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RESUMO

Este artigo teve como objetivo analisar as praticas gerenciais adotadas pelos gestores nas operagdes e
na cadeia produtiva do turismo em Juiz de Fora [Minas Gerais, Brasil], no periodo entre margo de 2020
e agosto de 2021. A pesquisa teve como foco os componentes estruturais — hospedagem, alimentacdo,
agéncias de viagens, equipamentos culturais e transporte — da cadeia produtiva do turismo, suas
principais conexdes, o processo de gestdo interna e as possiveis relagdes Inter organizacionais.
Metodologicamente, foi realizada uma pesquisa mista [quali-quantitativa). As informacdes coletadas
foram analisadas por meio de estatistica descritiva e analise de conteudo. Como resultados e conclusdo
observou-se que as empresas que permanecem em operacao sdo principalmente aquelas com mais
anos no mercado, possuem forte vinculo com o mercado local e dentro de sua cadeia de valor. Essas
empresas relataram ter melhor acompanhamento de suas atividades operacionais e reducdo de falhas
em servicos.
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ABSTRACT

This article aimed to analyses the management practices adopted by managers in operations and
supply chain of business related to tourism in Juiz de Fora (Minas Gerais, Brazil), in the period between
March 2020 and August 2021. The research focused-on the structural components — _hosting, food,
travel agencies, cultural equipment and transportation — _of the tourism supply chain, its main
connections, the internal management process and possible inter-organizational relationships.
Methodologically, a mixed [qualitative-quantitative] research was carried out. The information
collected was analyzed through descriptive statistics and content analysis. As results and conclusion, it
was observed that the companies that remain in operation are mainly those with more than ten years
in the mercado, have a strong link with the local market and within its value chain. These companies
reported having better monitoring of their operational activities and reducing failures in their services.
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INTRODUGCAO

Aimportancia do turismo nas sociedades contemporaneas estd fora de questdo. Apesar dos diferentes
e especializados sistemas que contribuem para formar o sistema turistico, um de seus principais fatores
criticos é justamente sua operagdo (Pimentel, 2020; 2021a; 2021b) porque influencia diretamente na
forma como a atividade sera realizada. Além disso, trata da atragdo turistica, que é um dos elementos

mais intrinsecos ao sistema turisticos, se ndo o Unico que confere sua identidade (Pimentel, 2020b).

A questdo basal abordada aqui é como o setor turistico tem experimentado a nova condi¢do
(Korstanje, 2020; Korstanje & George, 2021; Mediotte et al., 2021) causada pelo COVID19 no Brasil e
guais foram suas respostas as muitas restricoes impostas pelas autoridades sanitarias e pelos governos
—qual seja o seu nivel: federal, regional ou local. Particularmente, buscamos identificar, compreender
e analisar as praticas gerenciais — praticas sociais e econdmicas (Weber, 1995), no ambiente de gestdo
—adotadas por gestores de negdcios durante a crise pandémica, no que diz respeito a sua sobrevivéncia

em um contexto onde o fluxo turistico estava quase totalmente estacionado.

Nesse cenario, surge a pergunta: quais foram as prdticas socioeconémicas e gerenciais adotadas pelas
organizagoes de turismo durante a pandemia no Brasil, a fim de manter a sobrevivéncia das empresas?
Este artigo apresenta um estudo de caso focado no contexto recente da pandemia COVID19 no Brasil,
gue tem inicio em marc¢o de 2020 e ainda esta em curso no momento em que este trabalho foi
elaborado (Fevereiro, 2022). Particularmente, a pesquisa analisou as praticas socioeconémicas
gerenciais adotadas pelos gestores nas operagdes e na cadeia produtiva do turismo em Juiz de Fora

(MG, Brasil), durante a crise pandémica, em especial no periodo de marco de 2020 a agosto de 2021.

Especificamente, buscou-se verificar se, e em que medida se verificou o papel da inovagdo nas praticas
adotadas pelas empresas de turismo, considerando que as empresas inovam para oferecer produtos,
processos ou servicos com melhores caracteristicas e com menos recursos humanos e financeiros, uma

constante nas empresas do mundo inteiro diante da crise social e econdmica causada pela pandemia.
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Para atingir esse objetivo, realizou-se a andlise: (1) da estrutura da cadeia produtiva no setor turistico
de Juiz de Fora; (2) das préticas de gestdo relacionadas as operacGes dessas empresas; (3) da relacdo
Inter organizacional; e (4) do processo de gestdo interna. Os resultados foram contrastados com a

capacidade produtiva do turismo - retirada dos fatores internos de produ¢do da empresa.

