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RESUMO

O objetivo desse trabalho é fazer um estudo exploratério acerca da cadeia de
suprimentos dos pacotes de turismo, estruturados para as classes A e B, cujo
destino seja o Nordeste Brasileiro. Procurou-se verificar quais as variaveis
importantes e impactantes desta cadeia, o relacionamento entre os participantes da
mesma e assim, avaliar se o poder da mesma estd nas mios da operadora de
turismo. Para tanto, uma revisdo bibliografica foi realizada inicialmente a fim de
identificar quais os aspectos relevantes da cadeia de suprimentos e de turismo. As
questdes tedricas serviram de base para a coleta de dados em campo, a qual foi
constituida de entrevista com roteiro semi-estruturado, com 14 executivos - gerentes
e diretores - das empresas constituintes dessa cadeia, complementada por meio de
questionario com questdes fechadas, respondido por 104 colaboradores da area
operacional destas empresas. Por fim, aliando-se a teoria as informacdes coletadas

em campo, foi possivel chegar as conclusdes e analises pretendidas.

Palavras-chave: Cadeia de suprimentos, turismo de lazer, pacotes turisticos, cadeia

de suprimentos de pacotes turisticos, operadora de turismo.



ABSTRACT

The objective of this work was to conduct an exploratory study about the supply chain
of tourist packages designed for publics from A and B social classes, with destination
to the Brazilian northeast region. The study was focused in the identification of the
most important and relevant variables of this chain as well as the relationship among
the participants in order to find out if the tour operator has the main control and
leadership in this chain. For this purpose, a bibliography review was done to identify
which were the most relevant aspects of the supply and tourist packages. The
theoretical questions were used as basis for the qualitative research through
interviews with 14 executives, managers and directors from the companies involved
in the chain, besides another research through structured questions asked to 104
operational employees from the companies.

All this effort was aimed at checking and bringing together the results of these
research works and the initial theories, and thence, make it possible to verify and

confirm the conclusions.

Keywords: Supply chain, Supply chain of tourist packages, packages, Tour operator
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1 INTRODUGCAO

O propésito desse capitulo é oferecer uma visdao geral a respeito do
projeto, iniciando pela apresentagdo do tema, descrevendo sua relevancia para o
estudo da cadeia de suprimentos de turismo de lazer de pacotes, em seguida
apresentando os respectivos objetivos e hipdteses para o desenvolvimento do
estudo. Conclui-se com uma visao geral do mesmo, apresentando a planificacao de

cada capitulo.

1.1 Apresentacao do tema

Segundo Pereira (2003), desde os primordios da humanidade, em
periodos de guerra ou em épocas de grande necessidade, a gestdo de suprimentos
vem sendo responsavel pelo sucesso ou ndo de organizacoes. Para esse autor
(PEREIRA, 2003), o conceito de Supply Chain Management vem paulatinamente
ganhando importancia, a partir das rapidas mudancas e das condigcdes que

transformaram o ambiente em algo competitivo e desafiador para os gestores.

Por sua vez, segundo Swarbooke (1992) e Kotler (2002), a industria do
turismo é composta pelo conjunto de prestadores de servicos de determinado
destino que atendam as variadas demandas dos turistas. E ainda, também por todo
o conjunto de empresas de transporte (aéreo, maritimo, rodoviario e ferroviario)
responsaveis pelo transporte, alojamento e servigos que possibilitam a estada dos
turistas na suas cidades destino.

Baseadas simplesmente no numero de turistas que empreenderam
viagens domésticas no pais nos anos de 1998 e 2005, observam um aumento de
mais de 14 milhdes de turistas, conforme tabela 1:
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Tabela 1 - Namero de Turistas em Viagens Domésticas (dentro dos limites do pais)

ANO
1998 2001 2005

NUMERO DE TURISTAS 38.208.000 41.000.000 52.300.000
Fonte: EMBRATUR, 2003 e FIPE, 2005.

Ja em relacao a mao-de-obra, a tabela 2 permite verificar, ndo apenas o
nuamero de trabalhadores, mas as atividades relacionadas a atividade turistica, que
conforme serd visto adiante, constituem a cadeia de suprimentos do turismo, e mais
especificamente a cadeia de suprimentos do turismo de lazer de pacotes. Observa-
se que houve, em um periodo inferior a 10 anos, um aumento da ordem de 85% (de
703.429 para 1.303.458) (EMBRATUR,2003) no numero de empregados no setor
como um todo, isso se considerarmos apenas os dados formais contabilizados.

Tabela 2 - Mao-de-obra Empregada em Setores das Atividades Turisticas 1994 -

2001
Aivideck 1 1956 19% 197 198 190 2000 2001
Adarerto 4 1451 18103 18010 1918 1042 19738 aR817
Airertecio ANB B 4836 S48 SRB 07 4L 61728
AfrdaceMagas TZs 4P 4x M40 DB RBE IAD A
Trargoote Rochvidio Reg der 11831 U&S1 4040 1REB 137319 1BZ2 1BB 1388
Trargote Adreo Regdar 26 41% DD AOF 484 A1 P82 F7AB
*Trargoote Adeoréo Regdar 487 3161 3221 3312 341 386 48P 4230
Anickoss Reredives - - - - - ANBEB 26 DR
Algd ceatardes - - - - - 16751 12580 1430
TOIAL WA 9B 825 IHEB BWES 11005 12048 1.38B43

Fonte: Adaptado de Departamento de Emprego e Salério - Ministério do Trabalho e
Emprego, disponivel de EMBRATUR, 2003.

1.2 Justificativa do tema

O turismo constitui-se na atividade que apresenta os maiores indices de
crescimento no contexto econémico mundial, movimentando cerca de US$ 3,5
trilndes / ano. Segundo a Organizagao Mundial do Turismo (OMT) no ano de 2003, a
atividade turistica criaria em média 745 empregos por dia no mundo, com previsao
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para que ocupasse 348 milhdes de pessoas até o final do ano de 2005, e

participasse em 10,7% dos investimentos mundiais.

Em relacdo ao mercado brasileiro, segundo dados da Empresa Brasileira
de Turismo (EMBRATUR, 2000) o pais possuia apenas 0,3% do mercado mundial
nesse ano, o que representava algo em torno de 2 milhdes de turistas por ano. De
acordo com DiSerio, Maia e Pereira (2001) seguindo as estatisticas oficiais
apresentadas pela OMT, o Brasil, apresentava um crescimento da ordem de 34%

em termos de turismo externo.

Ainda segundo esses autores, no plano interno, 0 nimero de passageiros
desembarcados em aeroportos nacionais dobrou de 13 milhdes em 1994 para 26
milhdes em 1998; e, as receitas diretas com o turismo interno foram de US$ 13,2
bilhdes.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Em funcdo do exposto, a proposta desse estudo é, a partir do
esclarecimento do que prega ou determina a teoria sobre cadeia de suprimentos,
gestdo da cadeia de suprimentos e turismo de lazer, verificar em um primeiro
momento a adequacao de um desenho intuitivo desta cadeia de suprimentos, bem
como avaliar de que maneira as organizagdes inseridas no contexto dessas cadeias

tém estabelecido as diversas relagdes de poder entre elas.

Nao se tem, com esse trabalho, a idéia ou a pretensao de discutir e criar
controvérsias em temas ou modelos ja universalmente consagrados, como o0 modelo
diamante de Porter (1985) e de eficacia pratica comprovada. Outrossim, nos dias de
hoje quando cada vez mais se faz importante o uso correto e coerente de técnicas,

de ferramentas e modelos tedricos disponiveis para o sucesso de qualquer
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organizacao prestadora de servicos, que diremos entdo de uma empresa inserida no
contexto do turismo, onde paulatinamente a tecnologia aliada a mudancgas
ambientais e as corretas técnicas e formas de gestdo representam uma condicédo

sine qua non do sucesso de um empreendimento.

1.3.1 Objetivos Especificos

Assim, o primeiro objetivo especifico do trabalho do trabalho € a de
verificar de que forma esta estruturada a cadeia de suprimentos do turismo de lazer
de pacotes, para as classes A & B, e cujo destino de viagem seja o Nordeste
brasileiro. Isso frente aos modelos e ferramentas apresentados pela teoria, nos dias
de hoje. Ou seja, desenhar o mapa dessa cadeia de suprimentos. Com essa etapa
cumprida, parte-se para o segundo objetivo especifico, o qual, com base no
referencial tedrico estudado, verificar qual dos elementos dessa cadeia concentra o
poder, ou melhor, qual dos elos dessa estrutura exerce o papel de lideranca da

mesma.

1.4 Hipotese

Por fim objetiva-se a comprovacgao ou rejeicdo da hipotese de que, apesar
de ndo apresentar nenhuma forma de contato direto com o consumidor (turista)
dessa cadeia, quer pela venda ou distribuicdo dos servigos, quer por meio da
prestacdo de servicos propriamente dita, o poder dentro dessa cadeia esta “nas
maos” das operadoras de turismo, responsaveis pela elaboragéo do pacote (produto)
com destino ao Nordeste, pela contratagdo dos servigos e pela disponibilizagado dos

mesmo juntos as agéncias de turismo.

Em suma, o presente estudo se propbe a verificar o0 mapeamento da
cadeia do turismo de lazer de pacotes que represente todas as organizacdes

relacionadas ao setor do turismo de lazer, e cuja configuragdo nos permita visualizar
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nao apenas qual a posicdo de cada um dos elementos dentro da cadeia mas qual a

relacdo de consumo e fornecimento de cada um para qualquer outro participante.

O primeiro objetivo especifico do desenvolvimento do trabalho pode ser

melhor visualizado conforme no esquema (figura 1).

A

Companhias
Aéreas \

Companhias
<+—— | Transporte | ———>
de Onibus

A

A

>V O0O0O>»TITmMTUTO
»nrx—0Zmo >
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Companhias
Traslados /
Transfer

A

m O
A
m O

Companhias
de Turismo
Local

Figura 1 — Desenho proposto de Cadeia de Suprimentos de Turismo de Lazer de
Pacotes
Fonte: Elaboragao prépria, 2005

Uma vez desenhado o mapa da cadeia de suprimentos de turismo de
lazer (Figura 1) e verificada a respectiva adequacédo do mesmo a situacao pratica, o
segundo objetivo da presente pesquisa se apresenta no sentido de verificar entre o
rol dos elementos participantes da cadeia — operadoras de turismo, agéncias de
turismo, hotéis, companhias de transporte rodoviario, companhias de traslados e
transfer; e por fim companhia de turismo local do destino da viagem, - qual desses
elementos exerce a posicao lider ou tem a concentracdo de poder e forca da
mesma.

Como hipétese do presente estudo, tem-se a verificagdo da hipdtese, a
priori, de que o poder no contexto dessa cadeia esta centrado na operadora de

turismo. Isso, em razao de se partir da premissa de que apesar de nao ter nenhum
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tipo de relacionamento ou acesso direto ao turista (consumidor) quer seja na venda
ou distribuicdo dos produtos e servicos de turismo, o que esta baseado no mapa
proposto, conforme objetivo primeiro (figura 1); a forca dessa cadeia nela operadora,
esta centrada. Assim, o terceiro propdésito do estudo é verificar se o poder esta
centrado na operadora de turismo, a qual é responsavel pela contratacdo dos
servigos das companhias aéreas ou rodovidrias para o transporte dos turistas, os
hotéis para o servigo de hospedagem e as companhias de traslados, nos casos do
turismo baseado em transporte aéreo, e organiza essa estrutura pela organizacéao
de “pacotes de viagem”, os quais disponibiliza 4s agéncias de turismo para serem
vendidos e oferecidos ao turista (consumidor).

1.5 Estrutura dos capitulos da tese

O trabalho de pesquisa é constituido de 7 capitulos, assim organizados e

distribuidos:

Capitulo 1: INTRODUGCAO - Nesse capitulo a proposta é a de apresentar
o tema do estudo, discutir a sua relevancia, justificando a importancia de se estudar
a cadeia de suprimentos do turismo de lazer de pacotes. Descreve ainda os
Objetivos Geral e Especificos do trabalho, bem como apresentamos a organizagéao

geral do mesmo.

Capitulo 2: GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS - A finalidade aqui
€ estruturar a base teodrica relativa ao tema para a consecugdo dos objetivos
propostos no presente estudo. Assim € sistematizado o conhecimento conceitual
sobre Cadeias de Suprimentos, suas implicagées e caracteristicas bem como os
aspectos envolvidos na gestdo dessa.

Capitulo 3: O NEGOCIO DO TURISMO - Em paralelo & revisdo do
conhecimento sobre cadeia de suprimentos continua-se com a revisao teorica,
sistematizando os aspectos relativos ao turismo, e mais especificamente ao turismo

de lazer de pacotes.
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Capitulo 4: GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DO TURISMO DE
LAZER - Resultante da unificacdo dos dois capitulos anteriores, nessa etapa do
trabalho, foca-se os aspectos relativos especificamente a cadeia de suprimentos de
lazer de pacotes. E é justamente ai que se comega a observar se 0 modelo proposto
em relacdo ao desenho da cadeia de suprimentos de turismo de lazer de pacotes
esté condizente a teoria estudada.

Capitulo 5: METODOLOGIA DE PESQUISA - Nesse capitulo abordamos
a metodologia e a forma de construgdo do conhecimento, bem como € nessa etapa
que sao descritos os métodos utilizados para a pesquisa de campo, com 0S
participantes dessa cadeia. Justificando a sua utilizagdo. Fornecemos ainda, as
informagbes relevantes acerca das respectivas, amostra, amostragem, coleta e

tratamento de dados no empreendimento da pesquisa de campo.

Utiliza-se como metodologia para o desenvolvimento do presente trabalho
(item 5) o estudo exploratério qualitativo, complementado por um estudo quantitativo,
onde a pesquisa de campo sera empreendida em empresas e organizacoes
participantes dessa cadeia de turismo de lazer de pacotes, conforme escopo ja
definido (figura 1).

Capitulo 6: ANALISE DA PESQUISA - Nessa parte do trabalho é
verificada a existéncia de eventuais correlagbes entre a pesquisa de campo
empreendida e o conhecimento tedérico. Com base no conjunto de dados levantados
e informagdes tabuladas, explicita-se a que ponto se chega com o presente estudo,
integrando-o a revisdo do conhecimento.

Também neste tépico, sdo extraidas as correlagdes entre 0os aspectos da
pesquisa e o referencial tedrico. Tais correlagdes devem ser importantes para

entender melhor, ampliar e enriquecer o conhecimento deste setor da economia.

Assim como, nessa fase do trabalho, sdo verificadas com base na
pesquisa de campo empreendida, as hipoteses pertinentes ao estudo, conforme o
item 1.4.
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Capitulo 7: CONCLUSOES E LIMITACOES - Finalizando o trabalho de
pesquisa, nesse capitulo sintetizamos as contribuicdes do estudo, respondendo aos
objetivos e as hipéteses, bem como em relagdo as anteriormente propostos. Ainda,
discutimos e apresentamos as limitacbes do trabalho, identificando oportunidades

para o desenvolvimento de novas pesquisas.

Podemos graficamente apresentar um plano de desenvolvimento da

pesquisa, conforme quadro 1:
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1. INTRODUGAO

2 — CADEIA DE
SUPRIMENTOS

4 — CADEIA DE
SUPRIMENTOS DE
TURISMO DE LAZER
DE PACOTES

3 — TURISMO

5 - METODOLOGIA

6— ANALISE DA
PESQUISA:
(Objetivos e

Hipoteses)

7 — CONCLUSOES
E LIMITAGOES

Quadro 1 - Plano de Desenvolvimento da Tese
Fonte: Elaboracao prépria, 2005

2. GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Para DiSerio e Santos (2005), a gestdo da cadeia de suprimentos pode
ser definida como sendo o gerenciamento de toda a gama de organizac¢des, as quais

se relacionam com fornecedores e clientes, bem como dos distintos processos e
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atividades que geram valor na forma de servicos, produtos e informagdes,
conciliando niveis adequados de servico para o mercado, o qual por sua vez, se
encontra em constante evolucao, influenciando a lucratividade da cadeia como um
todo. Para esses autores, essa gestdo nao apenas viabiliza a disponibilizacdo de
produtos e servicos aos clientes ou usuarios finais desses, mas possibilita o
equilibrio eficiente de toda a cadeia, o que é condicdo fundamental para uma
distribuicao eficiente.

2.1 Mapeamento da cadeia de suprimentos

Antes de entrar na analise da cadeia de suprimentos em si, devemos
conforme o objetivo primeiro do presente estudo (item 1.3) tratar a questdao do
mapeamento da cadeia. Para Fine (1998) de forma andloga ao mapeamento do
genoma humano, para que uma empresa consiga compreender a cadeia de
capacidades e suprimentos, na qual esta envolvida, ele deve iniciar com um mapa, o
qual identifica todas as organizagdes envolvidas no rol das atividades dessa
empresa - objeto de analise — bem como os subsistemas proporcionados por essas
companhias, e a capacidade e contribuicdes que elas trazem para a proposicao de
valor (item 2.3); e, ainda, a contribuicao tecnolégica de cada uma delas para o
produto ou servico final da empresa. Através deste, para o autor, ndo apenas se
consegue fazer a identificacdo dos pontos fracos, como também e principalmente
descobrir as oportunidades a serem exploradas.

Para Bertaglia (2003) a demanda deve ser o ponto de partida para o
plano de abastecimento. Esse tem por objetivo identificar quais sdo as agodes
necessarias para que a cadeia como um todo nao tenha falha ou apresente falta de
materiais necessarios a satisfagdo desta demanda.

Complementando, Fine (1998) argumenta que um gestor de uma dada
empresa nao apenas pode, como deve rastrear as fontes de todos os suprimentos
usados na comercializacao, distribuicdo e criacdo de seus produtos e servicos. A

vantagem que resulta desse mapeamento reside na prevencgao de crises potenciais
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futuras, no processo, caso nao sejam adotadas as devidas medidas para a correcao

do problema.

Fine (1998) ainda propde que, ao se fazer o0 mapeamento da cadeia de
suprimentos, podemos trabalhar com multiplas cadeias distintas atuando de forma
simultanea e complementar. Neste contexto, projetamos mapas distintos, cada um
com referéncia a uma determinada area. O primeiro € o mapa das capacidades as
condigcdes e possibilidades de cada um dos elementos participantes da cadeia como
um todo; o segundo € o mapa das tecnologias envolvidas onde sdo explicitadas as
competéncias tecnoldgicas de cada um dos participantes; e ainda o mapa das
empresas envolvidas na cadeia, o qual explicita quais as organizagdes que estao
interagindo nessa cadeia.

Conforme as hipbteses do estudo (item 1.4), se esta observando a
questdao do mapeamento da cadeia de suprimentos de turismo de lazer de pacotes
conforme as empresas participantes dos elos dessa cadeia, dai 0 modo de se
trabalhar conforme o desenho proposto de cadeia de suprimentos da cadeia de

turismo de lazer de pacotes. (Figura 1)

2.2 Gestao da cadeia de suprimentos — conceito e implicacoes

De acordo com Christopher (1997), varias guerras tém sido decididas,
garantindo a sobrevivéncia das civilizagdes ao longo dos tempos, com base na
cadeia de suprimentos. A capacidade e as condigdes de um determinado exército,
em campos de batalhas, de obter provisées de equipamentos, armas e alimentagéao
para o front afeta o curso das operagcbes e o moral das tropas, interferindo
diretamente na derrota ou na vitéria das batalhas. Antes da luta em si, o resultado ja

pode estar definido em funcao dos servigos de intendéncia.

Entretanto, Christopher (1997) argumenta que enquanto os generais e
marechais de tempos remotos ja haviam tomado ciéncia e compreendido o papel

critico da cadeia de suprimentos, estranhamente somente em um passado recente é
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que as organizacdes empresariais reconheceram o impacto vital que é aquele
decorrente do gerenciamento da cadeia de suprimentos e suas implicagdes na

obtencao e sustentacdo de vantagens competitivas frente aos demais concorrentes.

Por sua vez, Sampaio (2003) argumenta que o desafio € maior em termos
empresariais, pois demanda a disponibilizacdo de matérias-primas, produtos semi-
elaborados e elaborados no local e quantidade certos, ao menor custo possivel com
a finalidade de atender as necessidades e demandas dos clientes. Ainda, para esse
autor, o conceito de gestdo da cadeia de suprimentos surge como uma
consequéncia da evolugao natural do conceito de Just In Time (JIT). Adaptando as
idéias de Christopher (1997), enquanto a logistica integrada simboliza uma
integracéo JIT das atividades, a gestdo da cadeia de suprimentos representa a
integragéo externa, pois estende a coordenacdo e o fluxo de materiais e de
informagcbes tanto aos fornecedores, quantos aos intermediarios (canais de

distribuicao) e aos clientes finais.

Ja, Slack, Chambers e Johnston (2002) entendem a expressao rede de
suprimentos como determinacdo de todas as unidades de negdcios que se
encontram conectadas a fim de prover os suprimentos de bens e servigcos até os
clientes finais. Para eles: “A gestdo de rede de suprimentos é a gestdao da
interconexdo das empresas que se relacionam por meio de ligacdo a montante e a
jusante entre os diferentes processos que produzem valor na forma de produtos e
servicos para o consumidor final’ (SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON, 2002).

Por outro lado, argumenta Sampaio (2003) ser outro fator impactante na
gestado da cadeia de suprimentos a questdo da globalizagcdo. Para esse autor, ndo
apenas as organizagdes extrapolaram os limites nacionais, passando a comercializar
seus produtos e servicos em nivel mundial, mas também ocorre um aumento
significativo no numero de canais para distribuir e servir aos clientes provocando o
aumento da complexidade e dos custos inerentes a cadeia de suprimentos. Nao
devemos nos esquecer que ndo apenas o aspecto globalizagdo ou transformagéo
social interfere na gestdo da cadeia de suprimentos. O desenvolvimento tecnol6gico
com o respectivo barateamento do acesso a tecnologia também impacta na gestéao e

no planejamento da cadeia de suprimentos.



27

E, em funcdo dessas transformagdes como o avango tecnoldgico e a
globalizacdo, as organizagbes nao apenas precisam perceber cada vez mais
rapidamente as mudancas em seus ambientes, mas ter condicbes e capacidade de

a elas reagir, e na medida em isto for possivel, se antecipar a tais mudancas.

Ja Prahalad e Ramaswamy (2000) confirmam a necessidade do
desenvolvimento de processos dinamicos de suprimentos, principalmente apés o
advento da Internet, quando os consumidores tiveram a possibilidade de se
comunicar diretamente com os fabricantes de produtos e com os prestadores de
servicos. Para ambos, os consumidores deixam entdo a passividade de lado,
passando nao mais a atuar como meros expectadores, se tornando entdo, de modo
e com participacao realmente ativa, co-criadores e consumidores de valor, conforme

mais bem demonstrado na tabela 3.

