividades e competéncias inte-relacionadas para entregar valor as
partes interessadas.

Ainda assim, deve-se cuidar para que andlise ndo seja apenas baseada na estratégia
muitas vezes internalista (CLARK, 2005) o que requer a agregagdo da visdo do cliente e sua
adequagdo ao campo de turismo, para englobar ndo sé a mdo invisivel do mercado (Smith,
1985), ou a mao visivel da geréncia (CHANDLER, 1977), mas o desejo do cliente que,
quando devidamente atendido, valida a verdadeira e perene vantagem competitiva no turismo.

Desta forma, a vantagem competitiva definida pela escola de competéncias dindmicas
permite a atualizacdo da proposta para a gestdo integrada dos empreendimentos turisticos de
Melidn-Gonzélez e Garcia-Falcon (2003), pois sua visdo do grupo de empresas componentes
de um determinado destino como detentoras de um conjunto de competéncias e capacidades
deve ser acrescentada da possibilidade de enxergé-los integrados entre si € a um ambiente em
movimento, em que estas caracteristicas tenham que ser continuamente atualizadas.

Como se pode perceber, a complexidade da atividade turistica ndo permite a simples
averiguacdo de competéncias estdticas, mas a necessidade de inovacdo constante (TEECE,
1997, PETRONI, 1998) para uma melhor satisfa¢@o e superac@o das expectativas de clientes.

Economia da Experiéncia

Este tema representa uma ja existente, porém pouco articulada, forma de resultado
econdmico. Funciona como uma alternativa para a competitividade estratégica, a frente dos
conceitos de oferta e demanda, baseados em valores que, oriundos dos tempos de producio
em massa, se apéiam demasiadamente no bindmio menor custo e menor preco (Pine, 1994).
Promove crescimento econdmico aliado a informacdo em forma de servicos, produtos ou
experiéncia propriamente dita. Para o turismo, o tema representa uma nova forma de
articulagdo entre as constantes mudancas de mercado, o crescimento tecnoldgico e a
satisfacdo das necessidades dos clientes.

Neste sentido, reconhecer a Experiéncia como um modelo econdmico distinto pode ser
um fator relevante para o crescimento dos negécios em turismo no século XXI. Significa
andar na contram@o das teorias economicas que enxergam as proximas décadas com déficit de
mao-de-obra e crise no mercado de trabalho por conta do desenvolvimento tecnoldgico. Mais
do que isso, significa descobrir nas atividades econdomicas oportunidades futuras de geracdo
de riqueza e emprego por meio de especificidades que fazem clientes pagar para nio ter um



produto ou servico commoditizado, mas sim customizado, e que proporcione sensagdes nio
disponiveis em nenhuma outra op¢do. Segundo Pine (1999), os negdcios que entenderem esta
nova relacdo com o cliente se protegerao das forcas de commoditizagao, criando, portanto, um
novo valor econémico.

A aversao a uniformidade dos produtos ou servicos de uma empresa, muito comum na
industria do lazer, € uma premissa para essa nova fonte de valor, a Experiéncia. Para Poulsson
(2004), esta se traduz como um quarto setor da cadeia de valor econdmico, distinta de
servigos, assim como este difere da produgdo industrial. Quando uma pessoa paga por um
servico compra uma série de atividades que serdo realizadas em seu nome. No caso da
Experiéncia, adquire-se uma série de eventos memoraveis que o(a) afetam de uma maneira
particular. Desta forma, uma empresa deixa de oferecer simplesmente produtos e passa a lidar
com sensacdes, herangas culturais ou opg¢des pessoais. O valor econdmico desta relagdo nio
estd s6 na conquista ou fidelizacdo do cliente, mas na valorizagdo de um mesmo produto por
conta de sua condicdo especial para aquele determinado cliente. Enquanto o ato de fabricacio
de uma determinada experi€ncia se extingue, seu efeito ndo se dissipa, ao contrdrio, se
perpetua em sua memoria.