Os achados trazem algumas questdes novas sobre as estratégias de sobrevivéncia econdmica adotadas
pelas empresas analisadas. O contexto anterior da crise pandémica apontou um padrdo mostrando
"[...] existéncia de um processo de produgdo tradicional, mecanico com baixo valor agregado e
possibilidade de estagnacdo" (Pimentel, 2020b, pp. 1-2). Em consequéncia, é necessario requalificar,
posicionar e explorar as capacidades existentes da cadeia de abastecimento turistica observadas, como
condigdo necessaria para o desenvolvimento do destino turistico. Além dessa introdugdo, este texto
estd organizado em quatro partes: no marco tedrico recuperamos parte dos estudos sobre a cadeia de
abastecimento turistico, apresentando especificamente o quadro desenvolvido nesta pesquisa. Em
seguida, sdo descritos os métodos de coleta e andlise de dados. O estudo de caso é mostrado em duas
subsec0es, a caracterizacdo do /dcus do estudo e a apresentacdo dos dados primarios. Finalmente, as

principais conclusdes e reflexdes sao discorridas.

MODELAGEM DA CADEIA PRODUTIVA DO TURISMO

Gestao de Operagdes na Cadeia Produtiva do Turismo

Ao longo da segunda metade do século XX até hoje, hd um movimento crescente dirigido a expansdo
das fronteiras organizacionais (Friedberg, 1992) em relacdo ao ambiente organizacional e outras
organizagOes, tornando o processo produtivo mais complexo. Ao mesmo tempo, é cada vez mais

integrado, interdependente e coordenado, ou seja, sistémico.

Nesse contexto, os processos de intermediacdo e producdo de bens e servicos simbdlicos sdo
gerenciados operacionalmente. No entanto, no turismo carece de aplicar conceitos e ferramentas de
gestdo da producao, pois o desempenho improvisado e as atividades amadoras podem ser observados
em detrimento de um planejamento formal e mecanismos profissionalmente controlados (Pimentel

et al., 2017; Pimentel, 2020; 2021a; 2021b).

A literatura internacional, assim como a literatura nacional, tem estudado diversos aspectos

relacionados com empresas de turismo e outros agentes em destinos turisticos. Nesse sentido, a
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gestdo da cadeia de suprimento tem sido objeto de estudo em diferentes areas do setor turistico, com
destaque aos servicos hoteleiros (Dos Santos & Matschuck, 2015; Thomas-Francois, von Massow &
Joppe, 2017; Masa'deh et al., 2017; Thomas-Francois, Joppe & von Massow, 2018; Arifin, Ibrahim &
Nur, 2019; Le, Wu & Zhong, 2021); operacdo de restaurantes (Smith & Xiao, 2008; Wang et al., 2013;
Cho et al., 2018; Petersen, Charman & Kroll, 2018); ambos os setores anteriormente mencionados (Shi
& Liao, 2013) e relacionamento com operadores hoteleiros e turisticos (Guo & He, 2012), em atragGes
turisticas (Pimentel & Carvalho, 2020; Pimentel, 2021b), bem como para toda a cadeia produtiva do
turismo (Zhang, Song & Huang, 2009; Zhong et al., 2016; Szpilko 2017; Argyropoulou et al., 2019;
Mandal & Saravanan, 2019; Palang & Tippayawong, 2019; Nguyet et al., 2021; Pimentel, 2020; 2021a).

Ainda, questoes especificas sobre gestdo foram analisadas, como o comportamento do cliente (Sigala,
2014; Xu & Gursoy, 2015; Xu & Gursoy, 2015; Bire et al., 2021; Huang & Zhang, 2022), e o risco
financeiro da cadeia produtiva do turismo (Chen, Tsai & Liu, 2018). Outros esforcos de pesquisa
observaram o caso da cadeia produtiva e da educagdo no turismo (ling et al. 2012; Liet al., 2017; Panda;
2022); a cadeia produtiva do turismo médico (Lee & Fernando, 2015; Rahman, Zailani & Jonathan,
2017; Karadayi-Usta & SerdarAsan, 2020); a cadeia produtiva e o marketing turistico (Zhang & Murphy,
2009; Hosseini & Paydar, 2021); a politica turistica e estratégias nacionais de desenvolvimento
(Jeyacheya & Hampton, 2020). Finalmente, no contexto recente, a cadeia produtiva turisticas
relacionada a COVID19 também foi analisada, particularmente o setor hoteleiro (Gonzalez-Torres,

Rodriguez-Sanchez & Pelechano-Barahona, 2021).