Tabela 3 - A Evolucao da Transformacgéao dos Consumidores

CONSUMIDORES COMO AGENTES PASSIVOS AGENTES ATIVOS
Persuadir Grupos | | '2nsagoes -
. rup Visam Ligagbes Duaradouras| Consumidores participam da
Pré-determinados . .
compradores com consumidores criagado de valor

de Consumidores

individualmente

Periodo Anos 70 e 80 Inicio dos Anos 90 Década de 1990 Ano 2000 em diante
Papel do Consumidor é visto como comprador passivo, com O Consumidor ajuda a criar e a
Consumidor papel de consumo pré-determinado extratir valor dos negécios

Ponto de vista
da Diergéo do

O Cliente € uma
média estatistica

O cliente é uma
estatistica unitaria

O cliente é uma
pessoa; Confianga e
relacionamento sao

O cliente ndo é sé um
individuo; Faz parte do tecido

Negécio em uma transagao . social e cultural emergente
cultivados
Database Marketing de Dialogo ativo com o cliente
Fluxo de Comunicagdo de  |marketing - relacionamento: para apreender as expectativas
Informagdes |mé&o Unica Comunicagdo de |acesso a comunicagao |e criar burburinho. Acesso e
duas vias de duas vias comunicagao em varios niveis

Fonte: PRAHALAD e RAMASWAMY, 2000

De acordo com Batezzatti e Magnani (2000) para ter condicbes de operar
no ambientes turbulentos, ofertando produtos ou servicos personalizados, sem que
exista um aumento generalizado dos custos organizacionais, as empresas podem,

em relacdo a cadeia de suprimentos, adotar duas alternativas:
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e (Cadeia de suprimentos enxuta: onde no caso é projetada uma cadeia de
relacionamentos entre multiplas organizagdes, com capacidade de
movimentar rapidamente e com eficiéncia seus componentes, produtos ou
servigcos em sincronia com as demandas do mercado. Para tanto, se faz
necessaria a eliminacdo de desperdicios em todo o sistema, bem como uma
gestao eficaz e eficiente em estoques e processos. Técnicas como Just in
Time (JIT) e Efficient Consumer Response (ECR) exemplificam tal

abordagem;

e (Cadeia de suprimentos agil onde é desenvolvida uma cadeia de negécios
capaz de prosperar rapidamente em meio a mudangas aceleradas em termos
ambientais ou de mercado. E aquela, onde as estruturas organizacionais e os
processos administrativos sdo estruturados de modo a possibilitar e viabilizar
a conversao rapida e fluida das iniciativas de seus membros que valorizem o

cliente.

Essa diferenciacdo exposta entre cadeia de suprimentos agil e cadeia de
suprimentos enxuto por vezes ocasiona confusdo nos leitores e no seu
entendimento a respeito do tema. Gunasekaran (2001) explica ser um erro o
entendimento de que cadeia de suprimentos agil possa ser sindbnimo de cadeia de
suprimentos enxuta. Nesse sentido, Harrisson, Christopher e Van Hoek (1999)
expbem pelo menos cinco diferengas importantes que servem para distinguir entre

os dois modelos. Essa distin¢céo fica mais facil de ser observada, no quadro abaixo:



Tabela 4 - Diferencas de Enfoque entre Cadeias de Suprimentos Ageis e Enxutas

CARACTERISTICAS AGIL

ENXUTA

Foco Principal Eliminar desperdicios

Atender a demnadas
personalizadas rapidamente

Parcerias de longo prazo: relagdes
de parceria sao fortalecidas o
tempo todo

Tipos de
Relacioanmento

Parcerias dindmicas: o projeto e o
desenho da rede é revisto sempre
em funcao das oportunidades de
mercado

Satisfaglao do consumidor: énfase

Medidas de . Satisfagéo do consumidor: énfase
nos custos e qualidade das . .
Desempenho ~ no valor proporcionado ao cliente
operagoes
. . N Cadeia ou teia de organziagao -
Hierarquia organizacional - o ~
Estrutura organizacdo em fungao de

organizagdo em fungao

Organizacional de linhas de produtos

qualificagdes e principais
competéncias

Enfase na protecdo da producéo
Planejamento e do ambiente externo (equilibrio dos
Controle das Atividades recursos, fluxos de materiais

e reducao de deperdicios)

Enfase no atendimento com
inteligéncia das demandas dos
clientes e subseqtiente atendimento
rapido

Fonte: HARRISON, CHRISTOPHER e VAN HOEK, 1999
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Para Sampaio (2003) a diferenca de abordagem entre as duas nao

significa que um projeto de uma cadeia de suprimentos agil seja concorrente ou

inviabilize definitivamente um projeto de cadeia de suprimentos enxuta. Argumenta

esse autor, que tal distincdo resulta apenas e tdo somente na existéncia de

alternativas diferentes de projeto de desenho para a cadeia, conforme o quadro 2:
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MODELO MODELO

CADEIA DE CADEIA DE
SUPRIMENTOS <:> SUPRIMENTOS
AGIL ENXUTA

Organizagoes <:> "Redes"
Independentes Virtuais

Base é o Estoque <:> Base é Informacao
Baixo Custo <:'> Foco no Cliente
de Producao

Producgéo <:> Customizxagao
em Massa de Massa
Quadro 2 - Resumo das principais diferencas entre Cadeia de Suprimentos Agil e
Cadeia de Suprimentos Enxuta

Fonte: Adaptado de SAMPAIO, 2003 e de HARRISON, CHRISTOPHER e VAN
HOEK, 1999

No entanto, segundo Naylor, Nain e Berry (1999) ha a possibilidade de o
projeto da cadeia de suprimentos ndo necessariamente ser exclusivamente ou
enxuto ou agil. Nesse caso, o desenho da cadeia se encontra projetado em um dos
pontos intermediarios da distingdo entre ambos, apresentando alguns aspectos de
um dado modelo e algumas distintas caracteristicas de outro. Esses autores
cunharam o conceito de Leagile, o qual busca a conciliacdo de um projeto de cadeia
entre os dois parametros.

A idéia do Leagile é mais facil de ser compreendida, ao se proceder a

andlise da figura 2:
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CADEIA AGIL
FORNECEDOR > PROCESSO » CONSUMIDOR
AGIL
CADEIA ENXUTA
PROCESSO R
FORNECEDOR > ENXUTO » CONSUMIDOR
CADEIA LEAGILE
PROCESSO PROCESSO
FORNECEDOR ———— "1 20 v AGIL —» CONSUMIDOR
Ponto de
Deslocamento

Figura 2 - Cadeia Agil, Cadeia Enxuta e Cadeia Lean and Agile
Fonte: Adaptado de SAMPAIO, 2003 e de NAYLOR, NARIN e BERRY, 1999

Todo o movimento, segundo Sampaio (2003), se da a montante de
componentes ou materiais do ponto de deslocamento com bases estabelecidas
segundo as previsdes de demanda, ao passo que 0s produtos e servicos finais, a

justante, conforme os produtos ou servigos efetivamente comercializados.

Em relagéo a custos, conforme a explicacdo de Naurus e Anderson (1996)
no planejamento do projeto da cadeia, esse € um aspecto central que deve ser
bastante observado. Segundo esses autores, ja ha 10 anos, o desempenho de
algumas cadeias de suprimentos, se apresentava pior do que jamais estivera, com
0s custos se elevando a patamares insustentaveis. Vale destacar que, com a
globalizag&o, entre outras mudangas ambientais e sociais, a tendéncia € que néo
apenas a questdo dos custos, mas a necessidade de mais cuidado no planejamento

e na gestdo da cadeia de suprimentos se torne cada vez mais premente.

2.2.1 Cadeia de suprimentos em servicos

De forma andloga aos produtos, em relagdo aos servicos de modo geral,

e mais especificamente em relacédo as atividades de turismo, também se apresenta
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como importante a gestdo dos insumos necessarios para se criar uma oferta de
turismo. Para Lovelock e Wright (2002) os insumos sao caracterizados como sendo
0 conjunto de recursos agrupados em termos de capital, energia, infra-estrutura,
recursos humanos e tecnologia que viabilizariam um servico qualquer. No caso

especifico, neste sentido o pacote de turismo de lazer (item 3.7).

Para Johnston e Clark (2002) o mecanismo ou insumo essencial de troca
entre os fornecedores e os compradores no caso dos servicos é a informacao. Para
tais autores, ao gerenciar e zelar pela base de fornecedores, o comprador, no caso
operadora de turismo, consegue economias significativas de custo. Afirmam ainda,
Johnston e Clark (2002), ser cada vez mais comum as organizagdes prestadoras de
servigos estabelecerem relagbes de parcerias e aliangas com seus fornecedores. No
caso de pacotes de turismo de lazer (Figura 1 e item 3.7) se pode inferir que a
relacdo de suprimentos de insumos e servicos € estabelecida com base em
contratos formais de trabalho, onde os fornecedores (hotéis, companhias aéreas,
companhias de traslado e transfer locais, restaurantes e outros) atendem as
demandas dos consumidores (turistas) mediante acordos formalmente assinado

entre a operadora e o prestador do servico em si.

Por fim, entende-se com base em Lovelock e Wright (2002) que ao
selecionar distintas alternativas de suprimentos, ou melhor ao escolher entre as
varias opgdes de fornecedores, cabe ao gestor a decisdo em favor daqueles que
apresentem a maior proximidade e similaridade frente as expectativas dos turistas,
bem como a maior possibilidade de distincdo e diferenciacdo que possa ser

oferecido a esse mesmo cliente, por um concorrente seu.

2.3 Cadeia de valor

Segundo Kotler (2002) toda empresa representa um conjunto de
atividades que sao desempenhadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e
sustentar seu produto ou servico. Nesse sentido, Porter (1985) propds a cadeia de

valor como uma ferramenta que possibilita a identificacdo de maneiras pelas quais
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se pode criar mais valor para o cliente. Essa cadeia identifica nove atividades
relevantes, cinco principais e quatro ditas de apoio, que acabam por criar valor e
custo em dado negécio. As principais atividades sao: trazer materiais para dentro da
empresa, expedir os produtos e servigos finais, comercializa-los e prestar-lhes a
devida assisténcia técnica. Assim, a tarefa de uma empresa € o exame dos seus
custos e de seu desempenho em todas as atividades que agreguem valor, bem
como a busca de meios de melhorar essas tarefas. Complementa esse autor,
afirmando que, na medida em que tiver condicbes de apresentar desempenho
superior ao de seus concorrentes, essa empresa podera alcangar vantagem
competitiva. A idéia da cadeia de valor é mais facilimente entendida quando é feita a
analise da figura 3 abaixo:

e ‘ Infra-estrutura da Empresa ‘ M
A a
r
td g
ie ‘ Geréncia de Recursos Humanos ‘ e
v m
i A <
dp , ,
ao ‘ Desenvolvimento de Tecnologia ‘
di
eo M
s | Aquisicio | a
\_ r
9
e
Logistica Operagoes Logistica Marketing Servigo m
Interna Externa e Vendas
N— -
—

Atividades Principais

Figura 3 - Cadeia de Valor
Fonte: Kotler, 2002, citando PORTER, 1985

Kotler (2002) complementa sua analise afirmando que as empresas,
atualmente, devem buscar vantagens competitivas ndo apenas em suas operagoes,
mas nas cadeias de valor de seus clientes, fornecedores e distribuidores. E é
justamente ai, quando uma empresa estabelece parcerias com fornecedores e
distribuidores para viabilizar uma rede de entrega de valor superior, essa que
também pode ser denominada cadeia de suprimentos (conforme item 2.1 do
trabalho).
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2.4 Relacoes interorganizacionais e redes de relacionamento

Baseados em Amorim e Machado-da-Silva (2004) podemos analisar o
relacionamento entre as organizagdes. Para Morgan (1996), ndo ha condi¢bes de
imaginar uma organizacdo que se mantenha isolada, ndo tendo relacbes de
qualquer natureza com outras organizacdes. Segundo Hall (1984) essas relacoes
interorganizacionais dependem das condicdes ambientais (tecnologicas, legais,
politicas, econémicas, demograficas, ecoldgicas e culturais), dos fatores situacionais
(conscientizagdo entre os membros da rede, consenso-dissensdo sobre dominio,
proximidade geografica, dependéncia localizada e tamanho), das bases de interacao
(ad hoc, troca, acordos formalizados e obrigatorias), dos fluxos de recursos
(interdependéncia de recursos, intensidade, programas conjuntos e interligagdo de
diretores) e das formas de transacao (formalizadas, padronizadas, importantes,
freqUentes, reciprocas, centralizadas, cooperativas, conflitivas e coordenadas).
Ainda, para esse autor, em épocas ditas de crise, 0 grau de intensidade dessa
relacdo tende a aumentar. E nessas épocas que as relagdes da rede tendem a ser

mais intensas do que em épocas sem crise.

Por sua vez, Ring e Van de Ven (1994) argumentam que o0s
relacionamentos interorganizacionais sao processos que podem continuar ou
terminar ao longo do tempo. Esses autores apresentam quatro motivos que levariam
ou no minimo contribuiriam na dissolu¢do dos relacionamentos interorganizacionais:
(1) excessivos monitoramentos das relagdes e estrutura legal; (2) conflitos entre
papéis e comportamentos interpessoais dos grupos organizacionais; (3) condicoes
que favorecem a violagao da confianca, e (4) intensificacdo do comprometimento na
transacdo. As duas primeiras razées exemplificam situagdes produzidas pela
excessiva estrutura formal existente entre os relacionamentos interorganizacionais,
enquanto as duas ultimas exemplificam situagdes de excessiva confianga nas
negociagdes informais. Os autores concluem que o equilibrio entre os processos
formal e informal garante a continuidade do relacionamento interorganizacional ao

longo do tempo.
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Ja para Baker (1990), baseado no numero de organizacées que
interagem entre si e do direcionamento dessas, as relacbes podem ser
consideradas: diadicas, conjuntos organizacionais e redes organizacionais. Relacao
de pares ou diadica ocorre quando o relacionamento envolve somente duas
organizagOes; Conjunto Interorganizacional, que é formado por varias relagdes
diadicas, controladas por uma organizagdo no centro do conjunto, a qual podemos
chamar de 6rgao focal. No mais das vezes, o 6rgao focal mantém relagdes diadicas
com os demais elementos do conjunto, e essas nao mantém relagdes entre si; por
fim, temos a rede, que consiste no relacionamento entre todas as organizagées
dentro de uma populagdo. Trata-se da mais complexa forma de relacionamento

interorganizacional.

Os tipos de relagbes interorganizacionais sdo mais bem visualizados

segundo a figura 4:

o — O
Relagao Diadica ou / ‘ \
Interorganizacional aos pares
[ o—©0
. / . Rede Interorganizacional

Conjunto Interorganizacional

Figura 4 - Tipos de Relacdes Interorganizacionais
Fonte: VAN DE VEN e FERRY, 1980 e HALL, 1984.

Ainda para Laban Neto (2004) essa idéia de que qualquer mercado €
constituido por sistema de relacionamentos e ndo por transagdes isoladas, ndo se
apresenta como sendo nova. Nesse contexto, se permite analisar a questdao dos
relacionamentos com base em um continuum escalar — estabelecido por Webster
(1992). Esse tem como ponto de partida a idéia das transagdes puras até o extremo
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da integracao vertical. Cada etapa desse relacionamento representa entdo, para
esse autor, uma evolugdo quando comparada a fase imediatamente anterior. Vé-se

isso na figura 5, a seqguir:

Transagéo
Pura
Transa.g()eS Relacaos de Parcerias AIiar]ga}s
Repetidas Longo Prazo Estratégicas
Integrggéo Redes
Vertical

Figura 5 - Continuum de Webster
Fonte: WEBSTER, 1992

2.5 Poder e dependéncia

Em raz&o das hipdteses e objetivos do presente estudo (itens 1.3 e 1.4)
se faz necessario analisar dois aspectos a respeito do tema: tanto o conceito de
poder quanto o de dependéncia e as caracteristicas que permitem e possibilitam que
um dos elos da cadeia exer¢a o papel de lider de uma dada cadeia de suprimentos,
devido a sua concentracdo de poder.

Para White (1972), em primeiro lugar ndo ha consenso sobre que termo
deve ser conceituado: “poder’, “ser poder’ ou “exercitar poder’; também nao esta
claro se ha ou nao “poder’ nas diferentes situacées do cotidiano; e, por fim, nem
sempre 0s conceitos ajudam a identificar quem tem poder em uma dada situacao.
Por sua vez, Ginante (2004) argumenta que a razao de tais dificuldades é que nao
ha uma referencia observavel e identificavel sobre “poder’, pois esse nao é algo
fisico. Ja, segundo Morgan (2004) o poder pode ser entendido como meio pelo qual
os conflitos de interesse se resolvem. Ele influencia quem consegue o que, como e

quando.
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Para Stern e Reve (1980) poder é a capacidade que um dos membros do

canal de marketing tem de influenciar as variaveis do composto mercadoldgico do

outro membro. Conforme Ginante (2004) o membro do canal que exerce poder,

acaba por interferir no alcance ou mesmo nos objetivos mercadolégicos do outro.

Conforme Bowersox e Cooper (1992) argumentam que a base primaria do poder

entre os membros de um canal, é a dependéncia mutua.

Conforme Ginante (2004) para se indicar a concentracdo de poder, e

assim se estabelecer quem exerce a liderangca em determinada cadeia, devemos

observar os seguintes aspectos:

Poder é algo transitivo, existindo sempre com relacdo a outro elo ou

organizacao;

Poder depende da percepc¢éo do outro elo da cadeia, isto de como uma outra

Organizagdo com a qual uma dada empresa se relaciona. Nesse caso,
entendemos percepcdo como sendo o0 processo pelo qual uma pessoa
seleciona, organiza, e interpreta o conjunto de informacdes recebidas a fim de
criar uma imagem significativa para si, dos diversos elementos e aspectos

que interferem em seu mundo (KOTLER, 2000);
Alguns fatores sobre os quais as bases de poder sdo estruturadas sao
externos a relagdao dos agentes. Como exemplos temos a estrutura de capital

de um dos agentes ou mesmo o seu tamanho;

N&o necessariamente o poder precisa ser exercido, para existir e influenciar o

comportamento de um outro agente;

Por fim, conforme apresentado por Ginante (2004) e Bowersox e Cooper

(1992) e importante o reconhecimento da existéncia de vérias dimensdes relativas a

poder:
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e Poder de Recompensa: baseado na habilidade de um dos agentes propiciar a

cadeia como um todo, algo de valia;

e Poder Coercitivo: baseado no fato de que em nao havendo cooperagdo como
0s objetivos globais da cadeia, quem nao colaborar sera punido;

e Poder Legitimo: baseado na crenca de um agente de que outro “tem direito”

de comandar as agodes;

e Poder de Referéncia: baseado na identificacdo que num dos membros da

cadeia apresenta em relagéo a outro;

e Poder de Expertise: baseado no conhecimento ou nas informagdes que um

dos elos apresenta, percebido como importantes pelos outros membros.

Ainda, deve ser destacado o aspecto econdémico, ou de valor ou de
retengéo de recursos relacionada ao conceito de poder. Isto é, dentro de uma cadeia
como a turismo de lazer de pacotes para o Nordeste, quem fica com a maior parte
dos valores pagos pelo turista, quando da aquisicdo de sua viagem, é o elo

representado pela operadora de turismo (conforme item 3.7).

2.6 Comportamento da Cadeia de Suprimentos

Segundo Sampaio (2003), Fisher (1997) estabelece o projeto da cadeia
de suprimentos em fungdo da natureza da demanda dos produtos ou servigos no
mercado. Ambos explicitam que podem ser classificados os produtos ou servigos,
com base em duas categorias distintas: Inovadores e Funcionais, com

caracteristicas particulares explicadas na tabela 5, apresentada a seguir:



Tabela 5: Produtos funcionais X produtos inovadores

PRODUTO

CARACTERITICAS DA DEMANDA

FUNCIONAL

INOVADOR

Ciclo de Vida do Produto

Acima de 2 anos

De 3 meses a 1 ano

Margem de Contribui¢cao 5% a 20% 20% a 60%

Variedade de Produto Baixo (10 a 2.0 alternativas | Alta (Em geral mllhf':lres de
por linha) alternativas por linha)

Margem de. Erro quando do i 10% 40% até 100%

comprometimento da produgéo

Taxa média de Falta de Estoque 1% a 2% 10% a 20%

Porcentual média de desconto em funcéo da
sazonalidade

0%

10% a 25%

Prazo de processamento necessario para
produtos / servigos fabricados / prestados de
acorodo com o pedido

6 mesesalano

1 dia a 2semanas

Fonte: Adaptado de FISHER, 1997.

O fato de um determinado produto ser categorizado como funcional ou
inovador, para Fisher (1997) implica em se apresentar um desenho especifico da
cadeia de suprimentos. Sampaio (2003) corrobora esse raciocinio explicitando que

as cadeias de suprimentos podem se apresentar como sendo responsivas ou
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eficientes. Para ambos, dizer que uma cadeia é responsiva significa dizer que esta

cadeia assegura que o0s seus participantes garantem respostas rapidas as

demandas personalizadas de seus clientes; ao passo que ao afirmarmos que uma

determinada cadeia pode ser entendida como sendo eficiente, isto implica em se
afirmar que esta, por sua vez, tem o seu foco central voltado ao fluxo fisico eficiente

de produtos, principalmente para aquelas empresas cujo produto seja caracterizado

como funcional.
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Tabela 6: Cadeia de Suprimentos Responsiva X Eficiente

CADEIA DE SUPRIMENTOS
RESPONSIVA EFICIENTE

Responder com rapidez a demandas
imprevistas ou imprevisiveis. Evitar perda de
vendas por descontos for¢ados, estoques
obsoletos ou falta de produtos

Foco no custo. Fornecer de modo
eficiente para suprir demanda
prevista.

Objetivo Basico

Enfoque na . . Manter a alta taxa média de
S Eliminar o excesso de capacidade reguladora | ... " .
Fabricagdo utilizagao

Estratégia de Eliminar estoques de garantia de produtos Alta rotatividade. Minimizagéo de
Estocagem acabados e em processo estoques ao longo da cadeia

Enfoque no tempo

de Processamento |Investir pesado para redugéo no tempo Redugdo de prazos desde que isso

nao afete os custos

(Lead Time)
Escolha de Selegao com objetivo de ganho de rapidez Selegao com base nos custos e
Fornecedores qualidade

Uso do projeto modular para se adiar o
quanto for possivel a diferenciagao de
produto

Maximizar desempenho e minimizar
custo

Estrratégia de
projeto do produto

Fonte: FISHER, 1997.

Baseados em Slack, Chambers e Johnston (2002) e também em Fisher
(1997), podemos fazer uma analise comparativa da combinagdo dos recursos na

cadeia de suprimentos frente as exigéncias de mercado, conforme a figura 6:
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Figura 6 - Combinando os Recursos de Operagdes na Cadeia de Suprimentos
Fonte: FISHER, 1997, citado por SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON, 2002 e
SAMPAIO, 20083.

2.7 A dinamica dos processos na cadeia

Por sua vez, Fine (1998) apresenta uma visdo mais dinamica acerca da
cadeia de suprimentos. Baseando-se em uma década de pesquisas no
Massachusetts Institute of Technology (MIT), onde obteve sucesso na apresentacao
do conceito de dindmica das cadeias de suprimentos, argumenta que
paulatinamente as vantagens competitivas advindas de um projeto eficiente de
cadeia de suprimentos vao paulatinamente deixando de sé-las, e isso ocorre cada
vez mais rapidamente. Portanto, e com base nisto, Fine (1998) argumenta ser
importante que as empresas continuamente facam reavaliacbes sobre o seu futuro,
e ainda busquem avaliar e entender como as mudancas em relagcdo as condicoes
ambientais nos mercados e setores onde atuam, irdo futuramente interferir ou nao,

no desenho e no respectivo desempenho de sua cadeia de suprimentos.
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2.7.1 A dinamica da verticalizacao e da horizontalizacao: a hélice dupla

Ainda, segundo Fine (1998) cada setor especifico responde de modo
distinto ao dinamismo do mercado, em funcdo de suas caracteristicas proprias:
estruturas organizacionais, processos e velocidade de introducdo de novos
produtos. Desta forma, por exemplo, os setores de computadores e informética
apresentam uma velocidade evolutiva maior quando comparados aos setores de

aviacao ou de fabricagdo de canetas esferograficas.

Por meio de estudos sobre a evolugdo, mutagao, sobrevivéncia e mesmo
extincdo de algumas empresas e organizagbes em diferentes mercados, Fine
constituiu aquilo que se convencionou chamar de o Modelo da Hélice Dupla (Figura
7). Trata-se de um ciclo duplo infinito que explica as mudancas nos projetos e
desenhos das cadeias de suprimentos, conforme figura a seguir. Esse modelo se
configura em um movimento ciclico entre distintos setores integrados verticalmente,
constituidos de organizacbes gigantescas, em paralelo a setores desintegrados
horizontalmente, com base em uma multidao de inovadores, cada qual objetivando
um nicho proprio no amplo espaco originado da prévia extincdo dos gigantes,

conforme explica Sampaio (2003) a respeito do modelo.
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Produto Produto

integral - Modular -

IndUstria IndUstria

vertical Horizontal
Concorrentes de Avangos
/ nicho técnicos

Alta Poder do
complexidade fornecedor

igidez Lucratividade
o de sis;i?/
organigacional stem),
proprigario
\ Pressdo 5 J
Presséo para

para integrar
desintegrar 9

Figura 7 - O modelo da Hélice Dupla
Fonte: FINE, 1998.