Em termos de posicionamento competitivo, Pine e Gilmore (2000) propdem a andlise
da Progressdo de Valor Econdmico da Experiéncia, um modelo evolutivo cujas varidveis sdo
o aumento de diferenciagdo, relevincia e prego. Partem entdo da divis@o tradicional das
atividades de mercado em Commodities, Bens de Consumo e Servicos e acrescentam a
Experiéncia como composta por uma ainda mais alta capacidade de diferenciacio e grau de
relevancia para o cliente a preco premium.

Diferenciado Relevante

Posicionamento ‘

Competitivo Necessidades

do Consumidor

Indiferenciado é Irrelevante

Mercado Premium

Precificagao

Fonte: Pine (2000)

Ao utilizar esse modelo, os autores destacam que a experi€ncia ndo vem alterar as leis
de oferta e demanda, e evidenciam que as empresas que falham em providenciar experiéncias
consistentes supervalorizam seu preco ou superestimam seu campo de atuacdo, certamente
estardo mais suscetiveis a pressoes financeiras e/ou de demanda.

Outra controvérsia que poderia ser criada em relagdo ao conceito de experiéncia seria
o de confundi-la com entretenimento, o que nao a confirmaria como setor econdmico. Por se
tratar de um tema muito proximo de atividades de entretenimento, € muito comum confundi-
lo com negdécios que lidam exclusivamente com o lazer, mas a experiéncia pode acontecer em
todas as areas, até com produtos que, inicialmente, seriam commodities (VERMA, 2002). A



proposi¢do de que experiéncia ndo é simplesmente o ato de entreter clientes, mas de engaja-
los no processo (PINE, 1998, PINE e GILMORE, 2000) redimensiona a experiéncia em seu
devido grau de importancia e abrangéncia.

Como a Economia da Experiéncia versa sobre o atendimento as necessidades dos
clientes e superacdo de suas expectativas, muitos podem argumentar que esta pratica nio é
novidade no mercado. O que se observa, no entanto é o aprofundamento destas premissas por
meio do detalhamento e operacionalizacdo da experiéncia.

Para a operacionalizacdo ser congruente, € essencial sua delimitacdo temdtica que
passa por estabelecer um tema que mexa com o senso de realidade do cliente e trabalhar com
nog¢des de forma, multiplos espacos e tempo de forma integrada e alinhada com a operagéo do
negocio (PINE, 1998).

Ainda sobre o aspecto da operacionalizacdo da experiéncia, observa-se uma constante
em que atender e surpreender clientes ndo significa somente criar novos produtos ou
vislumbrar a inovacdo constante, mas avaliar as preferéncias individuais e surpreender esses
clientes com produtos que ja existem, mas passaram por adaptacdes para serem consumidos
de forma diferente (PINE, 1999, PINE e GILMORE, 1998, VERMA, 2007).

Para Lawn (2004), ndo se deve estabelecer que empresas se transformem em grandes
promotoras de invengdes, mas que utilizem suas capacidades dinadmicas e seu conhecimento
construido para aprimorar a relacdo com seus clientes, sem deixar de acompanhar as ondas
tecnoldgicas e evitando ser pressionadas pelo fator preco. Ou seja, sempre haverd
oportunidades para fazer experiéncias mais prazerosas atribuindo interatividade a relacio com
o cliente. Esse processo de interagdo com os compradores do produto ou servico é que se
transformard em vantagem competitiva para a empresa, posto que as ofertas criam um sentido
de necessidade, justificando o valor mais alto em troca de uma experi€éncia memordvel, o que
recai na légica da Progressdo de Valor de Pine e Gilmore (2000). Os fundamentos de tal
negdcio passam a se traduzir em alto valor agregado, maior retorno por cliente, maior nimero
de clientes e maior reten¢do dos mesmos.