A proposta deste artigo foi justamente observar ndo apenas um setor, mas todos os servigos turisticos
oferecidos (cadeia produtiva) em um destino turistico no contexto da crise. No entanto, apesar das
condigGes sanitarias gerais impostas pela crise sanitaria serem bastante semelhantes entre os paises —
em termos de risco e medo gerados, bem como da profilaxia — as condi¢des anteriores dadas ao nivel

geral de desenvolvimento de cada pais sdao bem diferentes.

Em relagdo a essas condigdes, no contexto do planejamento e gestdo do turismo no Brasil, a integracdo
das cadeias era considerada um desafio para o destino turistico (SEBRAE, 2006; Pimentel, Barborsa &
Carvalho, 2017a), o que afeta o desenvolvimento da qualidade dos produtos turisticos do pais. Nesse
contexto, um estudo anterior realizou uma revisdo tedrica sistematica sobre conceitos de gestdo da

producdo, tanto nos ambientes intra e inter organizacional, apresentando como resultado um modelo
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propedéutico aplicado a gestdo da cadeia produtiva do turismo (Pimentel et al., 2017a; 2017b). Com

isso, gerou-se condicOes para avancar na andlise empirica da cadeia produtiva do turismo no Brasil.

Na producao do sistema de um destino turistico, o ambiente intra-organizacional é representado pelo
subsistema de gestdo da produgdo de cada organizagao ao qual os produtos a serem utilizados como
insumos na cadeia estdo ligados. Neste nivel, o Planejamento e Controle de Produc¢do” (PCP) (Melo et
al., 2006; Vollmann, 2006) é o conceito principal diretamente aplicado, pois especifica de que forma
prazos, quantidades e especificacdes de cada produto ou servigo devem ser produzidos. Além disso, a
nogdo de Plano Diretor de Produgdo (Pimentel & Pimentel, 2012; Zijm et al., 2019; Szende, Dalton &
Yoo, 2021) e Planejamento Estratégico (Gilbert, 1990; Wang & Ritchie, 2010; Pimentel & Pimentel,
2012; Khavarian-Garmsir & Zare, 2014; Abyaa et al., 2015) também sdo importantes, entre outros que

se referem ao escopo interno da organizagao.

No ambiente inter organizado (Pimentel et al., 2017a; 2017b), por sua vez, observa-se as relacdes entre
as organizacOes e os papéis que cada uma delas deve cumprir na cadeia produtiva. No entanto, deve-
se considerar que, no sistema turistico, ndo ha uma sequéncia exata de elementos bdasicos para

conformar a nocdo de redes em que mesclard as relacdes entre as organizacbes'.

A modelagem da cadeia produtiva para destinos turisticos tem no centro a cadeia produtiva, de modo
a identificar a sequéncia de etapas — de essenciais a opcionais — necessarias no curso de producao.
Nesse nivel, observa-se as relagbes entre as organizagdes e o processo de gestdo exigido nessas
conexoes (Pimentel et al., 2017a; 2017b). No entanto, pelo conceito de logistica, observa-se melhor as
articulagdes entre essas organizagdes, seus papéis e funcdes ao longo do processo produtivo, somando
a preocupagdo com os clientes e suas expectativas, bem como os PCP dos fluxos interorganizadores, o
gue leva a um grau necessario de maior interacdo entre as organiza¢Ges (Pimentel, 2020a; 2020b;
2020c; Pimentel, 2021a; 2021b; 2021c). Assim, o conceito de cadeia produtiva revela, além de mapear
as proprias organizagdes, suas relagdes e o grau de interagdo que tém entre si, o surgimento de uma
organizagdo lider ou indutora [publica ou privada] ou mesmo uma organiza¢do supra que pudesse

supervisionar a coordenagdo do fluxo produtivo e a defesa dos interesses sistémicos de toda a cadeia.