Para Sampaio (2003) a hélice dupla ilustra os movimentos ciclicos que
ocorrem entre horizontalizagdo e verticalizagdo nas cadeias de suprimentos das
organizagdes. A entrada de novos competidores ou o desafio de se manter a frente
dos concorrentes em um dado setor, bem como o excesso de burocracia das
grandes corporacdes, direcionam empresas integradas verticalmente a movimentos
de desintegracdo e a sua respectiva adequacao a estruturas horizontais e a
arquitetura de produtos modulares.

Por outro lado, afirma o autor que, quando uma dada industria apresenta
estrutura horizontal, outro conjunto de forcas a direciona a integracao vertical e a
arquitetura integrada de produto. Entre varias dessas forgcas, podemos citar o poder
de mercado num subsistema que encoraja o enfardamento com outros subsistemas
de modo a agregar mais valor e a aumentar o controle e 0os avangos tecnolégicos
nesse subsistema, com habilidade de transforma-lo em mercadoria escassa da
cadeia, conferindo assim poder de mercado ao seu detentor.

Ainda, de acordo com Sampaio (2003), o modelo da hélice dupla sugere a
marginalizacdo do conceito de vantagem competitiva sustentavel de Porter (2005),
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criado para mercados de baixa velocidade evolutiva. Em mercados competitivos ou
ainda em setores de alta velocidade evolutiva, a vantagem competitiva temporaria se
apresenta como conceito dominante. O segredo, nesse caso, segundo a analise de
Sampaio (2003) € a escolha do conjunto de competéncias centrais
continuadamente. Ai, deve a empresa focar em dois conjuntos de prioridades:
Formatar novas capacidades e habilidades, para quando as atuais nado se
configurarem em fontes de vantagens competitivas; e, em explorar as atuais
capacidades e vantagens competitivas existentes.

Esse autor (SAMPAIQO, 2003) finaliza a sua andlise em relagdo ao modelo,
argumentando que as arquiteturas de produto e da cadeia de suprimentos tendem a
se alinhar, isto é, produtos classificados como integrados tendem a ser
desenvolvidos e constituidos em cadeias de fornecimento integradas, ao passo que
os produtos modulares tendem a ser desenhados e constituidos em cadeias
modulares. E, acaba por concluir argumentando que uma empresa, ao definir a sua
estratégia ndo deve mais se restringir a simples analise de suas competéncias
centrais internas, mas também deve estar atenta as competéncias de toda a sua
cadeia de suprimentos, pois uma modificacdo em qualquer ponto ou elo dessa
cadeia, essa tera fatalmente a dinamica de seu funcionamento modificada. Com
base em Fine, (1998) a cadeia pode se apresentar como sendo integrada ou

horizontal, conforme a estruturacéo de sua arquitetura.

2.7.2. A Arquitetura da Cadeia de Suprimentos

s

Segundo Fine (1998) esse € um elemento fundamental de andlise de
quando uma empresa decide por fazer ou terceirizar a manufatura de seus insumos.
Também tal conceito € importante no sentido de possibilitar a distingdo entre cadeias
integradas, as quais apresentam proximidade em relacdo a quatro dimensdes:
geografica, mensuravel pela distancia fisica; organizacional, cuja medida é feita por
meio de constructos que envolvam a estrutura societaria, as dependéncias

interpessoais e o controle gerencial; Cultural, ou seja, aquela que captura os itens
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comuns de linguagem, costumes empresariais, éticos e legais; e, por fim a

proximidade eletrénica, que o préprio Fine (1998) relaciona a vizinhanga virtual.

Dado que a cadeia de suprimentos do produto turistico (item 3.5) se
caracterizada por em um primeiro momento ndo haver proximidade fisica, nem
tampouco a existéncia de uma participacao societaria interligada, conforme Fine
(1998) tal cadeia pode se caracterizar como sendo modular, uma vez que nestas
existem, ou melhor, ocorrem em um amplo territério geografico, sob estruturas

gerenciais autbnomas, onde existe uma grande diversidade cultural.

Ainda no contexto da arquitetura, deve-se observar para Fine (1998) a
questao da arquitetura do processo a medida que se analisa a cadeia de um dado
produto e de suprimentos. Em relacdo a esse ponto, Fine (1998) coloca que sao
utiizadas apenas duas dimensdes: tempo e espago. Ainda nesse contexto,
conforme o autor, verifica-se que a caracteristica do pacote turistico em relacao a

arquitetura do processo é de disperso ou modular lento.

Com relacao ao projeto envolvido na cadeia de suprimentos, Fine (1998)
explicita que as arquiteturas de processo sao baseadas a partir de duas dimensoes:
tempo e espaco. Nesse sentido, se 0 processo esta ou estiver integrado entre os
participantes da cadeia tanto no tempo como no espaco, pode-se afirmar que a
cadeia é altamente integrada; ou por outro lado, quando ocorre a dispersao tanto no
tempo como no espacgo, considera-se a cadeia altamente modular, o que ocorre na
cadeia de suprimento do produto turistico (pacote), pois ha distancia tanto
geografica quanto entre a organizagao do pacote e o usufruto do mesmo pelo turista.

2.8 A importancia dos intermediarios entre os suprimentos e os consumidores

Ja ha aproximadamente 40 anos, tal importancia vem sendo objeto de
estudo. Segundo Stern (1967) o aumento da complexidade das tarefas necessarias
de serem executadas pelo canal, ja aquela época, justificava a existéncia dos

intermediarios, dado que, ao se tornarem especialistas na execugdo de
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determinadas tarefas, conseguiam o aumento da eficiéncia da cadeia como um todo,

possibilitando ganhos de escala e redugao de custos.

Segundo Laban Neto (2004) podem ser identificados varios aspectos

relativos a racionalidade econ6mica dos participantes de uma cadeia de

suprimentos, e que sao Uteis para explicar a emergéncia, bem como o respectivo

aumento de importancia, dos intermediarios:

A especializacdo em atividades, promovendo um aumento da eficiéncia do
processo, em virtude dos ganhos de escala e da curva de aprendizado;

A transformacgao das transacdes em processos rotineiros e repetitivos, o que
em fungdo do aprendizado acaba por facilitar as atividades, os respectivos
controles, as validagdes das transagdes efetuadas e os pagamentos das

mesmas,

Aumento da eficiéncia do processo como um todo, pois através de
intermediarios, por exemplo, um produtor ou operador de turismo tem maiores
condicbes de atendimento aos consumidores, no caso o0s turistas

individualmente;

Facilitacdo do processo de busca de produtos ou pacotes, ampliando o
acesso desses consumidores, ou melhor, turistas a uma gama maior de

ofertas e alternativas; e,

Racionalizagdo dos contatos e da prestagdo do servico de informagdes aos
turistas, antes, durante e apds o processo de efetivacao das vendas.
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2.9 Estratégias competitivas para empresas prestadoras de servicos

Com base em Porter (2005), podem ser explicitadas trés estratégias

competitivas genéricas para empresas de servigos: lideranga global em custos,

diferenciacao e focalizacao, a saber:

Lideranca global em custos: Essa se caracteriza por a empresa requerer e
apresentar instalagées mais eficientes, com controle sobre custos bem como
sobre a forga de vendas e a publicidade. Com o ganho dessa eficiéncia, a
empresa tem condi¢des, ndo apenas de se defender de um eventual ataque
de um concorrente, mas também de praticar precos mais baixos que os seus

concorrentes na prestagao de servigos.

Diferenciagcao: Para esse autor, a diferenciagao consiste na criacdo, operacao
e prestagdo de um servico considerado como sendo unico pelo cliente. H&
varias e distintas formas que tal estratégia pode tomar em relagéo a servigos:
a forma como esta estruturado o canal de distribuicdo de um dado servico, a
tecnologia empregada para a prestacdo desse, e também ainda, outras
dimensbes, como o proprio atendimento em si, oferecido pelo prestador de
um dado servigo, quando da prestagdo do mesmo.

Focalizagao: Ultima das alternativas contempladas como sendo uma opgéo
estratégica, Porter (2005), a define como sendo focalizacao. Isto é, partindo-
se da premissa de que 0 que interessa a empresa € a satisfacdo de um
mercado-alvo particular (segmentado — conforme item 3.4), ou seja, a
empresa deve focar seus planos operacionais, taticos e estratégicos nas
demandas particulares do rol de clientes pertencentes a um determinado
grupo; e, ao adotar tal postura, como resultado, a empresa consegue
diferenciagdo neste mercado, uma vez que, além de conhecer melhor a
necessidade dos clientes, a organizagdo tem meios de se estruturar para
servir seu mercado-alvo de maneira eficiente.
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Assim, tais estratégias representam uma decisdo que a empresa tem de
tomar em relacdo a seus sistemas, aos métodos empregados na sua gestdo e nas
suas operacoes, as condicoes, ao ambiente de trabalho e também em relacédo a
parte financeira. Tudo, para Porter (2005), com a finalidade de adotar e determinar
estratégias que vao ao encontro das diretrizes, objetivos e metas tragcadas pela e

para a empresa, a fim de se destacar no mercado em que atue.
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3 O NEGOCIO DO TURISMO

O objetivo desse capitulo € analisar a unificacao e sistematizacao dos
conceitos relativos ao turismo, para depois ser viavel uma reflexdo acerca da
evolucao do turismo enquanto industria, e também dos papéis desempenhados por

seus membros constituintes e participantes da sua cadeia de suprimentos.

3.1 Conceito de turismo

De acordo com Schreiner (2004) o turismo nasceu e se desenvolveu com
o capitalismo, mas a partir da década de 60 € que ganha peso econémico. Citada
por Moech (2002), é explicitada a definicdo dos suicos Hunziber e Kraft, de 1942,
segundo o qual o turismo pode ser entendido como o conjunto de fenébmenos e
relagdes produzidas pelo deslocamento e permanéncia de pessoas fora de seu local
de domicilio, desde que esses ndao motivados por uma atividade lucrativa. Ressalte-
se que nessa definicdo o segmento de turismo de negdécio se encontra alijado do

conceito.

Ja, Wahab (1991), estabelece como conceito de turismo:

O turismo é uma atividade humana internacional que serve como
meio de comunicagéo e como elo de interagédo entre os povos, tanto
dentro de um mesmo pais como fora dos limites geograficos dos
paises. Envolve o deslocamento temporario de pessoas para outra
regido, pais ou continente, visando a satisfacdo de necessidades
outras que nao o exercicio de uma atividade remunerada. Para o
pais receptor, o turismo é uma industria cujos produtos sao
consumidos no local, formando exportacdes invisiveis. Os beneficios
originarios desse fenbémeno podem ser verificados na vida
econbmica, politica, cultural e psicossociolégica da comunidade.
(WAHAB, 1991, p.26).

Note-se que também nesse conceito sdo excluidos todos os aspectos
relacionados ao turismo de negaocios.
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Ja Mcintosh e Goeldner (1986) caracterizam o turismo como o somatério
de relacionamentos e fendmenos resultantes da interagcdo entre governos e
comunidades anfitrides, prestadores de servicos e turistas. Trata-se, portanto da
composicao basica de atividades, servigcos e industria oferecidos a um ou a um
grupo de turistas em viagem. Segundo Schreiner (2004) o turismo pode ser
entendido como industria por se tratar de um setor com diversas atividades

heterogéneas atuando em conjunto para possibilitar e viabilizar uma viagem.

Por sua vez, Mill e Morrison (1992) ndo consideram o turismo uma
industria, mas uma atividade onde as pessoas transpassam fronteiras na busca do
lazer ou negdcios, permanecendo no destino por um prazo compreendido entre 24
horas e um ano. Vale notar que nessa idéia de atividade, ja esta contemplada a idéia
de turismo de negdcios. Esses consideram o turismo uma atividade onde as pessoas
transpassam fronteiras internacionais na busca de lazer ou negécios, permanecendo

no destino por um prazo compreendido entre 24 horas e um ano.

Ainda, Baptista (1997) parte da premissa de que é o turista quem decide
pelo deslocamento, sendo a viagem viabilizada pelos diversos agentes empresariais

e institucionais, tendo carater fundamentalmente econémico.

Para Vaz (1999) um mercado turistico é resultado de transacdes que se
estabelecem entre agentes econdmicos para atender uma demanda. Por
transagdes, entende-se a troca de valor entre duas ou mais partes (KOTLER, 2002).
Sendo que para Vaz (1999) ha basicamente trés agentes envolvidos nesse processo
de troca: operadora (produtor), prestadores de servicos da localidade e o turista
(consumidor). Nesse contexto, o autor define essa relagcdo como industria do
turismo, na medida em que se desenvolve uma demanda constante para um dado

destino e um produto passa a ser comercializado para atendé-la.

Para Acerenza (2002) trés elementos constituem a base da
movimentagao turistica do sistema turistico: o turista, o destino emissor (de onde sai
0 viajante) e o destino receptor (para onde ele vai). Nesse sistema, o turista atua
como ativador do sistema, quando decide viajar do local fixo de sua residéncia para

um outro local destino, e os prestadores de servicos possibilitam viabilizar tal
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dindmica. Nesses podemos incluir os servicos de transporte, de alimentacéo, de

hospedagem e de agéncias de viagens.

Para a Empresa Brasileira de Turismo, o turismo pode ser definido como:

Uma indUstria que processa recursos naturais, culturais, e humanos
sem desgasta-los, de forma articulada e planejada, com a missao de
atender os sonhos do turista e principalmente promover o
desenvolvimento sustentavel local. (EMBRATUR, 2003).

Por sua vez, Schreiner (2004), argumenta que a definicdo mundialmente
aceita é o rol de atividades que as pessoas realizam durante suas viagens e
estadias em locais distintos do seu habitat, por um periodo inferior a um ano, com a
finalidade de empreender atividades de lazer, ou negécios ou ainda outros motivos.
(ORGANIZACAO MUNDIAL DO TURISMO - OMT, 1998). Ainda para a autora, a
OMT reconhece a nao existéncia de uma definicao técnica absoluta sobre o conceito
de turismo, em razdo de esse conceito apresentar um carater multidisciplinar, o qual
acaba por envolver diversos setores econdmicos, os quais dispdem de visdes e

pontos de vista distinto sobre o setor.

Com base no exposto acima, se pode inferir para o desenvolvimento do
presente estudo uma definicdo similar aquela da OMT, segundo a qual o turismo
consiste no deslocamento de uma ou um grupo de pessoas, para um local que nao o
de seu usual domicilio, por um periodo superior a 24 horas e inferior a um ano, por
um motivo qualquer que leve essa pessoa ou esse grupo de pessoas a empreender

o deslocamento.
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Baseados em Schreiner (2004) e em Valls (1996) podemos fazer uma

divisédo histérica a respeito da industria do turismo, conforme o quadro 3:

Etapa Periodo Eventos
1 Maquina a Vapor até o final Surge Conceito de Viagem Organizada
da 12 Guerra Mundial Surgem Operadoras e Agéncias de Viagens
2 Fim da 12 Guerra Mundial até Consolidadas viagens entre continentes
o Final da 22 Guerra Mundial Desenvolvidos alpinismo, praias e balnearios entre outros
3 Fim da 22 Guerra Mundial ;Aer:;eer:;gcs)amento das Infra-estruturas aéreas, maritimas e
até 1960 Viabilizag&o do turismo de massa
4 De 1960 a 1980 Aumento da importancia do transporte aéreo
Evolugao tecnoldgica com respectivo barateamento dos custos
de transporte
5 A partir dos Anos 80 Internacionalizagéo da industria
até o presente Consolidagao das grandes cadeias hoteleiras
Participagao do setor no desenvolvimento dos paises
Viabilizagao do turismo virtual

Quadro 3 - Evolugao Historica do Turismo
Fonte: Adaptado de SCHREINER, 2004 e VALLS, 1996.

Ainda, de acordo com Schreiner (2004), a industria do turismo €

fortemente influenciada por fatores externos e deve ser lembrado, conforme explicita

esta autora, efetivamente que a evolugdo do turismo ocorre justamente em fungéo

das variantes destes elementos. Isso pode ser observado no fato de ser justamente

na época do Pos-Guerra, a partir da década de 1950, que o operador se consolida

como formatador de viagens e também como agente promotor de destinos. Esse

operador, para Schreiner (2004), inicia o processo de producao de pacotes turisticos

padronizados,

com ganhos advindos da producdo em escala, altamente

massificados. E tal situacao permanece até os dias atuais.



53

3.3 Turista

Decorrente do conceito de turismo se tem a caracterizagdo do consumidor
dos servigos de turismo, o turista. Segundo Ignarra (2003), os turistas s&o aqueles
que consomem 0s servicos turisticos. Tais servicos sdo aqueles relativos a
hospedagem, alimentacéo e transporte (Vaz, 2001). Ainda, para Ignarra (2003), o
turista se diferencia do excursionista, outro consumidor dos servigos turisticos pelo
fato de esse ultimo n&o pernoitar na localidade visitada; Em outros termos, quem
adquire os servicos relacionados ao turismo, ao empreender suas viagens, sem nele
passar pelo menos uma noite € considerado excursionista ou quando muito, turista

de um dia.

Vale destacar que tanto o excursionista quanto o turista representam o
ultimo elo da cadeia de suprimentos ou do canal de distribuicado do turismo de lazer

de pacotes, pois esses se caracterizam como os consumidores finais dos servicos.

3.4 Segmentacao do mercado turistico

Para Kuazaqui (2000) a segmentagdo nada mais € do que uma técnica
estratégica que possibilita ao gestor um mais eficiente dispéndio de recursos, bem
como uma maneira de se estruturar e organizar de modo a atender melhor o seu
respectivo mercado. Para esse autor, a condicdo basica para que a segmentacao
seja empreendida de forma eficaz é que ela atenda a determinados requerimentos
em relagdo aos grupos resultantes do processo de segmentacao.

Os requisitos necessarios sao:

e Acessibilidade: O grupo resultante do processo deve ser acessivel a empresa

por meio da gestdo do marketing mix;
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Operacionalidade: A empresa que fez a divisdo do mercado em grupo deve
apresentar condicdes, infra-estrutura e capacidade operacional de atender o

segmento alvo;

Substanciabilidade: Isso quer dizer que o grupo resultante deve gerar retorno
a empresa, ou seja, com base na segmentacdo, o grupo de mercado a ser

trabalhado deve propiciar condi¢ées de gerar lucros e valor para a empresa;
Mensurabilidade: Os segmentos devem ser identificaveis em termos de se ver
claramente quem sao os participantes do grupo; e também quantificaveis, em

relacdo a numero de participantes e potencial de mercado;

De acordo com Vaz (2001) as bases de segmentacao do turismo sédo as

seguintes:

Psicografica: parametro de divisdo de mercado cuja referéncia principal é a
personalidade do consumidor (turista);

Comportamental: aquela que diz respeito aos habitos do publico. Os

procedimentos, usos e costumes que apresentam regularidade;

Demografica: base de segmentagcdo que agrupa o0s consumidores por
parametros que servem para identificagdo e quantificacdo dos individuos e
que pode ser sub-dividida em trés sub-bases:

o SOcio-cultural: agrupa e organiza os individuos pela sua procedéncia e
experiéncia de vida, bem como com base em sua convivéncia e de seus

relacionamentos com as instituicées basicas sociais;

o Socioecon6mica: sub-base que agrupa os individuos segundo a sua

renda;
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o Pessoal: Parametros que dizem respeito a identificacdo basica do

cidadao, ou seja , aqueles dados que o caracterizam como individuo.

Geografica: Por fim, segundo Vaz (2001), se faz necessario quantificar o
publico por areas geograficamente delimitadas, isto € com ou por meio de fronteiras
ou limites claramente definidos, possibilitando que a empresa trabalhe com mais

propriedade em termos de divulgagéo e distribuicao.

Baseados em Kuazaqui (2000) podem ser apresentadas as formas mais

comuns de segmentacao do turismo, conforme a tabela 7:



Tabela 7: Formas de Segmentacao do Turismo

Critério Segmentos Resultantes

Turismo Infantil

Faixa Turismo Juvenil

Etaria
Turismo de Terceira-ldade

Turismo de Meia-ldade

Turismo para Homens
Sexo Turismo para Mulheres

Turismo Homossexual (GLS)

Turismo Regional
Dsitancia do
Destino ao Turismo Nacional

Ponto de

Origem Turismo Continental

Turismo Intercontinental

Turismo Etnico
Aspecto

Cultural Turismo Religioso

Turismo Histérico

/ Turismo de Negécios

Turismo de Eventos
Motivacao
da Turismo de Saude

Viagem
‘< Turismo de Lazer

Turismo Educacional

Turismo Esportivo-Competitivo

\__ Outros

Fonte: Adaptado de KUAZAKI, 2000.
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Vale destacar que os parametros utilizados para segmentagao no turismo
nao sao excludentes intercategorias, isso quer dizer que os critérios utilizados nao
sdo mutuamente exclusivos entre si. Assim, por exemplo, o fato de existir a
segmentacao por faixa etaria, e termos como resultante um grupo juvenil de turistas,
n&o impossibilita ou invalida o caso de se continuar segmentando, e nos utilizarmos
outros critérios, tais como sexo e motivo da viagem. Desse modo, um filtro de
segmentacao acaba por auxiliar os outros critérios utilizados e, assim, o prestador de
servicos, o operador tem mais condicoes de organizar e estruturar a viagem. Ao
saber, por exemplo, que se trata de um grupo jovem, do sexo masculino em viagem
para participar de uma competicdo esportiva, o trabalho do gestor quer em termos
de estruturagcdo dessa viagem, quer no sentido de ter melhores condi¢des
(informacdes) a respeito de quais s&o 0s passeios, traslados, tipos de refeicéo, tipos
de alojamento necessarios para a satisfacdo das demandas de tal grupo. Dessa
forma é facilitada a sua gestdo da cadeia de suprimentos, pois esse organizador
sabe exatamente com quais prestadores de servigcos, devera trabalhar, na

organizacao e respectiva empreitada dessa viagem, para esse grupo.

Outro ponto que merece destaque é fato de que no presente projeto
estamos nos restringindo ao turismo de lazer de pacotes, estruturados e organizados
para o publico classificado como pertencente as classes sociais A e B, e cujo destino
de viagem de lazer seja a Regido Nordeste do pais. Complementando essa
segmentacdo, estamos nos restringindo no presente estudo aquelas pessoas que
empreendem suas viagens para desfrutar momento de descanso ou entretenimento.
Deixamos como sugestbes para futuros estudos (item 7.3) as respectivas pesquisa e
andlise em relagdo ao outros segmentos do turismo ou também outros destinos, ou
ainda pessoas de outras classes sécio-econémicas que nao os pertencentes as
Classes A e B ou que por ventura ndo tenham o lazer como motivagéo principal do

empreendimento de sua viagem.
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3.5 Produto turistico

Pode-se entender o produto turistico como sendo algo que possa ser
oferecido a um dado mercado para aquisicdo, atengdo, consumo ou uso a fim de
satisfazer uma necessidade ou um desejo. Isso inclui objetos, servicos, lugares,
organizagdes e até mesmo idéias. (KOTLER; BOWEN; MAKENS, 2003).

Também o produto turistico pode ser entendido, de acordo com Vaz
(2001) e Buhallis (2000) como um conjunto de beneficios que o consumidor - turista -
busca em uma localidade especifica e que sdo usufruidos tendo como suporte e
apoio estrutural um conjunto de servigos que sao oferecidos por diversas
organizacdes. Nesse contexto, o centro do produto turistico é o destino turistico, o

qual deve propiciar uma experiéncia integrada aos consumidores.