Em turismo, enxergar a Economia da Experi€éncia como vantagem competitiva
significa preparar o negécio para adequagdo as mudancas de mercado e para a criagdo de
modelos memordveis de servigos/produtos que facam com que clientes ndo s6 se interessem
pelo produto como paguem mais por desfrutar daquele momento. Turistas estdo, de antemao,
em uma posicdo receptiva para novos produtos e aparecem como fortes candidatos a
experimentar novas formas de consumo. Apesar de a Economia da Experiéncia ser uma
tendéncia reconhecidamente inexoravel (PINE, 1998, 1999, 2000, VERMA, 2002, 2007,
POULSSON, 2004) ainda € dificil encontrar clientes realmente fas de um determinado
negdcio. Salvo rarissimas excecdes, as empresas ainda estdo no processo de incorporagdo dos
conceitos que as levem a busca de um diferencial que possa ser justificado como estratégia de
experience.

A aplicabilidade da Economia da Experiéncia no dia-a-dia das empresas devera
contemplar a trama correta (estratégia), o elenco apropriado (pessoal) e o script de acdo
(processos). Todos os demais departamentos oriundos da metafora de uma peca teatral devem
“participar” da producdo da experiéncia revelando o teatro que existe em cada negécio e
deixando que cada um estabeleca o seu palco de atuagdo, inclusive o cliente, que aproveita
experiéncias para evoluir, crescer culturalmente, improvisar e reformar-se dando tal valor as
experiéncias que ndo se importa em pagar um preco premium (PINE, 1998). Seguindo esta
concepg¢do, Kirsner (2002) afirma ser este 0 momento de assimilacdo da progressdo de valor
econdmico, por seu potencial valor agregado, apontando sua capacidade de comportar e gerar
riqueza e distin¢do entre aqueles que a promovem.



Experiéncia como Vantagem Competitiva em Turismo: Conclusdo, limitacdes e
Propostas

Num contexto de mudangas e turbuléncias de mercado, em que a globalizag@o torna
relacdes mais complexas e a competitividade mais difusa, € essencial a capacidade de andlise
e renovacdo rapidas e, ao mesmo tempo, eficientes. Neste contexto, a vantagem competitiva
estd relacionada a possibilidade de renovagdo constante de produtos e adequacio de processos
as demandas de mercado, de forma a realmente atender as demandas de seus clientes.

Inquestionavelmente, o turismo encontra-se no meio desse turbilhdo, ndo sé por ser
um ramo de negdcios em franca expansdo, mas por sua propria natureza e estiagio de
desenvolvimento. Por isso, englobar o conceito de experi€éncia acima apresentado como
vantagem competitiva € um passo unico, como reconhece Buhalis (1999:114):

“Providing innovative and well co-ordinated tourism products is therefore exceedingly important for
tourism regions. Consumers assess their travel experience as a whole and they associate destinations with the
entire range of local producers and suppliers. Producing innovative and specialised tourism products will enable
destinations to attract intentional demand and to diferentiate their products. Flexible specialisation will also
support local suppliers and the region as a whole to evolve with consumer trends and support the requirements of
the emerging sophisticated clientele as well as compete globally. Destinations, which appreciate these principles,
can develop and maintain competitive advantage and as a result achieve their strategic objectives.”

A experiéncia é a maneira mais recente, e aparenta ser a mais adequada, de explicar a
forma de consumo dos negdcios turisticos, além de permitir, em seu arcabouco, a
possibilidade de que estes se aprimorem e aprendam continuamente.

No mercado turistico € muito comum se comparar a compra de um pacote a compra de
um sonho. Em parte, ao se adquirir uma viagem, busca-se muito mais do que uma colecio de
servigos de transporte, hospedagem, entretenimento e alimenta¢do. Compra-se também o uso
temporario de um determinado ambiente ou a incorporacdo de determinada cultura além de
outros produtos intangiveis. A Economia da Experiéncia adequa-se a esta realidade a partir do
momento em que transforma uma visita, almoco ou apresentacio folcldrica em um momento
memoravel, um compéndio de sensagdes psicoldgicas e fisicas.