Ja Acerenza (2002) argumenta ser o produto turistico um conjunto de
prestacdes de produtos e servicos materiais e imateriais, que sao oferecidos com o
proposito de satisfazer aos desejos ou as necessidades dos turistas, sendo esse
composto por atrativos (da localidade destino) em conjunto com o acesso e com as
facilidades desse local, as quais viabilizam a permanéncia no local visitado. Por sua
vez, Gnoth (2002) estabelece a definicdo de que o produto turistico como a

experiéncia de viagem proporcionada ao turista, por ocasidao de sua viagem.

Branisso (2005), citando Vellas e Becherel (2001), destaca trés
caracteristicas marcantes do produto turistico:

e Altos Custos Fixos: o custo inicial para ofertar os elementos basicos do
turismo como meio de transporte (carro, trem, aviao) ou hospedagem (hotéis

ou pousadas) tende a ser alto com pouca garantia de retorno;

e Intensa participagdo do ser humano: o turismo é uma industria fortemente
baseada no trabalho do ser humano. Para esses autores, grande parcela da
experiéncia da viagem se faz com base na avaliagdo de qualidade dos
servigcos e nas habilidades que os funcionarios das empresas prestadoras de



59

servicos, as quais constituem o produto turistico, e que tém relacao direta
com o aspecto do contato com o cliente. A maior parcela de tudo que é
oferecido é representado por tarefas desempenhadas pelos empregados do

turismo;

e Complementaridade: por fim, como elemento basico do produto turistico,
temos a complementaridade, segundo a qual esse tipo de produto nao é
apenas um servigo Unico isolado, mas sim uma composi¢do da atuacédo de
varias empresas e organizagfes agindo interdependentemente de forma
complementar.

Para Vaz (2001), o produto turistico é resultante da interacdo entre o
complexo de servigos e 0 conjunto de beneficios proporcionados. Argumenta que
ambos se articulam e necessitam um do outro para que seja viavel a plena ativacéao
mercadoldgica. Assim, temos a formacao do produto turistico, onde um destino de
turismo se torna produto quando ambas as areas estdo trabalhando em conjunto,
devidamente articuladas. Essa formagdo do produto é mais bem visualizada

conforme a figura 7:
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> OPERADORA |«

l

———> Pacote —

l

l

TURISTA

v
TRANSPORTADORA | l

DESTINACAO

Hospedagem Alimentacéao
Servigos Caracteristicas
Centro de Intangiveis
Centro de Diversao
Compras

Caracteristica
Estrutural
PRODUTO do Produto

Atributos
Povo Clima Naturais

Costumes Paisagens
Naturais

Figura 8 - Formagéao do Produto turistico
Fonte: Adaptado a partir de FINE, 1998 e VAZ, 2001.

Ora, ao observarmos as caracteristicas pertinentes a um pacote turistico
(conforme item 3.6) é verificado que este nada mais é do que um produto turistico e,
como todos os demais tipos de produtos, demanda uma estrutura e organizagao que
nao apenas permita a sua comercializacao, mas também um conjunto de canais que

viabilizem a sua distribuicao.

Também, a partir da figura, fica mais facil se entender a questdao da
modularizagao do produto turistico (conforme item 2.7.2 e quadro 5), uma vez que
baseados nesta, pode-se observar 0 aspecto aos quais a cadeia relacionada a esse
tipo de produto (pacote turistico) esta organizada. Assim, tem-se uma estrutura
horizontal modularizada, onde cada um dos elementos constituintes do pacote atua
de modo independente e disperso em relacdo aos demais.



PROCESSO

Montagem,
Desenvolvimento
e Operacao
dos Pacotes

PRODUTO

Pacote
Turistico

CADEIA
DE
SUPRIMENTOS

Prestadores de
Servigcos
envolvidos

diretamente no

Pacote

Quadro 4 - A Arquitetura do Pacote de Turismo (Produto Turistico)
Fonte: Adaptado a partir de FINE, 1998.

3.6 Infra-estrutura do produto turistico
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Para Beni (2002), a fim de que possamos viabilizar um produto turistico,

qualquer que seja ele, devem o0s gestores estar cientes de zelar pelas condi¢bes

basicas que garantam, além de uma boa qualidade de vida para a comunidade,
condicdes suficientes para a pratica do turismo. Entre essas condicbes, ressalta

esse autor, pode-se destacar:

[ ]
fluvial e terrestre de um determinado local;

A infra-estrutura de transportes que contempla toda a malha viéria, aérea,
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e A infra-estrutura de comunicagdes e telecomunicacdes, a qual permite e
viabiliza todo o conjunto de comunicacéo, tanto dos participantes da formacao

e operacao do produto quanto do turista em si;

e A infra-estrutura de seguranga que objetiva proporcionar a sociedade e a
cada individuo o maior grau possivel de garantia sob os aspectos fisico,

politico, econémico, social, moral e recreativo;

e Sistema de apoio a comunidade, isto quer dizer toda a gama de servicos e
organizacao do espaco fisico que sustenta e possibilita o desenvolvimento e a

operacionalizacdo de um produto turistico (pacote) em um dado destino.

Para melhor entender a organizagdo da infra-estrutura no apoio ao

sistema turistico, deve-se observar o quadro 5:

Servigos de Apoio a Servigcos de
Comunidade: Transporte para Sistema de Sistema de Equipamento
Saneamento, Agua, atendimento do Comunicagdes Seguranga s Sociais
Energia e Outros fluxo

A 1 A A 1
\ 4 \4 \4

>

[ OFERTA [ DEMANDA |

Quadro 5 - Infra Estrutura do Sistema de Turismo
Fonte: BENI, 2002.

3.7 Pacote turistico

Para Vaz (2001) podemos entender pacote turistico como sendo a oferta
conjugada de vérios elementos constituintes do produto turistico. Nesse sentido, o
autor embute a idéia de “amarracdo entre as partes”, cuja nogao esta na prépria
origem da expressdo. Ainda, considera o pacote a dimenséo especifica do produto
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turistico, a qual se constitui no conjunto de servicos a serem prestados ao turista, por
conta do contrato celebrado entre esse e a operadora turistica. Corroborando essa
idéia, temos a visdo de Chow e Sparrowe (2003), para os quais um pacote turistico
nada mais é do que um composto de servicos complementares oferecidos por um
preco unico, e que pode incluir mais de um meio de transporte ou mais de um local
para refeicao e hospedagem. Para esses autores, 0s pacotes turisticos normalmente
sao mais econdmicos, e, além disso, quando as pessoas viajam por motivos de

lazer, muitas vezes gostam de ter tudo organizado para elas.

Vale lembrar que, por vezes, o pacote turistico utiliza como meio de
transporte os véos fretados e, com isso, acaba por empregar mais mao-de-obra no
setor de turismo, Conforme tabela 2 (item 1.1) do presente estudo.

Em relagdo ao pacote turistico, estruturado para as classes A e B, cujo
destino seja o Nordeste brasileiro, se faz importante observar que se os servicos
inclusos no pacote — bilhete aéreo, hospedagem e traslados — fossem comprados
isoladamente pelo turista, este desembolsaria no caso um valor de estima que caso
o turista os comprasse isoladamente, ele acabaria por desembolsar um valor da

ordem de 40% a 50% a mais, de quando adquire o “pacote integrado” (ltem 2.7.2).

3.8 Mercado do setor de turismo

Segundo a EMBRATUR (2001) o impacto gerado pela participagcdo do
turismo no PIB brasileiro, no ano de 2000, foi da ordem de geragao direta de 2,0%
do PIB, isto desconsiderando a sua contribuicdo para a Formacao Bruta de Capital.
Segundo o mesmo estudo, a projegdo € que o turismo domeéstico teria uma
participacdo no PIB de 2001, da ordem de R$ 1.181 bilhdes; ou seja, de 2,5% do
PIB turistico total, quando entdo, a projecdao desse para o ano seria entdo o
equivalente a R$ 29,525 bilhdes. Por si s6 tais dados ja demonstram a importancia
do setor do turismo com atividade geradora de renda e de receitas. No entanto,
segundo outros estudos da propria EMBRATUR (2005), em 2003 mais de 694
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milhdes de pessoas viajaram no mundo, com um respectivo crescimento da ordem

de 8,5 % em termos de receitas geradas pela atividade turistica em nivel global.

O Brasil ndo se encontra entre os maiores destinos de turistas (lugares
receptivos), no mundo. Portanto, como alternativa para o desenvolvimento desse
setor temos o fomento e o apoio ao turismo doméstico, o que ja em 2000
representava mais de 40,5 milhdes de pessoas viajantes, ou seja, o equivalente a
24% da populacéo brasileira que era de aproximadamente 170 MM de pessoas. Isso
ja a época representava um crescimento de 8,8% no numero de viajantes quando
comparado a 1998, quando o numero de turistas estimado foi de 38 milhdes de

pessoas.

Segundo a Fundacéo Instituto de Pesquisas Econémicas da Universidade
de Sao Paulo (FIPE), o setor movimenta atualmente algo em torno de US$ 22,3
bilhdes com 52,3 milhdes de viagens domésticas (FIPE, 2005).

Ainda podemos citar como exemplo da evolucao do setor turistico no pais,
a variagdo no numero de desembarques resultantes de voos domésticos, conforme a

tabela 8:

Tabela 8 - Desembarque em Véos Nacionais

Numero Numero de Desembarques Domésticos
ANO Desembarques
1994 13.820.161 » 30
1998 26.504.635 2 — —
1999 26.736.370 =2 B

ANO 1994 1998 1999

Fonte: Boletim de Informagdes Gerenciais - BIG / INFRAERO (s.d.)
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Segundo dados mais recentes (YAHOO NEWS) o numero de

desembarques domésticos vem paulatinamente crescendo no pais

Tabela 9 - Desembarque em Véos Nacionais segundo a Yahoo News

Numero
Periodo de Desembarques
12 Semestre de 2005 19,90 Milhdes
12 Semestre de 2006 22,87 MilhGes

Fonte: YAHOO NEWS, 2006.

Ainda em relacdo a dados desse setor, temos como outra de suas
caracteristicas evolutivas o crescimento da venda de pacotes de turismo domésticos
frente @ mesma venda dos pacotes internacionais, conforme a Associagéo Brasileira

de Agéncias de Viagens (ABAV), de acordo com o exposto na tabela 10:

Tabela 10: Comparativo entre Vendas de Pacotes de Turismo Doméstico e

Internacional

VENDAS DE PACOTES

Ano DOMESTICOS (1) [ INTERNACIONAIS (2)
1.996 30,0 % 70,0 %

1.997 40,0 % 60,0 %

1.998 49,0 % 51,0%

1.999 60,0 % 40,0 %

80,0%
70,0% 2
60,0% - |—
50,0%
40,0% 1
30,0% 1
20,0% A
10,0% 1

0,0%

(2

Fonte: Adaptado de ABAV (s.d)
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Ressalte-se aqui que por mais que foram buscados dados e informagdes
estatisticas mais atualizadas, os dados oficiais da propria EMBRATUR e do
MINISTERIO DO TURISMO s6 se encontram disponibilizados até a data

apresentada.

3.9 — Mercado de turismo de pacotes para o Nordeste Brasileiro

Os pacotes de turismo de lazer, estruturado e direcionados as Classes A
e B, cujo destino seja a Regidao Nordeste apresentam algumas caracteristicas e
peculiaridades proéprias:

e Em funcdo da disponibilidade de tempo para o lazer, a duracdo da grande

maioria dos pacotes é de 7 a 10 dias de viagem;

e Pela distéancia dos centros urbanos do Sul e Sudeste do pais, o transporte
adequado e utilizado para os pacotes de lazer, na grande maioria das vezes é

o transporte aéreo;

e S3o inumeras as opgdes e alternativas de destino, de capitais estaduais

apenas sao 9.

Neste contexto, varias e distintas sdo as empresas atuantes neste
mercado. Assim, dificiimente uma operadora trabalha e elabora pacotes para uma
especifica e determinada regiao geografica. Observa-se que no mais das vezes,
determinadas operadoras tais como RCA turismo, CVC Viagens e Lux Travel sdo
especialistas nesse destino ao passo que outros destinos ou regides, tais como
Europa ou Estados Unidos, sao especialidades de outras operadoras tais como Soft
Travel e Lusa Nova Tours, que também operam pacotes para o Nordeste, mas nao
como foco central de sua atuacao.
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4. GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DO TURISMO DE LAZER DE
PACOTES

Do exposto no capitulo anterior, entendemos que, para se realizar o
turismo de lazer de pacotes, deve existir um destino, o qual teria de propiciar toda a
rede de servicos que atenda as demandas dos turistas em suas viagens, ai
compreendidos hospedagem, alimentacdo, transporte e atracbes. (KOTLER,
BOWEN e MAKENS, 2003; BENI, 2000). Para Beni (2000), atragdes sao
consideradas o conjunto de todos os recursos artisticos, culturais e naturais de um
dado destino, que agregados a um determinado conjunto de servigos, possibilitam
consisténcia para o consumo.

Além disso, deve haver o deslocamento do(s) turista(s) de forma que
esse(s) permaneca(m) pelo menos uma noite no local visitado. E assim,
argumentam Kotler, Bowen e Makens (2003), ser todos os prestadores de servicos
disponiveis no destino para o turista, e os meios € as companhias de transporte,
utilizadas para se chegar até esse destino como fornecedores.

Na cadeia do turismo de lazer de pacotes, observada sob a perspectiva
de canais de marketing, ha os intermediarios existentes entre os usuarios ou
consumidores (turistas) e os prestadores de servigos, os quais tradicionalmente
desempenham os papéis relativos a distribuicdo e promoc¢ao, auxiliando em termos
de apoio e suporte as empresas organizadoras do turismo e de pacotes turisticos a
encontrar usuarios e empreenderem vendas. Podem ser incluidos nesse grupo os
representantes ou pontos-de-venda de algum destino especifico, bem como os
agentes de viagens e os operadores de turismo. (ACERENZA, 2002; KOTLER,
BOWEN e MAKENS, 2003; COOPER et al, 2001).

De acordo com Schreiner (2004) corroborando Beni (2000), os
operadores de turismo, além de prestar servigos, atuam também como
intermediarios. Ainda, segundo a autora, a prestacdo dos diversos servicos se
processa na compra dos direitos da viagem, onde sao contratados o planejamento, a

organizacao e a operacao da viagem e no instante em que a mesma se inicia. No



68

caso do operador, esse tem por objetivo operar excursdes, viagens e pacotes as
quais englobam a contratacdo de servicos turisticos, ai compreendidos traslados e
hospedagens, entre outros; a organizagcdo, que compreende a composicdo e

formatacéo dos pacotes e, por fim a execugao dos programas de viagens.

Para Cooper et al (2001), Beni (2000) e Schreiner (2004) as agéncias de
viagens sdo os responsaveis pela intermediacdo de servigos de hospedagem,
transporte e pacotes turisticos estruturados e organizados pelas operadoras, entre
outros, em razdo das comissdes, que Sao pagas a essas agéncias, apos a
efetivacdo das vendas. Nesse sentido, o agente de viagens cria utilidade de forma
ao turista pela oferta de sortimento, variedade e utilidade de lugar pela conveniéncia
em se apresentar fisicamente ou manter um contato mais préximo com o usudrio.
Também atuam de modo assessorial em viagens e pacotes na disponibilizacao e
prestacdo de informagdes sobre localidades, atragdes e prestadoras locais de
Servicos, na organizacao e na averiguacao se a viagem ou pacote escolhido estd em
conformidade com o solicitado pelo turista. Ainda, na promog¢édo e em servigos de
consultoria sobre o destino. Para os autores mencionados, a maior parcela de seus
lucros é originada da venda de pacotes de viagens, hospedagens em hotéis e

passagens aéreas.

Ainda, esses autores afirmam que o agente de viagens nao controla os
aspectos relativos a precos, promog¢do e propaganda, uma vez que estes sao
direcionados pelos prestadores de servicos do destino e pelos operadores que
acabam por divulgar os precos e divulgar seus préprios produtos. (COOPER et al,
2001; BENI, 2000; SCHREINER, 2004).

Sintetizando as idéias de Schreniner (2004), podemos entender as
agéncias de viagens, como canal de distribuicdo, ou seja, como intermediarios que
recebem comissbes dos fornecedores dos servigos turisticos: hotéis, companhias
aéreas e de transporte maritimo e terrestre, parques tematicos, de lazer e demais
atrativos de um dado destino, ao passo que as operadoras planejam, empreendem,
operam, vendem e executam servigcos turisticos, além de adicionar margens aos

pacotes de viagens construidos com os servigos dos fornecedores.
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Como alternativa de estrutura da cadeia de turismo, Cooper et al (2001)
organizaram um diagrama no qual sdo apresentadas as diversas possibilidades de
canal que viabilizem o contato direto do prestador do servico ao usuario; ou seja,
que a permitam a venda e a distribuicdo do fornecedor ao turista. Nesse caso,
quando ha esse contato direto, o préprio turista organiza, planeja, decide e
empreende a sua viagem, selecionando 0s servicos que ira adquirir ou entdo, o
fornecedor disponibiliza esse servigo via pontos-de-venda, operador ou agente de

viagem.

J& o operador, tem como alternativa distribuir diretamente ao usuario, ou
se utilizar mais um canal intermediario, 0 do agente de viagens. Representando o
ultimo elo da cadeia, aquele que disponibiliza diretamente ao turista a entrega e a
oferta dos pacotes e dos servicos. Esses nao apenas efetuam a venda e a
intermediagcédo da prestacdo de servigos, mas auxiliam na divulgacao, na promogao
dos servicos e na entrega do uso e do direito de uso, em relacdo aos servigos
adquiridos. Podem intermediar tanto as viagens e pacotes organizados pelos

operadores, quanto o servico direto oferecido pelos fornecedores.

P

R [Venda Direta dos Componente Individuais | T Viajantes

(o] > - Independentes

D u

U > Pontos de Venda .

T Proprios R Viajantes

o Independentes

I ouem

Pacotes

T S

) > Agentes —

R de T

i Operador |——» Viagens —

S de A | Pacotes

T Turismo | ———» Venda Direta —

| de Pacotes S

c .

o >

Quadro 6 - Estrutura dos canais de distribuicdo
Fonte: COOPER et al, 2001.
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Em suma, baseados em Ginante (2004), infere-se que os canais de
marketing constituem o elemento “praca’ no composto mercadolégico. E, em razéo
disto, sdo eles que se apresentam como responsaveis pela distribuicao dos pacotes
de viagens (no caso da presente pesquisa - produto das operadoras) até os seus
consumidores (turistas), sendo que o0s aspectos inerentes a distribuicao,

representam os meios de se atingir tal fim.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Cervo e Bervian (2002), podemos entender a pesquisa como
sendo uma atividade voltada para a solugéo de problemas tedricos ou praticos com
o emprego de processos cientificos. Ja para Ruiz (1978) a pesquisa cientifica
representa a realizagdo concreta de uma investigacao planejada, desenvolvida e
escrita de acordo com as normas da metodologia consagrada pela ciéncia.

A partir do Século XVI surgiu uma linha de pensamento que propunha a
comprovacdo do conhecimento de forma cientifica, utilizando para isso um método
racional e seguro. Desta feita, comegou a ser utilizado o Método Cientifico, o qual
segundo Lakatos e Marconi (1991) pode ser entendido como sendo o conjunto de
atividades sistematicas e racionais que, com maior seguranga € economia
possibilitam alcangar o objetivo. Tal metodologia tem como consequéncia o trabalho
cientifico, o qual segundo Cervo e Bervian (2002) pode ser explicitado como sendo
aquela pesquisa de carater inédito que vise ampliar a fronteira do conhecimento ou
busque estabelecer novas relacbes de casualidade para fatos e fenémenos
conhecidos ou que apresente novas conquistas para o respectivo campo de

conhecimento.

Em se pregando um estudo cientifico, adotando critérios estabelecidos
pelo método cientifico, tem-se como objetivo ampliar o conhecimento sobre o tema
proposto: “Turismo de lazer no Brasil: Um estudo exploratério sobre a sua cadeia de
suprimentos de pacotes destinados as classes A & B, cujo destino de viagem seja o
Nordeste Brasileiro®. Assim temos como objetivos estabelecer o desenho ou mapa
dessa cadeia, avaliar as respectivas relagcées interorganizacionais estabelecidas
entre os participantes dessa cadeia; por fim, se avaliar a idéia de que o papel de

lider e detentor do poder, desta cadeia cabe a operadora de turismo.
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5.1 Natureza da pesquisa

Podem ser observados na literatura trés grupos de pesquisa: a explicativa
ou experimental, a descritiva e a exploratéria. Conforme Cervo e Bervian (2002) a
pesquisa experimental pode ser entendida como sendo a manipulacédo direta das
variaveis selecionadas com o objeto do estudo. Nesse tipo de estudo, pode-se
observar a relacdo de causa-efeito de um determinado fené6meno. Ja em relacéao a
pesquisa descritiva, afirmam tais autores (CERVO & BERVIAN, 2002) que essa
observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fendmenos (varidveis) sem
manipula-los, tendo por objetivo, descobrir, com a precisdo possivel, a freqiéncia
com que um fenémeno ocorre, sua relagdo e conexao com outros, sua natureza e

caracteristicas.

Para Lakatos e Marconi (1991) os estudos exploratérios tém trés objetivos
distintos: o primeiro € o de desenvolver hipéteses; o segundo € o de aumentar a
familiaridade do pesquisador com um determinado ambiente, fato ou fenémeno para
a realizagao de pesquisas futuras mais precisas ou, ainda, como ultima finalidade a

proposta de modificar e clarificar conceitos.

Nesse sentido, pode-se enquadrar a presente pesquisa como sendo um
estudo exploratério, onde se buscava através da andlise do referencial teorico -
bibliografico, corroborado por pesquisa de campo com as organizagdes relacionadas
ao trade de turismo de lazer, ndo apenas desenvolver a hipétese de formulacdo de
um possivel mapa da cadeia de suprimentos, como ainda explicitar qual a relagao
entre os membros participantes dessa cadeia, determinado qual o elo que detentor
do poder nessa cadeia.

Para Ruiz (1978) em todo e qualquer tipo de pesquisa, em todas as
areas, € tanto suposta quanto exigida a pesquisa bibliografica prévia. J&4 Cervo e
Bervian (2002) argumentam que a bibliografia procura explicar um dado problema a
partir de referéncias publicadas em documentos, ou seja, se pode conhecer
diferentes formas de contribuicdo, observando e analisando diversos estudos sobre

as variaveis em questdo. Ja Lakatos (1991) argumenta ser a pesquisa bibliogréafica
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nao apenas mera repeticdo daquilo que ja foi dito ou escrito sobre determinado
assunto, mas possibilita 0 exame de um tema sob novo enfoque ou abordagem,

chegando a conclusdes inovadoras.

Assim, é empreendido em conjunto a analise do referencial tedrico
relacionado a revisdo bibliografica atual dos seguintes temas: estratégia de
operagdes para empresas de servigos, cadeia de suprimentos, tanto do ponto de
vista fisico quanto do virtual, bem como qual dos elementos inseridos nessa cadeia
concentra o poder e desempenha o papel de lider da mesma; e por fim o turismo

em si, centrando na teoria relacionada ao turismo de lazer.

Corroborando o presente estudo, para desenvolvimento e consecugao
dos objetivos da presente pesquisa, é empreendida uma pesquisa de campo (item
5.4) com organizagbes pertencentes a toda estrutura da cadeia apresentada (figura
1), a fim de se verificar a validade ou ndo da idéia terceira do estudo, segundo a
qual, sdo as operadoras que detém o controle e exercem o papel de lider dentro

desta cadeia.

5.2 Tipos de pesquisa

Pode-se citar dois métodos para recolhermos as informacdes de um dado
fenbmeno ou problema com a intencdo de analisa-los, que sado os métodos
qualitativo e quantitativo (CERVO e BERVIAN, 2002). Em determinados tipos de
problemas, sé se consegue fazer a devida investigacédo, de forma adequada, se for
utiizada uma pesquisa qualitativa. Este método de pesquisa ndo procura medir o
fenbmeno estudado, nem tampouco busca o emprego de instrumentos estatisticos
na andlise dos dados coletados na pesquisa de campo. Segundo a concepgao de
Godoy (1995), nesse caso, o pesquisador procura compreender os fendémenos
segundo as perspectivas do sujeito, ou seja, daqueles participantes da situacdo em
estudo.
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Esse justamente é o método principal, no qual pode ser enquadrado o
presente trabalho, pois se busca como objetivo principal verificar qual um possivel
modelo de cadeia de suprimentos para a cadeia de turismo de lazer (pacotes) e qual
a relacdo de forcas existente entre os participantes dessa cadeia. Logo, para atingir
0s objetivos propostos, € empreendida uma pesquisa qualitativa, onde o trabalho é
conduzido, segundo Godoy (1995) a partir de um plano estabelecido a priori, com
hipdteses claramente especificadas e variaveis operacionalmente definidas. A partir
da escolha deste método de pesquisa (qualitativa), objetiva-se a garantia da
precisdo dos resultados, o que corroborado por Oliveira (2000), evita a ocorréncia de
distorcbes de analise e interpretagbes. Ainda, segundo Oliveira (2000), o método
qualitativo induz o pesquisador a buscar diversas referéncias bibliograficas, ler os
mais variados conceitos sobre o assunto pesquisado, para finalmente estabelecer
uma série de correlagdes e assim elaborar o seu ponto de vista. Para solucionar o
problema de pesquisa do presente trabalho, € utilizado um roteiro de entrevista
previamente elaborado, constituido de questbes abertas e fechadas, o qual é

aplicado aos diretores e gerentes das empresas participantes da cadeia em estudo.

Ainda, ndo com enfoque central, mas com a finalidade de reforcar os
dados qualitativos encontrados por ocasido da realizacdo das entrevistas, é
empreendida com a proposta de se reforgar ou refutar a idéia terceira desse estudo,
de que o poder nessa cadeia esta concentrado nas maos da operadora de turismo,
por meio de uma analise quantitativa, com base em dados coletados com os

colaboradores das areas operacionais de empresas constituintes dessa cadeia.

5.3 Modelo de pesquisa

Com decorrer da analise da metodologia cientifica determinou-se que
sera adotada neste trabalho a pesquisa qualitativa, complementada por uma analise
quantitativa. Para Samara e Barros (2002), as pesquisas qualitativas séo realizadas
a partir de entrevistas individuais ou discussdes em grupo, tendo sua andlise
verticalizada em relacdo ao objeto em estudo permite identificar pontos comuns e

distintivos presentes na amostra escolhida.
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Diante das técnicas de pesquisa, ja descritas, é elaborada uma entrevista
para coleta de dados em campo, voltada a responder as questées que possibilitarao
a base das conclusées do presente estudo. Do tratamento destas informacdes tem-
se qual a relacao existente entre os diversos participantes da cadeia de suprimentos
de turismo de lazer, qual o “poder” ou a “forga” que cada um apresenta dentro dessa
cadeia. Assim, se faz necessarias algumas consideracoes acerca do esboco inicial

do roteiro de entrevista a ser utilizado.

As hipoteses sdo, conforme explicitados anteriormente (item 1.4):

e Desenhar a cadeia de Suprimentos do Turismo de Lazer dos Pacotes
destinados as Classes A e B, cujo destino seja o Nordeste Brasileiro;

e Uma vez que desenhado esse mapa, estabelecer qual dos elementos
dentro dessa cadeia concentra o poder;

Lk

e Por fim, testar a idéia de que o poder estd “nas méaos” das operadoras de

turismo.

Reitera-se que apesar do cerne do trabalho se apresentar em uma
pesquisa qualitativa exploratéria, é utilizado algum ferramental estatistico para o
tratamento de certos dados e informacdes coletados em campo. Reconhece-se que
esses nao podem ser generalizados para toda a populagdo, em fungéao
principalmente do critério de selecdo da amostra; No entanto, essa analise
quantitativa sera Gtil no sentido de apresentar algum norte em relacdo ao estudo
dessa cadeia e também na proposta de validar ou ndo da hipétese de que o poder
nessa cadeia esta concentrado nas maos da operadora de turismo. O roteiro semi-
estruturado utilizado para entrevistas pode ser visualizado no apéndice 1 do

trabalho.

Com a proposta de complementar o estudo - exploratério qualitativo,
como ja apresentado, faz-se uma pequena andlise quantitativa de dados coletados,
através de questionario estabelecido com base em likert (conforme apéndice 2 do
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trabalho) com a proposta basica de corroborar algumas informacdes colhidas junto
aos respondentes. Ressalta-se que esses nao serdo tratados ou coletados com rigor
estatistico, e, portanto a priori, ja se sabe que ndao podem ser generalizados para

toda a populacéao.

5.4 Amostragem

Richardson (1998) argumenta que em geral, se torna impossivel obter
informagdes de todos os individuos ou elementos que formam parte do grupo que se
deseja estudar, quer pelo nimero de elementos demasiadamente grande, quer
pelos custos muito elevados, quer pelo tempo de duracéo da pesquisa como agente
de distor¢do. A existéncia de somente um destes motivos justifica a necessidade de

se trabalhar com uma parcela dos elementos que fazem parte de um determinado

grupo.

Devido a necessidade de se trabalhar somente com parte dos elementos
que compdem um determinado grupo, é de extrema relevancia a selecao da
populacao e da amostra da pesquisa. Para Lakatos e Marconi (1999), populacao € o
conjunto de seres animados ou inanimados que representam pelo menos uma
caracteristica em comum, ou seja, 0 conjunto de empresas com particularidades e

semelhancas para o objeto de estudo.

Dentro do universo de usuérios de servigos de turismo com destino a
Regido Nordeste foram escolhidos os pertencentes as classes A e B. Em fungéo da
impossibilidade de se realizar a pesquisa em toda a populagéo, foi necessaria a
investigacdo em uma amostra ou parte da populagéo selecionada.

Em pesquisas cientificas, a amostra € um recurso largamente utilizado,
pois se costuma trabalhar somente com uma parcela de elementos a serem
investigados. A amostra é, portanto, uma parte da populacdo escolhida segundo
algum critério de representatividade (VERGARA, 2000). Ha dois tipos de amostra:
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probabilistica (baseada em procedimentos estatisticos) e nao probabilistica
(RICHARDSON, 1998, VERGARA, 2000, MARCONI & LAKATOS, 1991).

Na amostragem probabilistica, em principio, todos o0s respondentes
possuem a mesma probabilidade de serem escolhidos. Na amostragem néao
probabilistica os respondentes sdo escolhidos por determinados critérios, entre os
quais se destacam as amostragens por conveniéncia ou acessibilidade, aquele que
seleciona elementos pela facilidade de acesso a eles, e por tipicidade, que seleciona
elementos considerando os mais representativos da populagédo-alvo. Os tipos mais
comuns, segundo esses autores, de elaboracdo de amostra ndo probabilistica séo:

conveniéncia, quotas e julgamento.

Na amostra por conveniéncia, cada individuo ou item da amostra é
selecionado pela conveniéncia do entrevistador (por exemplo, lista de clientes). Ja
no caso de amostra por quota o pesquisador divide a populacdo em varios
segmentos, com base em fatores que acredita sejam importantes fatores esses
escolhidos arbitrariamente. E na amostra por Julgamento, cada pessoa é
selecionada com base na crenca pelo pesquisador de serem aquelas pessoas as
mais entendidas de algum determinado assunto. (MALHOTRA, 1999).

O tipo de amostragem escolhido foi o nao probabilistico por
acessibilidade. Conforme explicitado (item 7.2), neste caso, 0s elementos da
populacdo que sao escolhidos para comporem a amostra, o sdao em funcdo da

conveniéncia e da acessibilidade que o pesquisador tem em relagéo a eles.

Por outro lado o critério estabelecido para classificagdo socio-econémico
no pais, de acordo com a Nacional de Empresas de Pesquisa (ANEP) é feito com
base em uma pontuacgdo. (Apéndice 2). Com base nesse critério de escolha do tipo
de turista a quem sao organizados os pacotes de turismo de lazer do presente
estudo, tem-se a distribuicdo percentual, em relacdo a populacdo brasileira,
conforme quadro 7:
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Classe PONTOS NO TOTAL | BRASIL (%)
A1l 30-34 1%
A2 25-29 5%
B1 21-24 9%
B2 17-20 14%
C 11-16 36%
D 6-10 31%
E 0-5 4%

Quadro 7 - Cortes do Critério Brasil
Fonte: ANEP, 2005.

Com relagdo ao numero de elementos de uma amostra, uma vez que
estamos trabalhando com projeto de pesquisa qualitativo onde o critério de selegéao
de amostra sera a conveniéncia ou acessibilidade, ndo ha um numero ideal de
elementos recomendados pela literatura. No entanto, uma vez que nos objetivos
(tem 1.3) contempla-se a validade de um desenho da cadeia de suprimentos de
turismo de lazer de pacotes cujo destino seja o Nordeste Brasileiro, se apresenta
como sendo interessante a coleta dos dados com pelos menos um dos
representantes de cada elo da cadeia, cujo desenho tenha sido proposto. Nesse
sentido, é verificado que 0 numero de companhias aéreas que servem como meio de
transporte dos turistas até o seu local de destino é bem menor do que o numero de

hotéis nos quais esses turistas podem se hospedar.

Deve-se destacar que as entrevistas constituintes do presente estudo
foram realizadas com executivos (gerentes e diretores) de empresas ligadas ao
trade de turismo, quer operadoras, quer agéncias, quer hotéis ou companhias
aéreas ou companhias de traslados, ou ainda estudiosos e consultores da area.

Ja os questionarios, foram respondidos por colaboradores das areas
operacionais dessas empresas, no mais das vezes aquele que estdo na linha de

frente da empresa, isto € quem tém o contato direto com o seu cliente.

Ao todo foram realizadas 14 entrevistas, um nUumero considerado

satisfatorio para esse tipo de pesquisa (MAXWELL, 2004) ja que o objetivo do
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presente estudo € o de obter informacées com um bom nivel de profundidade e nao
se pretende fazer previsdes, as quais possam ser testadas em trabalhos futuros.
Maxwell (2004) ainda observa que um numero grande de entrevistas tende a

repeticdo de dados e contelido, pouco agregando a analise do fendmeno em estudo.

5.5 Coleta e instrumento de coleta dos dados

Para Martins e Pinto (2001), o pesquisador deve considerar alguns pontos
em sua coleta de dados, realizada atraves de entrevistas ou questionarios:

e |dentificar os dados e as variaveis que irdo compor as questdes. Ou seja,
perguntar sobre o comportamento das variaveis que estdo sendo

consideradas pela investigagao.

e Avaliar as questdes formuladas quanto a clareza da redagao e ordenagéao das

perguntas.

e Avaliar a extensdo do questionario / entrevista.

e \Verificar a pertinéncia ou ndo de cada questado. Evitar perguntas sobre dados
ja disponiveis em cadastros, ficharios, publicacées e outras possiveis fontes

secundarias de dados.

Trata-se de um método que permite o relacionamento entre o
entrevistador e o entrevistado, no entanto convém lembrar que ndo se trata de um
simples didlogo entre os dois, e sim um interrogatério onde o entrevistador adquire
dados e informagbes para a pesquisa (MARTINS e PINTO, 2001). Esses autores

ainda descrevem que a entrevista pode ser estruturada ou ndo estruturada.

Uma vez que cerne do presente projeto se apresenta como sendo o de
uma pesquisa com caracteristicas qualitativas, os dados serdo coletados através de

entrevistas com roteiro semi-estruturado e em profundidade, realizadas com os
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gestores de todas as empresas participantes da cadeia, conforme mapa da cadeia
proposto (figura 1). Corroborando a realizacdo das entrevistas, para a coleta de
dados, havera a aplicacao de questionarios fechados estruturados. Ainda, devido as
limitagcdes existentes, entre as quais destacamos o niumero de pesquisadores e as
limitagdes de recursos, é utilizado como base do critério de selegdo dos participantes

da amostra, serd utilizado o método de amostragem néo aleatéria por conveniéncia.

Em suma, a pesquisa de campo € baseada em entrevistas com os
executivos de empresas participantes dessa cadeia, corroborada pela andlise
quantitativa de questionarios respondidos pelos colaboradores das é&reas
operacionais dessa empresas. Tratando-se assim de um estudo exploratério
qualitativo, cujos objetivos compreendem o mapeamento da cadeia, a analise de que
elo exerce a lideranca e ainda de se testar a veracidade da idéia de que apesar de
pequeno o contato entre a operadora e o turista (produtor-consumidor) é esse a

participante (item 1.3).

Vale destacar que durante tanto a ocorréncia das entrevistas abertas,
quanto das respostas dos questionarios, o pesquisador procurou se manter neutro
em relagcdo as respostas dos entrevistados, mas de algum modo procurava
demonstrar que a coleta de dados e opinides dos respondentes se desenrolava a
contento e que o0s objetivos estavam sendo atingidos, no intuito de motivar e

estimular o entrevistado.

Outro item importante de preocupagéo foi quanto ao uso do gravador,
pois ainda que essencial no caso de entrevistas abertas, é inegavel que sua
utilizacdo pode inibir o entrevistado. Assim, procurou-se minimizar a presenc¢a do
aparelho, iniciando a entrevista com uma breve conversa informal e somente apos
isso, entrava-se diretamente nas questdes pertinentes diretamente a pesquisa em

execugao.

No entanto, segundo Patton (1987) a gravacao néo elimina a necessidade
de se tomar notas. A idéia da anotacao tem pelo menos dois propésitos distintos: A
anotagdo de pontos importantes da entrevista facilita sobremaneira a andlise

posterior, auxiliando o pesquisador, no sentido de localizar pontos importantes na
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gravacao; e, também, as anotagdes tomadas durante a entrevista podem ajudar o

entrevistador a formular novas questées durante o desenrolar da mesma.

As entrevistas realizadas tiveram duracao média de uma hora e meia, € 0
preenchimento dos questionarios, daqueles nos quais houve acompanhamento o
tempo médio de respostas foi de vinte minutos. O preenchimento dos questionarios
ocorreu entre os meses Novembro de 2005 e junho de 2006, e as entrevistas foram
realizados de abril de 2006 a junho do mesmo ano. Vale lembrar que duas das
entrevistas forma descartadas do processo de andlise pelo fato do entrevistado ser
interrompido no meio do processo, impossibilitando a conclusdo da mesma. Com

iss0, acabou-se o projeto com 14 entrevistas finalizadas.

O perfil socio-profissional da amostra relativa aos respondentes da
entrevista € apresentado no quadro 8:

Prestadores de Servicos
(Consultoria, Hotéis,
Cias Aéreas,...)

Diretoria 3 2 4
Geréncia 2 2 1

Nivel Operadora | Agéncia de
Executivo de Turismo | Viagens

Quadro 8 - Perfil Profissional da Amostra Referente a Entrevistas
Fonte: Elaboragéo propria, 2006.

Destacamos que por ocasidao da realizacdo das entrevistas foi
contemplada na amostragem dos respondentes (item 5.4) pelo menos um
representante de cada um dos elos da cadeia de suprimentos de turismo de lazer de

pacotes, conforme o desenho apresentado para essa cadeia (figura 1).

Também isso € importante no tocante a metodologia geral da pesquisa, a
qual fica mais facilmente visualizada conforme o quadro 9:
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(C)) @ 3 “ ®

Estratégia Estratégia Produto

Referencial Empresarial de Turistico Relacionamento Poder
Teorico Operacbes (Pacote) (KOTLER,2000)
(PORTER,2005) (SLACK,2002) (VAZ,1999) (WEBSTER,1992) \/ (SOUZA, 2001)
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de Campo Entrevista com Executivos
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+
Questionario com Areas Oeprcaionais
(Quantitaiva)

!

Andlise dos Dados
e Conclusoes

Quadro 9 - Esquema Geral da Metodologia de Pesquisa
Fonte: Elaboragéo propria, 2006.

Logo, nesse quadro na parte relativa ao desenho proposto dessa cadeia,
temos avaliada a opinidao de pelo menos um representante de cada elo participante,
isto é, as entrevistas foram tanto realizadas com operadores de turismo, com
agéncias de viagens, com hotéis, com companhias de transporte aéreo e rodoviario,

com empresas de traslados e transfers e com organiza¢des de turismo local.
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Para efeito de andlise das respostas levantadas por meio das entrevistas com
0s executivos das empresas participante da cadeia, foi em um primeiro momento
realizada a transcricao destas entrevistas. Com base nisto, foi verificado o discurso

dos respondentes quanto e em funcao dos objetivos e da hipétese do trabalho.

Em relacdo ao tratamento realizado com os dados levantados
quantitativamente, em um primeiro momento foi verificada a distribuicao, por meio de
histogramas de freqiéncia das respostas dos colaboradores da area funcional
destas empresas. Em seguida, esses dados relativos as questbes mais diretamente
ligadas ao propoésito da pesquisa, foram trabalhados com base na Correlagdo de
Pearson, com grau de significancia de 95%.

6. ANALISE E RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

O processo de andlise e interpretagdo dos dados coletados envolve tanto
um estudo disciplinado, quanto a atencdo cuidadosa aos propositos da pesquisa.
Segundo Patton (1987) a interpretacao dos dados e informacdes levantados envolve
o acréscimo de significado e importancia a andlise, através da explicacao dos
padroes de respostas encontrados, bem como pela procura de relacées entre as
distintas dimensdes descritas. Isso, ao passo que se tem a analise como
caracterizada pelo processo, realizado pelo pesquisador, de organizar os dados e

informagdes levantados e padrdes e categorias basicas.

Nao existe um instante preciso onde a analise comecga e a coleta de
dados termina. De modo analogo, na préatica ndo pode ser feita a separagao entre
analise e interpretagdo. Logo, no desenvolvimento de uma pesquisa, como 0 caso
em questao, € no decorrer da coleta de dados e informacgdes € que as idéias acerca
da analise e da interpretacao desses ira ocorrer. Tais idéias constituem o comeco da

analise e fazem parte das anotagdes de campo.

O passo inicial para analise das informacdes foi organizar as transcricoes

das entrevistas e assegurar que esse material estivesse completo contemplando
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tudo o que fora dito ou respondido pelos entrevistados. Tais documentos foram
mantidos como fonte principal de consulta e, dessa forma, nenhuma analise ou

interpretagao foi feita sem ter levados esses em conta.

Também, nessa etapa do trabalho, é feita ap6s a analise qualitativa das
respostas, a reflexdo com base na parte quantitativa da pesquisa de campo, isto &€
aquela decorrente do tratamento dos dados e informacdes levantados por meio da
aplicacao de questionarios (Apéndice 3) com 104 pessoas das areas operacionais

das empresas participantes dessa cadeia.

Portanto, no presente trabalho a andlise dos dados foi dividida em duas
etapas distintas e complementares:

A primeira parte se preocupou em explicitar de modo estritamente
qualitativo como os executivos (diretores, gerentes e consultores) das empresas
ligadas ao trade turistico vislumbravam néao apenas a estruturada cadeia de turismo
de lazer de pacotes destinados as classes A & B, cujo destino fosse o Nordeste
Brasileiro, mas também como se dava o relacionamento entre os participantes dessa

cadeia e quem dentro dela, detinha o poder;

Ja a segunda, destinada exclusivamente a complementar o estudo,
compreendeu a analise quantitativa das respostas do questionario (Apéndice 3),
respondido pelos representantes das areas operacionais dessas mesmas empresas.

6.1 Analise critica do projeto de pesquisa de campo

Alguns pontos devem ser comentados na tentativa de avaliar a pesquisa
de campo desenvolvida. Essa avaliacdo tem por intuito auxiliar pesquisadores e
outros estudantes a evitar erros e tirar vantagem do que foi bem sucedido. A
abordagem do uso de entrevistas semi-estruturadas provou ser adequada aos

objetivos da tese. Permitiu ao pesquisador ajustar a pesquisa. As entrevistas semi-
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estruturadas permitiram explorar aspectos relacionados a Cadeia de Suprimentos

nao identificados a priori.

Algumas dificuldades com relacdo a disponibilidade dos entrevistados:
apesar de agendada com antecedéncia e com tempo médio estimado de uma hora,
houve casos em que a entrevista foi interrompida tantas vezes que superou muito o
tempo estimado. Em determinados casos, a entrevista final teve que ser

desconsiderada em funcéo das interrupgoes ocorridas.

Um resumo das limitagdes mais evidentes com relacdo a metodologia é

apresentado a seguir:

A amostra pode ndo ser representativa do conjunto de patrticipantes da
cadeia de turismo de lazer de pacotes cujo destino seja o Nordeste Brasileiro e os
resultados nao sao estatisticamente generalizaveis. Para que isso fosse viavel, os
elementos participantes da amostra deveriam a priori terem sido escolhidas

aleatoriamente.

A generalizagdo estatistica, no entanto, ndo era objetivada desde o
principio da tese. Os principais objetivos foram atingidos: verificar a validade do
desenho proposto de cadeia de suprimentos (Figura 1) e trabalhar em cima da idéia

de quem nessa cadeia detém o poder é a operadora de turismo.

O tratamento das informagdes coletadas inclui a percepgdo e
interpretacdo do pesquisador, no caso da entrevista com os executivos e gestores, 0
que também pode enviesar os resultados obtidos. Entretanto, dada a necessidade
de se utilizar a percepcao das pessoas entrevistadas, ndo restava alternativa senéao
a interpretacao das respostas.

Tanto a escolha dos executivos e gestores, quanto dos colaboradores das
areas operacionais dessa empresas foi feita arbitrariamente, por acessibilidade; e,
por esta razdo, ndo ha garantia de que foi a melhor escolha possivel. Mais uma vez,
a alternativa teria sido uma amostra aleatéria, que, devido as restricdes de recursos

e outros fatores limitantes (conforme capitulo 1), seria inviavel. Deve-se destacar
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que qualquer projeto de pesquisa inclui um certo nivel de arbitrariedade na escolha

da amostra, toda vez que essa nao é aleatéria.

Concluindo, apesar da metodologia adotada apresentar problemas,
parece que qualquer outro projeto de coleta de dados em campo, que tivesse sido
adotado, acarretaria em problemas ainda maiores, dados os objetivos estabelecidos
desde o principio da presente tese.

6.2 Analise da pesquisa qualitativa

Dando sequéncia ao trabalho, iniciamos andlise das respostas coletadas
por ocasidao das entrevistas com os executivos (Quadro 7) do trade, quando foi
utilizado o roteiro de entrevista semi-estruturado, onde se buscou avaliar a opiniao
do respondente em relacao a trés aspectos: As perspectivas € o cendrio para as
atividades turisticas na Regido Nordeste, o desenho proposto da cadeia de
suprimentos de turismo de lazer de pacotes; e, a questdo no poder dentro dessa
cadeia.

6.2.1 Cenarios e perspectivas para o setor de turismo em relacao a regiao
Nordeste

A analise da percepgao dos executivos do trade de turismo quanto ao
cenario que se apresenta e as perspectivas para o setor foram feitas com base nas
entrevistas realizadas. Antes de se partir diretamente para o tema, foram abordados
temas gerais a respeito da experiéncia pessoal e profissional de cada um dos
executivos. (conforme roteiro - Apéndice 1)

Uma vez introduzido o tema de forma genérica, buscou-se de modo mais
incisivo a percepcao dos entrevistados quanto as perspectivas e desenhos de

cenarios para o setor. Importante ressaltar que os respondentes se referiam ao
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termo “turismo” de forma geral para designar viagens exclusivas de lazer cujo

destino fosse restrito ao Nordeste do pais.

Nesse contexto, de modo genérico pode-se perceber que o cenario
projetado, assim como as perspectivas, sdo dos melhores e mais atrativos possiveis
em funcao das constatacdes levantadas nas entrevistas, cujos trechos de algumas
delas sdo reproduzidos a seguir.

. s6 tende a aumentar a demanda. E cada vez maior o nimero de
turistas que vém a minha agéncia querendo passar uma temporada no

Nordeste”. (L.O.J., 43 anos, diretor de agéncia de viagens)

“... 0 Nordeste tem tudo para explodir. O clima € 6timo, as pessoas sao
receptivas, as praias maravilhosas... ndo ha no mundo lugar igual’.