A Economia da Experiéncia também inaugura uma nova forma de competicdo,
estabelecendo novos aspectos para a constituicdo da arena competitiva, que devem ser
analisados com cuidado, principalmente dentro do setor de turismo, que se encontra
pulverizado em termos de concorréncia. A experiéncia estabelece uma forma ainda mais
acurada de observar essas dindmicas competitivas. O desenvolvimento econdmico acontece
quando as empresas desenvolvem inovagdes que perturbam o equilibrio das forcas
competitivas (VASCONCELOS, 2000:31), seja pela criatividade pura e simples, seja pela
imitacdo e aprimoramento do comportamento da concorréncia. A Economia da Experiéncia
aparece como interlocutora deste processo de vantagem competitiva, contribuindo ndo s6 para
o aumento de receita individual como também para a maior eficiéncia do sistema econdmico
como um todo.

Sua operacionaliza¢do, congruente com a interligacio que a moderna teoria de
estratégia aqui proposta, estabelece entre a implantacio e a estratégia, ¢ um poderoso
ferramental para a pratica do turismo como negdcio em busca de uma vantagem distintiva.

Desta forma, a ardua tarefa de combinar trés ramos de conhecimento em uma so
estrutura € ao mesmo tempo restringida pela relativamente pequena discussdo sobre o tema e,
com certo grau de certeza, a inexisténcia de uma abordagem conjunta dos temas. Nisso
também se encontra a grande virtude do trabalho aqui apresentado, pois essas dreas,
aparentemente separadas, possuem uma origem comum em tempos turbulentos, e o que se
observa é uma esséncia correlata, preocupada em lidar com os desafios da época em que
aqueles que utilizardo suas ferramentas estdo, ou seja, os dias de hoje. Por isso, apesar de



2

penosa tarefa de relacdo, € extremamente importante o desenvolvimento de uma visdo
integrada das dreas, pois se acredita que uma tenha muito a contribuir com as demais. Por
iss0, a conclusdo aqui proposta torna-se também um convite a busca dessas origens comuns
assim como uma comparacao com outras escolas de estratégia para que se comprove ou refute
a presente crenga de que a mais adequada teoria para explicar o desenvolvimento do setor de
experiéncia em turismo € a escola de competéncias dinadmicas.

No que diz respeito a literatura, ainda hd muito que se escrever sobre o tema. Faltam

argumentos tedricos e estudos que facam a ligacfo entre as teorias de gestdo e a Experiéncia
enquanto vantagem competitiva. Por exemplo, para que a rentabilidade de um negdcio no
setor de servigos, e conseqiientemente em turismo, seja aumentada sabe-se que € possivel
lancar méo de estratégias consolidadas de mercado e basear-se em escolas de administracio
que estudam as diversas formas de competicdo, mas ndo se tem subsidios suficientes para
estabelecer a relacdo destas com a Economia da Experiéncia.
Em principio, a inovagdo e a reconfiguragdo aparecem como propostas interessantes para o
estudo do modelo memordvel de prestacdo de servigos, motivo pelo qual se optou por propor
um modelo estratégico que se adequa bem as relagdes entre processos de decisdo que geram
acOes de transformacdo e substituicio de recursos internos como forma de geragdo de
vantagem competitiva como sintese tedrica para 0S mecanismos € processos organizacionais
envolvidos na Economia da Experiéncia. Sob outro ponto de vista, em andlise futura,
partindo da concepg¢do geral das empresas como um conjunto de recursos, pode-se buscar
associacdo com teorias de recursos como forma de privilegiar a estratégia de dentro para fora,
focalizando a existéncia de recursos individuais que fomentem a utilizacdo da Experiéncia
como vantagem competitiva, buscando, portanto, estudar este modelo mediante os resultados
performdticos de acordo com as possibilidades existentes, com menor foco na inovacio
constante.

Da mesma forma, fica em aberto uma andlise mais profunda do ferramental proposto e
sua capacidade de aprendizado assim como do conceito de transformacdo, o que poderia
aprofundar a relacdo de experiéncia e a forma de estratégia neste texto apresentada.

O presente trabalho €, enfim, uma primeira exposi¢do e correlagdo entre as dreas de
turismo e estratégia para embasar o conceito de Economia da Experiéncia como vantagem
competitiva dentro da atual performance de mercados e firmas relacionados ao turismo.
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