(A.C.B., 34 anos, gerente de operacdes de operadora de turismo)

Um ponto importante que pbéde ser observado das entrevistas foi que,
ainda que de forma geral todos ressaltaram as qualidades e as vantagens naturais
(climaticas e topograficas) da Regido. Com relacdo aos riscos e ameagas
percebidos, alguns destacam a falta de apoio e de suporte por parte do poder
publico, no tocante ao fomento e ao respectivo desenvolvimento das atividades
turisticas na Regido.

“[...] ndo tem lugar melhor... agora se o turista, brasileiro ou estrangeiro
que for para la e ndo se sentir seguro... ou quando tiver que ir a algum
lugar for dificil o transporte, isso provavelmente vai repercutir mal para ele”

(V.L.M.S., 62 anos, diretora de hotel)
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“Penso que o que falta é um apoio oficial ao turismo... isto €, se
houvessem melhores aeroportos, um transporte publico melhor... com
certeza teriamos condigbes de aumentar a movimento. Em relagdo a
hotéis, isso melhorou muito nos ultimos anos... com a entrada das grandes
redes e cadeias... também com os resorts... esse perfil de publico (classes
A & B) nao tem do que reclamar. Agora o0 que comentam comigo é que as
cidades sao sujas e mal cuidadas...” (L.O.J., 43 anos, diretor de agéncia

de viagens)

Em suma, verifica-se conforme as respostas dos entrevistados que o
cenario e as perspectivas para o setor se apresentam como sendo excelentes;
desde que existam as condicdes de infra-estrutura, ai incluidos principalmente os

servicos publicos, que viabilizem o sucesso dessa atividade.

Dessa feita, ao recordarmos o referencial teérico relativo ao aspecto do
cenario e das perspectivas para o mercado de turismo de lazer de pacotes para o
Nordeste (item 3.6) € possivel argumentar que embora se reconhecga a necessidade
de servicos de apoio e infra-estrutura de servigos basicos, tais como saneamento,
segurancga e limpeza, os dados das pesquisas evidenciam que os governantes ou
responsaveis pela gestdo dessa infra-estrutura aparentemente nao estdo

preocupados com esse aspecto.

Assim nota-se claramente, com base na opinido das pessoas que atuam
com pacotes de turismo de lazer, que a perspectiva para turismo na Regido é a
melhor possivel, no entanto ndo existindo em nenhum sentido sequer a
demonstragdo do poder publico em dar suporte ou aproveitar de modo racional essa
perspectiva promissora, pois nao sao feitos investimentos na necessaria infra-
estrutura nem tampouco € feito um planejamento para se adequar aquela infra-

estrutura existente aos momentos de pico de demanda.
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. Satisfacao do consumidor

. Concentracao na cadeia nos efeitos para consumidor

Por fim, é verificada a questdo da validade da idéia, segundo a qual
dentro desta cadeia de suprimentos — de pacotes turisticos de lazer - quem manda
ou tem poder é operadora de turismo. E, nesse sentido, o poder é entendido como
forcar ou obrigar uma outra empresa, no mais das vezes agéncia, companhia aérea,
hotel ou outro prestador de servico, a aceitar as condigcdes comerciais apresentadas

por ela.

Impacto do Pacote de Turismo nos Elos de sua Cadeia de Suprimentos

Ainda, com base na pesquisa de campo empreendida, é possivel verificar
a questdo da competitividade e do impacto do pacote de turismo de lazer tanto nas
operadoras, quanto nos diversos prestadores de servigcos nele envolvidos (figura 1).
Para se fazer isso, podemos tomar por base o modelo cumulativo relativo a
operacgdes, desenvolvido por Slack e Lewis (2002), apresentando assim o seguinte

quadro:
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Fator Conclusao Implicagdes

A Operadora concentra a contratagao de todos|So6 resta ao fornecedor (prestador de servigo) se

Custo . N o
os fornecedores, negocia por custos menores |adequar as condigdes

Em fungao da presséo por redugao de custos,
a qualidade fica relegada a segundo plano. A |O servico - pacote como um todo - destinado ao
preocupagao central da operadora é com o turista tem a qualidade diminuida. Como exemplo
Qualidade aspecto do custo, nao sendo permitido tanto a |dessa situagao, caso um turista queira alterar a

flexibilizagdo quanto a satisfagdo de uma duragao do pacote ou um determinado v6o isso
demanda individual de um turista em fungdo |ndo é possivel.
da escala.

Mais uma vez a demanda do consumidor néao é
A operadora controla o "tempo" do pacote, isto|levada em consideragao, pois o turista fica

é, é ela quem determina a duragao, os "dependente" do programa e horarios
horérios de ida e volta, os traslados e estabelecidos pelo pacote. Corroborando o
Tempo passeios. Como exemplo podemos citar o exemplo anterior quando o véo sai de uma capital

horario de saida dos voos fretados que em do Sudeste ou do Sul de madrugada, chegando a
muitas vezes ocorre no inicio ou no meio da  [seu destino no comego da manha, observa-se que
madrugada. os turistas tém que ficar esperando a
disponibilizagdo de um apartamento.

Tanto para os prestadores de servigos quanto para
os turistas, essa flexibilidade acaba por ser

Em fungdo da escala e do objetivo de reducéo |"inexistente". Retomando a situagédo anterior, o
Flexibilidade |de custos, a flexibilidade nos pacotes tende a |turista mesmo chegando de manha cedo ao hotel,
"zero". para poder descansar ap6s um v6o de madrugada,
tem que ficar esperando até o horario regular para
0 apartamento estar disponivel.

Quadro 10 — Andlise do Modelo Estrutural em Relacdo ao Pacote de Turismo de
Lazer para o Nordeste Brasileiro.
Fonte: Elaboracao prépria, 2006

Nos contratos formais de contratacdao de servigos, entre a operadora e 0s
fornecedores, sdao acertadas as condi¢des comerciais relacionadas aos custos
envolvidos nos pacotes. E é justamente nesse momento que a operadora se
aproveita e se apropria do fato de trabalhar com escala, aumentando o seu poder de
lideranca. Ou seja, se por exemplo uma companhia de traslados ou de passeios
local, do destino, ndo quiser trabalhar com certa operadora, ela o corta do rol de
fornecedores.

Assim tanto o hotel, quanto as companhias de traslados e passeios locais
em muitas vezes sao surpreendidas tanto positivamente quanto negativamente pela
operadora. Nao é raro, um hotel ter bloqueado um certo nimero de apartamentos
para um grupo de turistas e um dia antes da chegada do grupo ao destino, recebe a
informagé@o de que o numero de apartamentos a serem utilizados foi reduzido em

30% ou mais. Desse modo, todo o énus do planejamento e das compras feitos a



91

priori, para suprir a demanda previamente estimada, cabe ao hotel que acaba por ter

estoques em excesso.

Também neste contexto, é possivel observar uma paulatina subordinagcao
dos diversos prestadores de servigos (conforme figura 1) as condigbes comerciais e
de operacdes impostas pelas operadoras. Para se livrar destas condicoes ou ao
menos buscar diminuir os seus efeitos, tanto as companhias de traslados e de
passeios como os hotéis buscam como alternativa estratégica a exploracao de
outros mercados ou grupos de turistas como os portugueses, espanhdis ou
portugueses. Isso ajuda explicar o incremento no numero de turistas destes paises
nos anos de 2002 e 2003.

ANO
2002 2003 Incremento (%)
Espanha 93.526 104.678 11,92%
Italia 160.571 193.414 20,45%
Portugal 157.390 218.859 39,06%

Quadro 11 — Numero de Turistas em Visita ao Brasil, por via aérea, segundo o Pais
de Origem
Fonte: Adaptado a partir de EMBRATUR (2004)

Observa-se entdo que o controle do processo € da cadeia e também quem
vai arcar com as implicagdes disso é o turista (consumidor), pois caso queira nao
aceitar as condicoes do pacote, escolhendo o horario de voo ou um hotel de sua
preferéncia, ele arcarda com um custo da ordem de 40% ou 50% que o valor do
pacote (item 3.7). E, se quiser um preco mais baixo devera se subordinar as
condicdes do pacote, determinadas pela operadora responsavel pela organizacao do

pacote.

6.2.2 O desenho proposto de cadeia de turismo de lazer de pacotes

No tocante ao desenho proposto de cadeia, a primeira observagdo que
pode ser feita com base nas respostas das entrevistas é sendo a falta de
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consciéncia a respeito dessa, € o fato de que a excecao feita aos consultores
estudiosos da area a questao de um modelo de cadeia, ndo € um tema ou assunto

que seja da preocupacao desses executivos.

“ndo sei... deixa ver... é isso mesmo, acho que é isso... sabe nunca me
preocupei com isso, mas pelo que posso ver... aqui vocé coloca todos os
servicos que nos precisamos para estruturar um pacote... hotel, companhia
aérea, traslados, pessoal local para passeios... €, € mesmo isso... posso dizer

que esta certo”. (M.N.A., 54 anos, diretora de operadora de viagens)

“Olha... para mim esse modelo esta bom. Acho que serve pelo que estou
vendo... n6s nao podemos mudar o turista para um hotel que nao esteja na
lista de op¢des do pacote ou mesmo o horario de vdo... 0 que acontece € que
a operadora nos passa 0s pacotes e nés os vendemos (SIC)...” (M.C, 42

anos, diretor de agéncia de viagens).

Como falado, a maioria dos executivos das empresas da area nao atenta
para esse tipo de questao, excecao feita aos consultores especialistas na area, que
comentam o desenho da cadeia, falando da auséncia dos servigos publicos nessa
representacdo ou a partir de onde é representada essa cadeia.

“Veja bem... aqui vocé coloca a operadora como ponto de partida, e isso é
assumido como parametro da sua cadeia. Se considerarmos isso, creio
que esse modelo se nao perfeito, estd bom. Isso porque deixa de
contemplar outros servicos, tais como aqueles de infra-estrutura,
extremamente importantes quando falamos em pacotes turisticos. Nao

vejo na sua cadeia os servigos publicos como limpeza urbana, eles nao
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fazem parte dela?” (C.L.C.C., 46 anos, consultor especializado em

turismo)

“O modelo apresentado diria que ndo é completo. H4 mix de estrutura de
canais de distribuicdo e cadeia de suprimentos”. (M.A.P., 70 anos,

especialista na area)

Das respostas obtidas, pode-se extrair as seguintes consideragdes: Em
um primeiro momento, aqueles que sao executivos do trade, mas que nao
apresentam nenhuma formagdo académica na area, atentam pouco ou quase nada
para a questdo da cadeia de suprimentos. Nesse caso, seu centro de atencao esta
nos negdcios em si € nos sucesso de suas atividades comercias ou empresas. Por
outro lado, os profissionais (principalmente de consultoria) que tém um
conhecimento maior, advertem que mesmo sendo aplicavel o desenho proposto,
demonstrando a sua aplicabilidade, esse desenho nao contempla servigos de infra-
estrutura, estando assim incompleto. No que concerne a esse aspecto de infra-
estrutura o que se pode depurar, com base nas respostas obtidas, € que ela seria
caracterizada basicamente pelos servigcos publicos tais como iluminacao, limpeza,
saneamento basico entre outros, com especial atencdo para o aspecto da

seguranca.

Nesse contexto, estabelecendo também a ponte com o referencial teérico
(tem 2.3) verificamos que Kotler (2002) argumenta que a empresa que almejar
apresentar cadeia de valor a seus clientes deve trabalhar de modo alinhado com os
seus fornecedores, e segundo o desenho apresentado da cadeia (Figura 1), a
operadora ao atuar dessa forma busca em um primeiro momento escala de

operacao reduzindo os custos dos pacotes a serem oferecidos.

Também se pode observar que ao se fazer a ligagdo com o aspecto da
arquitetura da cadeia, segundo Fine (Quadro 5), trata-se o pacote de turismo de
lazer de um produto modularizado, havendo distanciamento tanto no espaco (ponto

local de operagdo dos pacotes e lugar ou destino de realizagdo do mesmo) quanto
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em relagdo ao fator tempo (época de montagem do pacote e periodo de sua
realizacao para o turista) onde a operadora € a responsavel por iniciar o processo de

desenvolvimento de pacotes, principalmente em relacdo a alternativas de destinos.

Essa tem como preocupagédo o ganho de escala (volume) em relacéo aos
servicos contratados dos prestadores (hotéis, passeios, transfers entre outros) e é
nesse sentido, corroborando a teoria de Fine (1998) que apesar de estar altamente
integrado verticalmente o pacote (quadro 5), esse nao se apresenta como sendo
customizado para o turista; ou seja, a idéia de que existe uma evolugao dinamica da
cadeia de suprimentos indica que essa vantagem das operadoras, advindas da
escala com que trabalham, tendem também na medida em que cada vez os turistas
terem possibilidade de personalizar seus pacotes (“desempacotando” e

personalizando os mesmos conforme seus desejos e demandas).

6.2.3 A questao do poder na cadeia de turismo de lazer de pacotes

Com base nas informacbes levantadas, por meio das entrevistas,
podemos inferir que a tendéncia de quem realmente exerca o poder dentro do
desenho de cadeia apresentado, seja a operadora de turismo. Ressalte-se, no
entanto, que isso ndo pode e nao deve ser generalizado, pois conforme ja
explicitado (item 5.3) a amostra foi estabelecida por conveniéncia. No entanto, ao
verificar um determinado grau de padronizacdo nas respostas, com relacéo a esse
quesito, pode-se indicar que h& evidéncias de que a hipotese de que o poder nessa
cadeia € exercido pela operadora € de fato real. Isso independentemente de qual o
conceito ou definicdo estabelecida para “poder”.

Ainda, ndo ha um unico conceito uniforme de poder, alguns interpretando
como a ascendéncia ou capacidade de decisdo sobre os outros elos da cadeia,
outros entendendo como poder a questdo do controle sobre o fluxo de recursos e

informacgoes.
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“E a operadora quem tem o poder nessa cadeia... é légico que é a
operadora. E ela a entidade responsavel pela contratacdo de todos os
servigos e estruturacdo do pacote... entdo eu afirmo é ela quem tem o
poder tem que ser ela,... € ela quem tem que controlar tudo”. (S.S., 64

anos, diretor de hotel)

“... acho, tenho para mim que é a operadora quem tem o poder, liderando
essa cadeia. Pois,..., se ela ndo estruturar o pacote, ndo tem o qué
possamos oferecer ao mercado... isto é, se ndo houver um pacote
montado com hospedagem, traslados, bilhetes aéreos,... tudo montado
nao tem o que vender para o turista”. (M.S.A., 45 anos, gerente de agéncia

de viagens)

“... mesmo que alguém queira controlar, quem lidera essa cadeia somos
nds (operadora). Nés a controlamos. Por mais que um hotel se negue a
nos ceder apartamentos ou uma determinada companhia aérea se recuse
a nos vender passagens... sempre podemos, temos a alternativa de
estarmos fretando uma aeronave...” (A.C.C., 43 anos, diretor de operadora

de viagens)

Do exposto, depura-se que quem realmente detém o poder dentro da
cadeia de lazer de pacotes € a operadora de turismo. E esse poder € no sentido ou
entendido como controle ou exercicio da influéncia ou ascendéncia sobre os demais
participantes dessa cadeia. Isto €, para os respondentes a entrevista o poder pode
ser entendido como sendo a forca que uma empresa ou pessoa demonstra, ao fazer
com que um terceiro faca ou mesmo deixe de fazer alguma coisa. Também, o poder
pode ser entendido como a imposicdo que uma empresa tem de fazer com outra

faca ou aceite as condigdes, principalmente precos e prazos, por ela oferecidas.
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“Poder significa aquele que tem autoridade e influéncia para "persuadir” ou
“coagir’ os demais membros. Na cadeia de suprimentos, poder pode ser
interpretado como aquela autoridade exercida por quem decide e tem o
controle disto...” (C.A.B, 42 anos, prestadora de servicos na area de

viagens)

“... entdo para mim, Poder é a capacidade ou o conjunto de dimensdes
que uma pessoa, ou hesse caso uma empresa tém de controlar ou obrigar
uma outra a fazer ou a deixar de fazer algo que essa ndo queira... por
exemplo, n6s como hotel, ao bloquearmos um certo numero de
apartamentos para um dado pacote, acertadas as condi¢cdes de prego e de
pagamentos, estamos nas maos da operadora..., ela € quem controla a
nossa disponibilidade em relagdo a esses apartamentos”. (S.S., 64 anos,

diretor de hotel)

“Poder é a capacidade de liderar e influenciar pessoas ou empresas.
Dentro da Cadeia do Turismo nota-se que cada setor deseja predominar
sobre os demais, exercendo seu poder e impondo sua decisdo, quando a
postura mais eficaz seria a do desenvolvimento do espirito de parceria, em
que todos reconhecem a importancia de apoiarem-se mutuamente para
que haja um resultado substancialmente superior para todos”. (M.A.P., 70

anos, especialista na area).

Assim, pode-se inferir que para os entrevistados o poder é a capacidade
que se tem submeter ou obrigar alguém ou uma empresa a fazer algo, e segundo o

modelo desenhado, isso é observado como sendo um atributo da operadora de
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turismo, ou seja, € nela que esta concentrado o poder nessa cadeia, comprovando a

veracidade, para esses executivos, da hipétese terceira do presente estudo.

Corroborando a anadlise do item anterior (item 3.5 e quadro 5) € possivel
verificar que esse poder é exercido de fato pela operadora de turismo,
principalmente em funcao dos fatos de que é o elo responsavel pelo processo de
desenvolvimento dos pacotes, respondendo pela contratacao de todos os servigos e
pela determinagao das caracteristicas do mesmo.

Porém, como a cadeia é dindamica e ha cada vez mais, em fungdo do
avango da tecnologia, a tendéncia de customizacdo dos pacotes, onde cada turista
terd condi¢oes de escolher ou optar pelo hotel, véo ou mesmo o periodo de viagem
que |Ihe for mais conveniente, é possivel argumentar que esse poder exercido pela
operadora tende a ser efémero, isto €, na medida em que for cada vez mais possivel
e viavel a personalizacao dos pacotes de turismo de lazer, menor sera a escala e

por conseguinte menor sera o poder da operadora nessa cadeia.

Assim, de acordo o modelo atual de negécios, da forma como esta
organizada a cadeia de suprimentos em relacdo aos pacotes de turismo, cujo
destino seja o Nordeste, a operadora é o elo que tende a exercer o poder. No
entanto, como se vive numa época em que as transformagdes sociais, como a
globalizagao, e as tecnolégicas que em escala crescente estdo permitindo o acesso
e 0 contato diretos entre os prestadores de servicos nos destinos do pacote, a
tendéncia € que esses pacotes cada vez mais sejam customizados, e assim isso
fatalmente levard a operadora, caso queira manter o seu status quo, deverao

reavaliar o seu modelo de negdcios.

Conforme item 2.5, que trata das diversas dimensdes relativas ao que se
entende como conceito de poder, pode ser mais bem observada a relagao entre a

teoria e as informagdes levantadas nas entrevistas, de acordo com a tabela 11.
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Tabela 11 — Comparacgao da Teoria Frente as Respostas das Entrevistas

Dimensao de Elo - Conforme Desenho Comentarios
Poder (Figura 1) da Cadeia
Determinagao das R R . .
. Como quem "monta" o pacote é a operadora, é
caracteristicas do Operadora :
ela quem define
pacote
L Ao contratar todos os servigos distintos, é a
Fixacédo do preco Operadora .
operadora que fixa o pere¢co do mesmo
Dominio e fluxo de Como é quem monta e define o precgo, ela
. - Operadora : -
informagbes controla as informagdes
Coergéo e Caso nao aceite as condigdes impostas pela
imposi¢cao a outros Operadora operadora, o prestador de servigos é eliminado
elos do rol de fornecedores
Com a economia de escala obtida com os
Retencao de valor fornecedores e o fato de ser ela quem define o
ou prego pago pelo Operadora preco aliada ao fato de que o elo de "distribuicao”
turista trabalha sob comissédo; ela fica com a maior
parcelo do prego pago pelo turista.

Fonte: Elaboracgéo propria, 2006.

6.3 Analise da pesquisa quantitativa

No presente trabalho, reitera-se que a pesquisa quantitativa é feita com
base em questiondrios (Apéndice A) com um total de 104 respondentes
pertencentes ao quadro de colaboradores das areas operacionais da empresas do
trade de turismo. Vale lembrar que a selecao da amostra foi feita por acessibilidade,

n&o obedecendo a rigor estatistico (item 5.4).

No entanto, vale destacar que antes da aplicagdo do questionario
conforme modelo final (Apéndice 3) este mesmo questionario foi pré-testado com

pelo menos 2 pessoas da area operacional das empresas que estavam presentes no
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desenho proposto de cadeia (figura 1), as quais depois vieram a responder a versao
final do mesmo. Observa-se ainda que com o intuito de facilitar o preenchimento dos

mesmos, foi utilizado apenas um tipo de resposta.

Ne
Respostas
Operadora de Turismo 31
Agéncia de Viagens 34
Prestadores de Servicocs (Consultoria,
i, . , 39
Hotéis, Cias Aéreas,...)

Quadro 12 - Perfil Profissional dos Colaboradores das Areas Operacionais da
Amostra Referente aos Questionarios
Fonte: Elaboragao prépria, 2006

Da analise dos dados levantados pelo questionario, o primeiro fator que
chama a atengao o grau de concordancia com a afirmativa de que o poder na cadeia
de turismo de lazer de pacotes esta concentrado nas maos da operadora de turismo.
Para a maioria absoluta dos entrevistados, independentemente de em qual dos elos
da cadeia trabalhe, o poder estd mesmo concentrado nas maos da operadora,
conforme tabela 10 (com base em questdo 5.A - Apéndice 3).

Tabela 12 - Grau de e Concordancia com a Afirmacao de que o Poder dessa Cadeia
esta nas Maos da Operadora de Turismo

45,00% - @ Operadora
40,00% I [1Agéncia
- B Prestadores de Servigo

35,00%
30,00%
25,00%
20,00%
15,00%
10,00%

5,00% A

0,00%

1 2 3 4 5

Fonte: Elaboracgao propria, 2006.
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Ainda também nesse sentido, com base nas respostas tabuladas dos
questionarios, verifica-se 0 grau de concordancia com relagdo a idéia de ser a
operadora o elo dessa cadeia quem determina todas as caracteristicas (servigcos
inclusos e destino) de um dado pacote qualquer. Ora, pela analise qualitativa das
respostas com executivos das empresas do frade (item 6.2.3), é possivel entender
que uma das formas de se exercer o poder € através da imposicdo ou
obrigatoriedade de se aceitar 0 que esta sendo determinado. Nesse sentido (com
base em questdo 5.0 — Apéndice 3), tem-se 0 grau de concordancia com essa

afirmacgéo.

Tabela 13 - Grau de e Concordancia com a Afirmagéo de que é a Operadora quem
determina todas as Caracteristicas do Pacote

60,00% - M Operadora
O Agéncia

50,00% B Prestadores de Servico

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

Fonte: Elaboracgao propria, 2006.

Uma outra forma de exercicio de poder se da através da determinagao de
precos de um dado produto, no caso o pacote turistico. Com base na tabela 13
(Apéndice 3 — questdao 5. B), pode-se verificar que a grande maioria dos
respondentes concorda, pelo menos parcialmente, que o elo desta cadeia que
determina ou determinaria o pre¢o do pacote € a operadora, sendo esse também um

dos aspectos de poder na cadeia (item 2.5).
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Tabela 14 - Grau de e Concordancia com a Afirmacao de que é a Operadora quem

determina o Preco de um Pacote

60,00% -
50,00%
40,00%
T M Operadora
30,00% o 1= |OAgéncia
B Prestadores de Servico
20,00% -
10,00%
0,00%

Fonte: Elaboragéo propria, 2006.

Também com base nas respostas levantadas por meio dos questionarios,
podemos observar uma situagao interessante no que diz respeito aos mecanismos
de divisdo de informacdes relativas ao produto (pacote) existente entre o operador
que responde pela montagem do mesmo, entre os seus fornecedores (prestadores
de servigos) e as agéncias de viagens (canal de distribuicdo). Ao se observar a
tabela 14, nota-se verificar que a resposta mais freqlente, para todos os grupos
analisados, foi aquela que traduzia uma posi¢ao ou postura de indiferenca ou de nao

ter posicao definida sobre esse assunto.
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Tabela 15 - Concordancia com a Afirmacao de que os Mecanismos existentes de

Divisao de Informacdes séo Diretos e Freqlentes

40,00% 0 Operadora
0O Agéncia
B Prestadores de Servigo

35,00%

30,00%

25,00% A

20,00% |

15,00% A

10,00% e
5,00% |||l

0,00%

Fonte: Elaboracgéo propria, 2006.

Dos questionarios levantados, um outro aspecto que nos chama a
atencdo é em relagdo ao grau de concentragdo e competitividade existente em

relacdo ao mercado das operadoras de turismo.

Tabela 16 - Concordancia com a Afirmacao de que os Mercado das Operadoras de
Turismo é Concentrado e Muito Competitivo

45,00%
40,00%
35,00% A
30,00%
25,00% A
20,00%
15,00%
10,00%

5,00% A

0,00% -

0 Operadora
0 Agéncia
H Prestadores de Servigo

Fonte: Elaboragéo propria, 2006.
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E nitido ao observarmos a tabela 15 (Apéndice 3 — questdo 4.1.2 B) que
as pessoas que ja trabalham em operadoras tém uma visdo sobre o grau de
concentracdo e de competitividade nesse mercado. Por sua vez, os colaboradores
tanto das agéncias de turismo, quanto das empresas prestadoras de servigos
também demonstram concordar com essa afirmacao, porém nao com tanta énfase

ou certeza.

Nesse sentido, ao observar as tabelas apresentadas, pode-se averiguar
que estes colaboradores das areas operacionais das empresas participantes da
cadeia também enxergam na operadora o elo onde esta concentrado o poder (item
1.4); e isso, principalmente se da por meio de determinacéo e controle dos precos e

da determinacao das caracteristicas gerais desse pacote.

Complementando esta analise, foi estudada a correlagdo existente em
relacdo a frequéncia das respostas das 15 questdes do questionario (Apéndice 3)
mais diretamente ligadas as finalidades de estudo, com a proposta de se verificar se
a “forma de pensar” deles enquanto grupo, individualmente analisado, era similar ao
dos outros grupos de colaboradores; e, ainda se existiria alguma similaridade entre a
forma de pensar Unica entre os trés grupos de colaboradores: prestadores de

servigos, agéncias de viagens e operadoras de turismo.

Para tanto, em um primeiro momento foi vista se havia ou nao correlagéo
entre os padrdes de respostas frente a estas perguntas formuladas (Apéndices 7, 8
e 9), sendo possivel o levantamento das seguintes tabelas:

Tabela 17 - Correlagdes entre as Respostas dos Questionarios respondidas pelos
colaboradores da Area Operacional de Operadoras de Turismo

Questdo| 1.1.A 21B 3A 4.G 4.1.2B 5A
3.N 0,92
41.2B 0,95 0,92
5A 0,94 0,99
5B 0,90
5.D 0,94 0,98 0,97 0,97

Fonte: Elaboragéo propria, 2006.



104

Tabela 18 - Correlagdes entre as Respostas dos Questionarios respondidas pelos
colaboradores da Area Operacional de Agéncias de Viagens

Qesdtdo| 11A | 11B | 21B | 21C | 21E | 3A aMm 4G 41 A 5B
11B | Q%7
21E 097
3A
3M
3N
4G
4l
412B
421A
5A
5B
5D

00
00

R &R

B | 0® 0%

0%
0% o®R Q%
097 Q%

888 ® &

0%

Fonte: Elaboracgéo propria, 2006.

Tabela 19 - Correlagdes entre as Respostas dos Questionarios respondidas pelos

colaboradores da Area Operacional de Prestadores de Servicos

Questio| 1.7B | 21B | 21C 3A 4G | 412B | 5A 5B
3A 0,96

3N 0,91

412B | -093 | 095 0,94

421A 0,97 0,94

5A 09 | 095 0,93 0,98

5B 09 | 092 0,95 0,97 0,97

5D 09 | 092 0,93 0,96 0,99 0,99

Fonte: Elaboragéo propria, 2006.

Uma vez verificada se existia e qual a correlacdo existente entre as
respostas dos questionarios, podemos com base nas tabelas verificar se ha ou nao

similaridade na “forma de pensar” dos participantes da cadeia.

Com base nas tabelas das correlagdes, principalmente no tocante a
hipdtese terceira do estudo (item 1.4), verifica-se que quando se afirma qual dos elos
€ o detentor do poder nessa cadeia, ao se observar as correlagdes fica nitido que a
interpretacdo dessa questdo é bastante similar quando se analisa as respostas
apresentadas pelos colaboradores da area operacional das agéncias de viagens e
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também dos prestadores de servicos. Nesse contexto, para ambos os grupos de
respondentes do questionario, a operadora é o elo que possui e demonstra possuir

esse poder.

E possivel assim verificar, que tanto os executivos quantos os
colaboradores da area operacional, no mais das vezes dao puca ou nenhuma
atencdo ao aspecto da cadeia de suprimentos. No entanto, um fator que chama a
atencao é o fato de que tantos os executivos quanto os trabalhadores das operacoes
de todas as empresas da cadeia, enxergam na sua maioria a operadora como o elo
lider da mesma.

Desta feita, ao se juntar a analise qualitativa (com base nas respostas de
diretores e gerentes) com a andlise quantitativa (com base nas respostas dos
colaboradores da érea operacional) pode-se inferir que no momento presente quem
assume de fato o poder nessa cadeia € a operadora de turismo. No entanto, ao
olharmos a pressao existente para horizontalizacao ao desenvolvimento tecnoldgico,

verifica-se que é essa uma situacao que nao tende a se perpetuar.
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7 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Uma vez procedida tanto a revisdo conceitual acerca da gestdo da cadeia
de suprimentos de turismo de lazer de pacotes, bem como a andlise qualitativa e

quantitativa da pesquisa de campo, procedemos as consideragdes finais do trabalho.

7.1 Consideragoes finais sobre o trabalho

Toépico onde ¢é estabelecida a ponte concernente as referéncias
bibliograficas estudadas com as respectivas andlises dos dados levantados por meio

da pesquisa de campo (Capitulo 6) do trabalho.
Pode-se observar que:

Em termos contextuais, para os participantes do frade as perspectivas em
relacdo ao Nordeste Brasileiro se apresentam como sendo as melhores possiveis.
Nesse contexto, devem ser ressaltados o0s aspectos relativos aos servicos de
seguranca e infra-estrutura dos locais de destino turisticos (conforme item 3.6). Ou
seja, atrativos naturais existem e sao abundantes, os participantes privados do trade
apresentam cada vez mais condigbes de atender as demandas do turista, mas se
faz necessdria que haja a contrapartida do poder publico, proporcionando também
uma melhor infra-estrutura de apoio e de seguranca na prépria Regido Nordeste.

Acerca da finalidade primeira do estudo, a qual contempla a validade do
desenho de cadeia proposto, verifica-se que esse desenho pode ser aplicado e
reflete aquilo que os participantes (elos) sentem com relacdo a esse tema. Ainda que
nao possa generalizavel, pelas limitagées do estudo (item 7.2) esse desenho pode

ser aplicado a situacao pratica.
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Com relacdo a segunda proposta da pesquisa, que versa sobre o
relacionamento entre os participantes dessa cadeia, pode-se notar que esses, em

um primeiro momento, ndo tomam atencao sobre esse aspecto.

Por fim, é verificada a questdo da validade da idéia, segundo a qual
dentro desta cadeia de suprimentos — de pacotes turisticos de lazer - quem manda
ou tem poder é operadora de turismo. E, nesse sentido, o poder € entendido como
forcar ou obrigar uma outra empresa, no mais das vezes agéncia, companhia aérea,
hotel ou outro prestador de servico, a aceitar as condigdes comerciais apresentadas
por ela.

Em suma, pode ser observado que em um primeiro momento os objetivos
e respectivas finalidades do presente estudo foram locupletados. Também, através
dessa tese, se consegue- pelo menos chamar a atengdo dos gestores e
responsaveis pelo turismo de lazer no pais que o aspecto relativo a cadeia de
suprimentos nao apenas é fundamental, mas de suma importancia quando
considerada quer a decisdo de comecar a trabalhar ou investir na area, quer se

preocupar com a gestdo ou operacao de uma empresa ja atuante.

7.2 Limitacoes do estudo

Um primeiro aspecto a ser observado que quando se fala em turismo, se
pode incluir toda a gama de servicos e de organizagdes que porventura este vier a
estar relacionado, tais como, por exemplo: pratica de esportes radicais, educagao,
cultura e participagdo em eventos ou cursos, centros de eventos, conferéncias e
exposigcdes culturais, restaurantes ou bares e outros. No entanto, com o intuito de
cumprir os objetivos do presente estudo, estamos nos atendo somente aos aspectos
dos servigos relativos ao turismo de lazer de pacotes, destinados ao Nordeste
brasileiro. Isto quer dizer que esta centrada pesquisa na questdo da venda e
distribuicdo de passagens aéreas ou transporte rodoviario (quando for o caso),
servicos de hospedagem e translado para o consumidor (turista) no seu destino de

lazer.
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Outro ponto que merece destaque é o fato de que a cadeia de
suprimentos ndo esta exaurida no prestador do servico em si para o turista, mas
cada uma das organizagdes (companhias aéreas, hotéis, e empresas de passeio)
esta também inserida em outras cadeias nas quais, acabam por desempenhar o
papel de compradores ou fornecedores. No entanto, no desenvolvimento do
presente estudo, nosso foco de analise ndo abrangera todos os tipos de cadeia em
si, mas apenas aquela na qual é estruturada uma viagem do tipo de pacote por uma
operadora de turismo, a qual disponibiliza essa viagem para as agéncias que sao
responsaveis pela distribuicdo e venda das mesmas.

Vale ressaltar que o estudo se limitou a cadeia de turismo de lazer
estruturada em cima de pacotes organizados por operadores de turismo, para as
classes A e B, e cujo destino seja o Nordeste Brasileiro. Assim, quando em
referéncia a pacotes, nao se esta considerando no presente estudo todos os tipos de
programas que contemplem viagens de lazer, mas apenas aqueles que sao
estruturados para atender uma demanda de determinada classe social (Conforme
Apéndice 2 do trabalho)

Por fim verifica-se a existéncia de diferentes tipos de viagens de lazer,
orientado a prestar servicos ao mais diversos tipos de turistas. Vale ressaltar que o
presente estudo sera limitado a questao do destino da viagem. Isso quer dizer que
estamos centrando nossa atencao em viagens cujo destino seja algum local interno
ao pais, e cujo escopo da viagem do turista seja o de descansar ou de passear.

Logo, neste trabalho, ndo se esté analisando o turismo de modo genérico,
nem tampouco se restringindo a questdao da hospedagem ou transporte do turista
em si isoladamente, mas em uma estrutura integrada e disponibilizada em conjunto
do rol destes servicos.

Devido a limitacdes de recursos e do numero de pesquisadores — no
presente estudo, apenas um - quando da pesquisa de campo, foi realizada uma
pesquisa com um numero pré-definido de empresas participantes (elos) da cadeia, e
cujo critério para formacdo de amostra foi o de amostragem nao-aleatéria, por
acessibilidade.
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7.3 Sugestoes para futuros estudos

Uma vez que esse trabalho se limita ao estudo da cadeia de suprimentos
de turismo de lazer de pacotes, a primeira sugestdo se apresenta no sentido de
expandir essa andlise para outras areas do turismo. Isso quer dizer que pode, por
exemplo, serem analisadas as cadeias do turismo de negocios, bem como a cadeia
do turismo educacional, por exemplo. Além disso, ndo somente em relacdo a essa
cadeia em si, essa idéia de andlise pode ser expandida para outros diferentes

setores de servigos tais como companhias aéreas e restaurantes.

Claro fica, como préxima sugestao de eventual estudo a ser empreendido,
€ a andlise do poder dentro da cadeia de suprimentos para outras cadeias de
suprimentos relacionadas ao turismo, por exemplo, no caso de empresas Cujos
destinos sejam internacionais ou mesmo trabalhem com outros tipos de servicos
turisticos tais como de cruzeiros. Ainda ha a possibilidade de se estudar a cadeia de

turismo de negdcios.

Além disso, fica ainda a sugestao do estabelecimento de uma ponte entre
a gestao de cadeia de suprimentos e como isso pode, em conjunto com 0os modelos
de database marketing ou consumer relationship management interferir ou auxiliar
na gestao das operacdes de servigos, com o objetivo de busca da exceléncia. Ainda,
0 assunto é tao rico que pode ser estabelecida uma relacdo entre a cadeia de

suprimentos, o alcance de um padréo de operagdes e o resultado dessa operacao.

Também devemos ressaltar que uma vez que a coleta de dados, tanto na
parte da entrevista com o0s executivos, quanto com relagdo aos questionarios
respondidos pelas areas operacionais da empresas, foi empreendida com amostras
nao aleatérias por conveniéncia, logo os resultados encontrados ndo podem ser
generalizados. No entanto, segundo as evidéncias levantadas em ambos os casos,
pode-se observar, em relagdo as hipéteses apresentadas para o estudo (item 1.4),

que:



110

O desenho proposto de cadeia de suprimentos sendo perfeito, com base
nos indicios e dados levantado, se apresenta estando bem préximo daquilo que
pode ser interpretado ou desenhado como modelo no cotidiano das atividades das
empresas ligadas ao trade. E, uma vez assumida tal estrutura como verdadeira, se
pode chegar a conclusdo de que segundo esses mesmo indicios, nesta cadeia o
poder se encontra concentrado nas maos da operadora de turismo. Logo como
sugestao para outros estudos, pode-se empreender uma pesquisa quantitativa, onde
se buscaria estabelecer paradmetros indicativos do grau de concentracdo desse
poder, tanto para essa cadeia de turismo de lazer de pacotes, quanto para outras
cadeias cujos critérios quantitativos e o0s parametros utilizados para
dimensionamento do exercicio desse poder, sejam similares ou préximos aqueles

encontrados no caso do presente estudo.
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APENDICE

APENDICE 1 ROTERIO PARA PESQUISA QUALITATIVA APLICADA NA
COLETA DE DADOS

()] (@3] 3) “) ®)

Estratégia Estratégia Produto

Empresarial de Turistico Relacionamento Poder
Operagdes (Pacote) (KOTLER,2000)
(PORTER,2005) (SLACK,2002) (VAZ,1999) (WEBSTER,1992) (SOUZA, 2001)

[
ROTEIRO ENTREVISTA COLETA DE DADOS

PONTO 1 — Caracteristicas Pessoais : Nome? / Profissao? / Empresa / Associagao
? Cargo atual? / Tempo de trabalho com turismo de lazer? / Experiéncia passada /
cargos ocupados?

Experiéncia Anterior em Operadora - Ja trabalhou em operadora de turismo? Se sim,
quando e como? Montava pacotes turisticos?

PONTO 2 — Cenario e Perspectivas para o Setor

Opinido referente ao cendrio / ambiente do turismo de lazer no pais? E mais
especificamente em relagcdo ao Nordeste Brasileiro? Por que? Quais as ameacas /
oportunidades para o turismo no Nordeste?

PONTO 3 — Cadeia de Suprimentos de Turismo de Lazer / Pacotes

Na sua opinido, quem hoje € o participante dentro da cadeia que tem mais poder?
Por que isso ocorre? De que modo isso pode ser observado?

Qual a sua opinidao a respeito do modelo de cadeia apresentado ?

— Vide modelo abaixo .E vélido ? Por que?

O que significa poder para o senhor?
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Mais especificamente o que significa poder dentro de uma cadeia de suprimentos ?

Tem ainda mais alguma observacao com relacao ao poder na cadeia do turismo de

lazer ?

Grafico: Modelo proposto de Cadeia de Suprimentos de Turismo de Lazer / Pacotes
para as classes A e B, cujo destino seja o Nordeste Brasileiro
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APENDICE 2: CORTES DO CRITERIO BRASIL DE CLASSIFICACAO SOCIO-

ECONOMICA
CLASSE PONTOS
A1 30-34
A2 25-29
B1 21 -24
B2 17 -20
C 11-16
6-10
E 0-5
GRAU DE INSTRUCAO - Chefe da Familia PONTOS
Analfabeto / Primario Incompleto 0
Primario completo / Ginasial Incompleto 1
Ginasial completo / Colegial Incompleto 2
Colegial completo / Superior Incompleto 3
Superior Completo 5

POSSE DOS ITENS

ITEM

QUANTIDADE DE ITENS

1 2 4 o0u +

TV em cores

5

Radio

Banheiro

Autombével

Empregada Mensalista

Aspirador de P6

Maquina de Lavar

Video Cassete e / ou DVD

Geladeira
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APENDICE 3: QUESTIONARIO PARA COLETA DE DADOS COM AREA
OPERACIONAL DE OPERADORAS, AGENCIAS DE VIAGENS E PRESTADORES
DE SERVICOS

Para as Questbes a seguir favor observar a seguinte tabela:

Discordo Totalmente da Afirmacéao
Discordo Parcialmente da Afirmagao

Nao Discordo nem Concordo com a Afirmagao
Concordo em Parte com a Afirmacéao

albhON—=

Concordo totalmente com a Afirmagéo

1 ESTRATEGIA COMPETITIVA - CONDICOES DOS FATORES 1{2]13]1415
1.1 INFRA-ESTRUTURA

O setor de Turismo e as Operadoras reconhecem a importancia da existéncia de recursos
naturais no territério brasileiro na conducéo dos destinos dos pacotes

Existe na Regido Nordeste uma infra-estrutura adequada (estradas, energia, telefonia,
saneamento, 4gua) para as operacdes de Pacotes de Turismo

Existe nos destinos dos Pacotes (Nordeste) fornecedores aptos a fornecerem insumos adequados
para a montagem e respectivas Comercializacdo e Operacédo dos mesmos

SETORES CORRELATOS E DE APOIO

Ha nas cidades destino no NE uma massa critica de fornecedores considerados capazes e aptos
Ha fornecedores qualificados (competentes) em atividades correlatas (P&D, distribuicéo e

Ha um fluxo de informagdes e colaboragdo cientifica e 0 desenvolvimento de esforcos conjuntos
Considero réapida a velocidade e flexibilidade na introducéo de novos produtos (pacotes)

Hé& um fluxo de inovacéo continuo

CONTEXTO PARA A ESTRATEGIA E RIVALIDADE DA EMPRESA

Ha uma competicéo vigorosa entre os competidores situados na localidade

Existe uma divisdo do mercado mais ou menos igualitaria entre os competidores na localidade

O contexto local (destino) fomenta formas apropriadas de investimento e de desenvolvimento

o

-
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N

Estratégia de Operacées 112|345

g
o

QUALIDADE

Os Pacotes finalizados apresentam taxa de falhas em campo considerada baixa

Os fornecedores dos Servicos aos turistas possuem um nivel de qualidade assegurada adequado
O Pacote Finalizado é considerado atraente e confidvel

O montante dispendido para garantia de produtos segue o gue foi planejado para esse fim
Todos os processos internos seguem as especificagdes

Os funcionarios nas Agéncias de Viagens sdo corteses, amigaveis e solicitos

As oficinas das concessionéarias/ Agéncias sdo limpas, organizadas e bem arrumadas

A taxa de reincidéncia de problemas por causa dos fornecedores é considerada baixa

Na execucéo de algum ajuste no Pacote os turistas sdo consultados e mantidos informados
A abordagem para apresentacédo / Venda do Pacote é apropriada

| —|Z|®mMmo|0|w >

N
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RAPIDEZ 1({2]13]14(5
O tempo entre o pedido um pedido especifico de um turista e a sua montagem / entrega é
O tempo de ciclo de “Montagem do Pacote” é considerado rapido
O tempo total de langamento de novos Pacotes (Destino / Passeios / Sights / Atragdes) é
adequado ao mercado
O tempo de espera para atendimento nas Agéncias de Viagens é apropriado
As alteragdes em projetos s@o prontamente repassadas aos fornecedores para que esses
executem suas mudancas
As alteragcdes em projetos de Pacotes pela Operadora sdo prontamente repassadas aos
fornecedores para que esses executem suas mudancas
Os fornecedores conseguem alterar seus processos na velocidade requerida pelas operadoras

m O O (&>
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CONFIABILIDADE 1]12]13|4(5
Os Pacotes entregues com base em pedidos especificos, sdo entregues aos turistas dentro do
O grau de Satisfagdo com Pacotes entregues baseados em pedidos especificos, sdo entregues
aos turistas dentro do tempo previsto é satisfatério
Quando ha problemas no pacote, o tempo para solugdo dos mesmos é satisfatério
A entrega de componentes para as concessionarias dentro do tempo previsto é alto
As Agéncias de Viagens séo confidveis
Os ajustes necessarios nos Pacotes sdo executados no tempo prometido e de modo a nao
Prejudicar o Turista
A quantidade de componentes para reparos / manutencdes € suficiente para nao gerar falta
Os Pacotes que sdo entregues para os clientes, o sdo conforme o prometido pelo Agente de

IO m Mmool @ >
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FLEXIBILIDADE

A introducéo de novos destinos / hotéis / passeios é considerada adequada (flexibilidade do

Existe uma ampla variedade de pacotes / opcdes disponiveis para os turistas (flexibilidade de mix)

A operadora tem facilidade de se ajustar ao nimero de pacotes vendidos (flexibilidade de volume)

O |O|w >

A operadora tem facilidade de reorganizar seus pacotes conforme as prioridades da area de
marketing (flexibilidade de entrega)

Os fornecedores tém facilidade de reprogramar sua disponibilidade conforme as prioridades da
operadora (flexibilidade de entrega)

Os fornecedores tém facilidade de se ajustar ao nimero de pacotes vendidos (flexibilidade de

As Agéncias de Turismo apresentam uma ampla variedade de servigcos disponiveis (mix)

I @M m

As Agéncias de Viagens apresentam uma ampla habilidade de reprogramar ordens de
“Programacao de Pacotes” (entrega)

As Agéncias de Viagens tém habilidade em se ajustar ao nimero de consumidores atendidos

I
)

CusTO

O custo do Pacote é considerado competitivo

Os custos dos servicos de ajustes dos pacotes séo baixos

Os custos de componentes estdo em patamares baixos

A decisé@o de compra do consumidor é sensivel ao preco do produto

mo|0|w>

Ha sempre maneiras dos custos dos Pacotes serem reduzidos

Produto (Pacote Turistico)

O produto — Pacote da Operadora é considerado modular

O meu nivel de modularizacao local € maior que o dos concorrentes

O nivel de modularizagéo atingida a nivel local (destino) é fungdo das habilidades e caracteristicas
locais dos recursos existentes

A arquitetura dos processos internos da empresa é compativel com a modularizacdo do Pacote

Os investimentos em tecnologia reduziram devido a modularizacdo dos Pacotes

A compatibilidade e conectividade entre a modularizagao dos Pacotes e dos meus processos
internos é resultante da integracéo desses

A modularizacdo dos Pacotes tem proporcionado reducdo no nimero de fornecedores

T |® m Mol O |O>|w

A modularizagao dos Pacotes tem proporcionado trocas de informagdes mais precisas entre
prestadores de servigos, agéncias e operadoras

Existem problemas de seguranca na conectividade entre Operadoras e fornecedores

Existem problemas de qualidade na conectividade entre Operadoras e fornecedores

Existem problemas de confiabilidade na conectividade entre Operadoras e fornecedores

Existem problemas de recursos tecnoldgicos na conectividade entre Operadoras e fornecedores

Existem problemas de custos na conectividade entre Operadoras e fornecedores de servicos

ZIZ|r|X|j—|—

A Modularizacéo reduz os custos dos pacotes para o Consumidor (Turista)

RELACIONAMENTO NA CADEIA

A Operadora desenvolve fornecedores para que sejam capazes de fornecer o padrdo de qualidade
desejado para o0s servicos

A Operadora tem processos especificos para identificacdo e definicdo de fornecedores

O @ > (&

A Operadora tem pessoal qualificado capazes de interpretar requisitos de Pacotes e transformar
em capacidade de produzir do fornecedor

A Operadora tem pré-definidos os sistemas e componentes que séo essenciais de alta prioridade
até mesmo os comoditizados

A defini¢ao dos sistemas / subsistemas e componentes essenciais de um Pacote é uma definicdo
da Operadora

A defini¢ao dos sistemas / subsistemas e componentes essenciais de um dado pacote é uma
definicdo comercial que cabe a operadora

Existe a preocupacéo com a integracdo dos varios fornecedores sob a “égide” do Pacote

Os fornecedores dito essenciais sdo selecionados e chamados a integrar o time de
desenvolvimento dos Pacotes antes de seu desenvolvimento

Os fornecedores dito essenciais sdo essenciais sdo selecionados e chamados a integrar o time de
desenvolvimento dos Pacotes, apenas na fase de montagem e definicdo das Caracteristicas desse

Os fornecedores considerados ndo essenciais e padronizados sdo selecionados e chamados a
integrar o time de desenvolvimento dos Pacotes ainda na fase de seu desenvolvimento

Os fornecedores considerados ndo essenciais padronizados sdo selecionados e chamados a
integrar o time dos Pacotes apés a fase de seu desenvolvimento

Os fornecedores ditos ndo essenciais padronizados sao selecionados e chamados a integrar o
time de desenvolvimento dos Pacotes somente na fase montagem e definicdo das Caracteristicas

Na&o existe por parte da operadora, a preocupagdo de desenvolver novos fornecedores, procurando
sempre 0s ja existentes no mercado

Existem processos e formas de assegurar a garantia de fornecimento e qualidade dos
fornecedores aos consumidores (turistas)

Existe diferenga entre os processos de assegurar a garantia de fornecimento e qualidade dos
fornecedores essenciais daqueles tidos como ndo essenciais

Existem indicadores claros para assegurar a garantia de fornecimento e qualidade dos
fornecedores de sistemas / subsistemas / componentes essenciais
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CONCEITO DE PARCERIAS ESTRTAEGICAS - CARCATERISTICAS CONCEITUAIS

CARACTREISTICAS DFO PRODUTO (PACOTE)

Alto nivel de customizagdo sdo requeridos pelos Pacotes (Pela Operadora)

E alta a proximidade em relag@o as Demandas do Turista

Sao Sempre necessarios pequenos ajustes mutuos na Viagem em Si (Processo do Pacote)

Os pacotes sdo baseado em novas tecnologias

Sé&o Freqlientes alteragdes no projeto do Pacote

nm|o|o|m|>|=|?

Ha Necessidade de grande investimento de capital para viabilizar o Pacote

CARACTERISTICAS DO MERCADO

Forte demanda de Pacotes com destino ao Nordeste com mercado em crescimento

Mercado concentrado e muito competitivo entre as Operadoras

Fregiientes mudancas nos competidores devido a instabilidade ou falta de projetos dominantes

Sao Feitos testes para os Pacotes desenvolvidos pelas operadoras

moo|m|>|=

As Operadoras mantém internamente os projetos e os teste de Pacotes

413

CARACTERISITICAS DOS PARCEIROS / FORNECEDORES

Os fornecedores / parceiros sdo muito atuantes em pesquisa e inovagéo e conseguem
implementar essas inovagdes nos pacotes

Os fornecedores / parceiros repassam todas as informacgdes do Mercado (Turistas) as Operadoras

PERFIL DO GERENCIAMENTO

MECANISMOS DE DIVISAO DA INFORMACAO

Direto, intercambio freqiiente com boa midia entre operador, fornecedor e agéncia de viagens

Visitas mutuas e regulares entre operadores e agentes de turismo / fornecedores

DELIMITACAO DAS FRONTEIRAS E DAS TAREFAS ENTRE OPERADORES E

E Muito mal definida e estruturada

Nenhuma rotina, com freqliente ocorréncia de eventos inesperados

Grande quantidade de tempo gasto com o staff dos fornecedores, principalmente na coordenacéo

CLIMA E CARACTERISTICAS DO PROCESSO

Ha Grande confianga mitua e compromisso no relacionamento

Elevado senso de igualdade do comprador

Existe Precoce envolvimento do fornecedor no projeto

Extensiva acdes de unido e cooperagio

m{o|O|m| >N

Os Fornecedores tém uma excelente reputacio

PODER NA CADEIA

A Operadora é o elo da cadeia gue concentra o poder dentro dessa cadeia

Quem define os pregos a serem cobrados pelo pacote é a operadora

E a operadora o elo que define os horarios de prestagdo dos servicos dos fornecedores — servigos
associados - ao pacote

E a operadora quem define e determina todas as caracteristicas (servigos / destino) de um pacote

A Agéncia de Viagens é o elo que determina quais as informacgdes repassadas ao Consumidor

A Operadora é o elo responsavel pela coleta e respectiva distribuicdo de todas as informagdes
relativas ao Pacote

»| M MOl O |W|>|u

A Operadora é o elo que determina quais as informacées serdo repassadas ao Consumidor
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APENDICE 4: DIAGRAMA DE FREQUENCIAS — RESPOSTAS QUESTIONARIOS
FECHADOS — AREA OPERCAIONAL DE OPERADORAS DE TURISMO

1
1.1 1 2 3 4 5 TOTAL
A 3 2 13 12 31

B 21 5 3 1 1 31

C 9 8 8 4 2 31
1.2

A 11 10 6 2 2 TOTAL
B 22 6 2 1 0 31

C 16 6 6 2 1 31

D 1 2 5 10 13 31

E 0 1 5 12 13 31
1.3

A 2 9 10 7 3 31

B 8 9 8 4 2 31

C 15 11 3 2 0 31

2
2.1 1 2 3 4 5 TOTAL
A 2 3 6 8 12 31

B 1 2 5 9 14 31

C 1 1 2 4 23 31

D 2 1 6 8 14 31

E 2 4 11 7 7 31

F 3 7 10 9 2 31

G 6 9 8 5 3 31

H 3 5 10 4 9 31

I 5 5 10 6 5 31

J 2 2 5 9 13 31
2.2 1 2 3 4 5 TOTAL
A 1 1 5 9 15 31

B 0 1 4 9 17 31

C 0 1 2 10 18 31

D 4 5 14 6 2 31

E 1 4 4 8 14 31

F 0 1 2 5 23 31

G 7 7 6 7 4 31
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TOTAL

31

31

31

31

31

31

31

31

TOTAL

31

31

31

31

31

31

31

31

31

TOTAL

31

31

31

31

31

TOTAL

31

31

31

31

31

31

31

31

31

31

31

31

31

31

5

12
13
12

14

5

5

14

5

14
10
16

14
16

14

10

10

15

12

13
10
12
14
15
15
10

12
13
13

17
18
17
15
18
15
17
17
18
18
16
12
14
15

10

2.3

2.4

2.5




4 1 2 3 4 5 TOTAL

A 0 3 13 11 4 31

B 0 2 7 14 8 31

C 1 5 11 10 4 31

D 1 6 14 8 2 31

E 0 2 12 14 3 31

F 0 2 12 14 3 31

G 0 2 11 14 4 31

H 1 2 12 12 4 31

I 0 2 11 15 3 31

J 4 10 12 4 1 31

K 1 1 13 12 4 31

L 2 7 11 8 3 31

M 3 8 11 9 0 31

N 2 4 13 10 2 31

) 3 9 12 6 1 31

P 2 5 15 4 5 31
4.1
4.1.1 1 2 3 4 5 TOTAL

A 1 8 8 10 4 31

B 3 6 10 9 3 31

C 8 8 6 7 2 31

D 7 13 9 2 0 31

E 4 8 11 6 2 31

F 3 5 10 10 3 31
4.1.2 1 2 3 4 5 TOTAL

A 0 0 7 12 12 31

B 0 1 5 13 12 31

C 0 2 6 14 9 31

D 0 2 7 13 9 31

E 0 1 10 12 8 31
4.1.3 1 2 3 4 5 TOTAL

A 8 10 6 6 1 31

B 5 10 8 6 2 31
4.2
4.2.1 1 2 3 4 5 TOTAL

A 3 7 9 9 3 31

B 0 2 6 14 9 31
4.2.2 1 2 3 4 5 TOTAL

A 3 12 8 6 2 31

B 3 11 10 5 2 31

C 2 6 10 11 2 31
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2.3 1 2 3 4 5 TOTAL
A 1 4 14 8 4 31
B 1 5 16 6 3 31
C 2 6 11 9 3 31
D 1 3 13 9 5 31
E 2 3 16 7 3 31
5 1 2 3 4 5 TOTAL
A 0 1 6 12 12 31
B 0 0 7 17 7 31
C 0 1 4 12 14 31
D 0 0 4 12 15 31
E 6 7 9 6 3 31
F 0 1 6 13 11 31
G 0 2 7 10 12 31
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APENDICE 5: DIAGRAMA DE FREQUENCIAS — RESPOSTAS QUESTIONARIOS
FECHADOS - AREA OPERCAIONAL DE AGENCIAS DE VIAGENS

1
1.1 1 2 3 4 5 TOTAL

A 0 3 7 12 12 34

B 13 10 8 3 0 34

C 8 10 11 5 0 34
1.2

A 7 7 11 7 2 34

B 4 5 8 10 7 34

C 6 8 11 5 4 34

D 6 9 13 4 2 34

E 4 5 11 10 4 34
1.3

A 2 5 9 11 7 34

B 5 7 11 7 4 34

C 7 10 8 6 3 34

2
2.1 1 2 3 4 5 TOTAL

A 4 6 9 9 6 34

B 5 6 8 9 6 34

C 4 8 10 8 4 34

D 5 6 10 8 5 34

E 4 7 11 8 4 34

F 0 0 8 10 16 34

G 0 1 7 12 14 34

H 1 3 10 11 9 34

I 5 8 11 7 3 34

J 2 2 11 8 11 34
2.2 1 2 3 4 5 TOTAL

A 4 6 12 7 5 34

B 6 7 11 6 4 34

C 5 7 11 8 3 34

D 0 3 8 9 14 34

E 3 6 10 8 7 34

F 7 9 11 5 2 34

G 3 5 10 8 8 34
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TOTAL

34
34
34
34
34
34
34
34

TOTAL

34
34
34
34
34
34
34
34
34

TOTAL

34
34
34
34
34

TOTAL

34
34
34
34
34
34
33

34
34
34
34
34
34
34

5

10

15

12

5

11
11

12

5

5

10
12
12
10
14

10

11

10
14
13

11

15

10
16

12

13

10

11
11

10

12

11

12

10

11

12

11

10

14
16
13
16
14
11
11

12
10
10
10

11

13

11

10

2.3

2.4

2.5
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TOTAL

34
34
34
34
34
34
34
34
34
34
34
34
34
34
34
34

TOTAL

34
34
34
34
34
34

TOTAL

34
34
34
34
34

TOTAL

34
34

TOTAL

34
34

TOTAL

34
34
34

5

13

14
10

13

11

5

11

14

5

11

5

5

5

12
12

10

11

12
10

13
12

12

11

15

10

11

10

10

11

10

10

11

10

10

11

10
10

10

11

10
10

10

4.1

4.1.1

4.1.2

4.1.3

4.2
4.2.1

4.2.2
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APENDICE 6: DIAGRAMA DE FREQUENCIAS — RESPOSTAS QUESTIONARIOS

FECHADOS - AREA OPERCAIONAL DE PRESTADORES DE SERVICOS

1.1 1 2 3 4 5 TOTAL
A 6 7 9 7 10 39
B 12 15 8 3 1 39
C 13 17 4 3 2 39
1.2

A 12 16 8 2 1 39
B 6 8 12 7 6 39
C 7 7 12 9 4 39
D 4 6 13 10 6 39
E 8 7 11 8 5 39
1.3

A 5 6 10 9 9 39
B 10 9 12 7 1 39
C 12 11 10 4 2 39
2

2.1 1 2 3 4 5 TOTAL
A 9 11 10 7 2 39
B 2 2 8 10 17 39
C 6 9 13 7 4 39
D 9 9 10 8 3 39
E 8 9 11 9 2 39
F 8 10 9 8 4 39
G 12 9 9 7 2 39
H 7 7 8 9 8 39
I 9 11 10 7 2 39
J 9 9 13 6 2 39
2.2 1 2 3 4 5 TOTAL
A 7 11 11 6 4 39
B 4 8 14 7 6 39
C 4 8 15 10 2 39
D 6 10 16 6 1 39
E 11 8 10 7 3 39
F 10 12 11 6 0 39
G 12 12 10 5 0 39




2.3 1 2 3 4 5 TOTAL
A 6 9 16 5 3 39
B 8 10 15 5 1 39
C 8 10 16 4 1 39
D 7 10 11 6 5 39
E 11 12 12 3 1 39
F 9 14 11 5 0 39
G 12 10 11 5 1 39
H 10 14 13 2 0 39
2.4 1 2 3 4 5 TOTAL
A 9 10 14 4 2 39
B 10 12 13 4 0 39
C 11 12 11 4 1 39
D 9 16 12 2 0 39
E 11 14 10 4 0 39
F 10 15 11 3 0 39
G 8 15 12 4 0 39
H 11 15 12 1 0 39
I 8 11 14 5 1 39
2.5 1 2 3 4 5 TOTAL
A 2 5 10 14 8 39
B 5 9 9 10 6 39
C 8 9 10 9 3 39
D 0 5 12 10 12 39
E 6 12 11 7 3 39
3 1 2 3 4 5 TOTAL
A 7 11 15 5 1 39
B 4 10 14 4 7 39
C 6 8 11 10 4 39
D 9 12 9 7 2 39
E 4 9 17 5 4 39
F 7 9 18 4 1 39
G 5 8 16 7 3 39
H 5 5 12 11 6 39
I 4 4 12 12 7 39
J 4 4 12 11 8 39
K 9 11 10 7 2 39
L 10 8 10 7 4 39
M 4 9 11 8 7 39
N 5 8 12 9 5 39
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4 1 2 3 4 5 TOTAL
A 5 11 8 8 7 39
B 3 10 9 7 10 39
C 4 10 12 6 7 39
D 5 7 9 10 8 39
E 0 5 9 11 14 39
F 1 5 8 11 14 39
G 1 5 9 13 11 39
H 10 10 8 7 4 39
I 3 5 12 10 9 39
J 11 13 9 5 1 39
K 5 8 11 11 4 39
L 2 6 10 15 6 39
M 4 9 13 10 3 39
N 6 10 13 8 2 39
) 9 11 14 4 1 39
P 7 11 14 5 2 39
4.1
4.1.1 1 2 3 4 5 TOTAL
A 5 7 7 8 12 39
B 8 10 10 7 4 39
C 5 5 10 8 11 39
D 11 8 10 9 1 39
E 9 8 9 9 4 39
F 7 10 10 8 4 39
4.1.2 1 2 3 4 5 TOTAL
A 0 3 9 12 15 39
B 2 4 9 11 13 39
C 5 8 12 6 8 39
D 8 8 11 7 5 39
E 8 7 15 9 0 39
4.1.3 1 2 3 4 5 TOTAL
A 1 5 8 11 14 39
B 0 6 7 12 14 39
4.2
4.2.1 1 2 3 4 5 TOTAL
A 7 8 14 7 3 39
B 7 10 14 6 2 39
4.2.2 1 2 3 4 5 TOTAL
A 6 7 10 11 5 39
B 4 7 10 12 6 39
C 5 7 10 12 5 39
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2.3 1 2 3 4 5 TOTAL
A 2 7 12 10 8 39
B 7 5 15 7 5 39
C 1 6 15 11 6 39
D 8 8 10 11 2 39
E 0 1 12 14 12 39
5 1 2 3 4 5 TOTAL
A 0 0 9 14 16 39
B 0 3 7 14 15 39
C 0 3 7 14 15 39
D 0 0 7 16 16 39
E 1 14 15 8 1 39
F 0 2 12 13 12 39
G 2 9 8 16 4 39
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APENDICE 7: CORRELACAO ENTRE AS 15 RESPOSTAS MAIS DIRETAMENTE
LIGADAS AS HIPOTESES DO ESTUDO, DOS QUESTIONARIOS FECHADOS -
AREA OPERCAIONAL DE OPERADORAS DE TURISMO

Tabela 1 — Correlagédo entre as 15 respostas mais diretamente ligadas as hipoteses
do Estudo, respondidas pela Area Operacional de Operadoras de

Turismo.
Questao Freqgiiéncia de Respostas
1.1.A 1 3 2 13 12
1.1.B 21 5 3 1 1
2.1.B 1 2 5 9 14
2.1.C 1 1 2 4 23
2.1.E 2 4 11 7 7
3.A 2 6 17 5 1
3.M 4 7 14 3 3
3.N 2 4 15 9 1
4.G 0 2 11 14 4
4. 0 2 11 15 3
41.2B 0 1 5 13 12
421A 3 7 9 9 3
5.A 0 1 6 12 12
5.B 0 0 7 17 7
5.D 0 0 4 12 15
Tabela 2 — Diagrama de Correlagdes
Questao 1.1.A 1.1.B 2.1.B 2.1.C 2.1.E 3.A 3.M 3.N 4.G 4.1 4.1.2B 4.2.1A 5A 5B 5.D
1.1.A 1,00
1.1.B -0,64 1,00
21B 0,88 -0,68 1,00
21.C 0,65 -0,42 0,88 1,00
21E 0,24 -0,72 0,46 0,19 1,00
3.A -0,41 -0,29 -0,25 -0,44 0,74 1,00
3.M -0,59 -0,16 -0,35 -0,41 0,62 0,96 1,00
3.N -0,14 -0,38 -0,10 -0,44 0,79 0,92 0,77 1,00
4.G 0,47 -0,65 0,38 -0,09 0,76 0,53 0,27 0,79 1,00
4.1 0,45 -0,60 0,32 -0,16 0,71 0,51 0,25 0,79 1,00 1,00
412B 0,95 -0,72 0,92 0,64 0,50 -0,16 -0,36 0,11 0,65 0,61 1,00
421A 0,04 -0,54 -0,11 -0,52 0,60 0,73 0,54 0,86 0,81 0,83 0,17 1,00
5A 0,92 -0,75 0,94 0,66 0,58 -0,08 -0,27 0,16 0,66 0,62 0,99 0,18 1,00
5B 0,78 -0,62 0,63 0,19 0,55 0,11 -0,17 0,45 0,90 0,89 0,87 0,53 0,86 1,00

5D 0,94 -0,65 0,98 0,79 0,43 -0,28 -0,43 -0,06 0,48 0,43 0,97 -0,04 0,97 0,75 1,00
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APENDICE 8: CORRELACAO ENTRE AS 15 RESPOSTAS MAIS DIRETAMENTE
LIGADAS AS HIPOTESES DO ESTUDO, DOS QUESTIONARIOS FECHADOS -
AREA OPERCAIONAL DE AGENCIAS DE VIAGENS

Tabela 3 — Correlagdo entre as 15 respostas mais diretamente ligadas as
hipéteses do Estudo, respondidas pela Area Operacional de

Agéncias de Viagens

Questao Freqiiéncia de Respostas
1.1.A 0 3 7 12 12
1.1.B 13 10 8 3 0
2.1.B 5 6 8 9 6
2.1.C 4 8 10 8 4
21.E 4 7 11 8 4
3.A 2 5 14 8 5
3.M 4 5 11 10 4
3.N 5 6 13 7 3
4.G 3 5 8 8 10
4. 4 5 9 9 7
41.2B 2 5 9 9 9
4.21A 3 6 10 9 6
5.A 0 2 6 12 15
5.B 0 0 7 13 14
5.D 0 0 5 14 15
Tabela 4 — Diagrama de Correlagdes
Questao 1.1.A 1.1.B 2.1.B 21.C 2.1.E 3.A .M 3N 4.G 4.1 4.1.2B 42.1A 5A 5B 5.D
1.1.A 1,00
1.1.B -0,97 1,00
21B 0,65 -0,44 1,00
21.C 0,12 0,08 0,73 1,00
21E 0,17 0,05 0,76 0,97 1,00
3.A 0,39 -0,20 0,76 0,84 0,93 1,00
3M 0,39 -0,16 0,93 0,84 0,91 0,90 1,00
3.N -0,03 0,24 0,60 0,86 0,94 0,90 0,85 1,00
4.G 0,94 -0,93 0,54 0,16 0,24 0,51 0,36 0,09 1,00
4. 0,79 -0,63 0,92 0,60 0,70 0,84 0,86 0,58 0,78 1,00
4128B 0,92 -0,84 0,75 0,43 0,50 0,70 0,61 0,33 0,95 0,92 1,00
421A 0,62 -0,43 0,92 0,83 0,88 0,93 0,92 0,74 0,64 0,94 0,84 1,00
5A 0,98 -0,99 0,48 -0,09 -0,03 0,23 0,21 -0,20 0,93 0,67 0,84 0,45 1,00

5B 0,98 -0,96 0,58 -0,02 0,07 0,33 0,34 -0,07 0,92 0,76 0,87 0,53 0,98 1,00
5.D 0,97 -0,97 0,51 -0,12 -0,05 0,19 0,24 -0,21 0,87 0,67 0,80 0,43 0,99 0,99 1,00
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APENDICE 9: CORRELACAO ENTRE AS 15 RESPOSTAS MAIS DIRETAMENTE
LIGADAS AS HIPOTESES DO ESTUDO, DOS QUESTIONARIOS FECHADOS -
AREA OPERCAIONAL DE PRESTADORES DE SERVICOS

Tabela 5 — Correlagédo entre as 15 respostas mais diretamente ligadas as hipéteses
do Estudo, respondidas pela Area Operacional de Prestadores de

Servigos.

Questao Freqiiéncia de Respostas
1.1.A 6 7 9 7 10
1.1.B 12 15 8 3 1
2.1.B 2 2 8 10 17
2.1.C 6 9 13 7 4
21.E 8 9 11 9 2
3.A 7 11 15 5 1
3.M 4 9 11 8 7
3.N 5 8 12 9 5
4.G 1 5 9 13 11
4. 3 5 12 10 9
41.2B 2 4 9 11 13
421 A 7 8 14 7 3
5.A 0 0 9 14 16
5.B 0 3 7 14 15
5.D 0 0 7 16 16

Tabela 6 — Diagrama de Correlagdes

Questao 1.1.A 1.1.B 2.1.B 21.C 2.1.E 3.A 3.M 3.N 4.G 4.1 4.12B  421A 5A 5B 5D
1.1.A 1,00
1.1B -0,63 1,00
21B 0,82 -0,94 1,00
21.C 0,04 0,39 -0,38 1,00
21.E -0,50 0,54 -0,68 0,83 1,00
3A -0,15 0,63 -0,60 0,96 0,85 1,00
3M 0,46 -0,04 0,14 0,78 0,45 0,62 1,00
3.N 0,14 0,05 -0,10 0,91 0,76 0,77 0,88 1,00
4G 0,59 -0,84 0,80 -0,02 -0,20 -0,30 0,50 0,37 1,00
4.1 0,69 -0,67 0,66 0.41 0,09 0,13 0,73 0,68 0,85 1,00
412B 0,78 -0,93 0,95 -0,16 -0,44 -0,43 0,37 0,18 0,94 0.82 1,00
421A -0,05 0,38 -0,42 0,97 0.86 0,94 0,65 0,87 -0,09 0,37 -0,22 1,00
5A 0,70 -0,98 0,95 -0,24 -0,46 -0,51 0,24 0,11 0,93 0,78 0,98 -0,27 1,00

5B 0,64 -0,94 0,92 -0,31 -0,49 -0,57 0,25 0,06 0,95 0,71 0,97 -0,37 0,97 1,00
5.D 0,58 -0,98 0,92 -0,34 -0,47 -0,60 0,15 0,04 0,93 0,71 0,96 -0,36 0,99 0,99 1,00
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