Inovagao

As contribuicGes de Joseph Schumpeter para a discussao da inova¢gdo como categoria analitica foram

fundamentais na primeira metade do século XX; entretanto, alguns estudos sugerem que somente nas
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ultimas duas décadas houve um aumento do interesse pela inovagdo no setor do turismo (Hjalager,
2010). Inicialmente a inovagdo foi considerada um aspecto diretamente relacionado a area
tecnolégica, posteriormente novas contribuicdes para a discussdo tedrica abriram o campo do
conhecimento para novas formas de organizagdo interna e tomada de decisGes gerenciais,
relacionadas a melhoria da formacgdo do capital humano, bem como ao aumento da satisfacdo dos
funciondrios no local de trabalho e a promog¢do do conhecimento dos funcionarios (Hall & Williams,
2008; 2009; Hu, Horng & Sun, 2009; Lopes et al., 2014). Hall e Williams (2008) definem inovacdo como
a geragdo, aceitacdo e implementacdo de novas ideias, processos, produtos ou servigos, bem como a
capacidade de mudanga e adaptacdo. Ademais, a inovagdo é perceptivel para o turista e pode

desempenhar um papel importante na decisdo de compra (Hall & Williams, 2008; Pikkemaat, 2008).

Esta perspectiva concorda com o Manual de Oslo (Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico - OCDE, 2006), um guia amplamente aceito que estabelece quatro tipos de inovacoes:
produto (e servigos), processo, comercial e, organizacional, enquanto define inovagdo como:
“introducdo de um produto ou processo novo ou significativamente melhorado (bem ou servigo), ou a
introducdo de um novo método de marketing ou organizacdo aplicado as praticas empresariais,
organizacdo do trabalho ou relagGes externas” (OECD, 2006, p. 49). Isto implica que a inovagdo
particular pode ser desenvolvida pela primeira vez por uma empresa, mas também inclui aguelas que
foram adotadas, mas desenvolvidas por outra, portanto, uma caracteristica é que ela foi trazida ao
mercado e implica um beneficio para a empresa. De acordo com a OCDE (2006), a inovacdo de
produtos em servico pode incluir melhorias significativas nas operagdes de fornecimento, a adicdo de
novas fungGes ou caracteristicas aos servicos existentes, ou a introdugdo de servigos completamente
novos. A inovacdo de processos refere-se a introdugdo de um novo ou significativamente melhorado

método de producdo ou distribuicdo, que pode incluir aspectos técnicos e de equipamento.

Por outro lado, a inovagao comercial é definida como inovagdo que introduz um novo método de
marketing envolvendo melhorias significativas no design ou apresentagao do produto, posicionamento
ou promogao, ou prego. Finalmente, ainovagdo organizacional aplica novas praticas empresariais e um
novo método de organizagdo resultando em custos administrativos reduzidos, maior satisfagdo no

trabalho e produtividade laboral, entre outros (OECD, 2006).

METODOS DE PESQUISA
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Este trabalho apresenta uma aplicacdo empirica da proposta tedrica de estudar a cadeia produtiva do
turismo em Juiz de Fora no ano de 2021, escolhida como locus de andlise por ser um caso bastante
representativo da dindmica e perfil das cadeias de suprimentos de médio e pequeno porte no contexto

do turismo doméstico no Brasil (Pimentel, 20203, b; 2021a; 2021b).

Esse evento dramdtico (COVID19) exigiu algumas politicas, estratégias e aces sem precedentes de
organizag¢Oes publicas e privadas, a fim de descobrir uma maneira de lidar e tentar criar um padrao
para continuar operando. Nesse contexto, este artigo tem como foco o periodo entre margo de 2020

e agosto de 2021, no qual as empresas e o setor turistico em geral, foram mais afetados".

Devido aos eventos imprevisiveis detonados pela situagdo supracitada, a pesquisa utiliza como
abordagem metodoldgica a teoria fundamentada, que permite ver o fenébmeno em seu curso (Glaser
& Strauss, 1967; Strauss & Corbin, 1998; Bryant & Charmaz, 2007; Bianchi & lkeda, 2008; Bryant &
Charmaz, 2019; Morse et al., 2021), e, ao fazé-lo, poderia adaptar diferentes métodos e tipos de

técnicas de coleta, entrar em contato com os atores e identificar as praticas adotadas pelas empresas.

Apods a primeira fase, qualitativa mencionada, um caso de estudo analisou dados secunddrios para
mapear e descrever os negocios turisticos existentes, e assim observar os componentes estruturais dos
servigos turisticos — hospedagem, alimentagdo, agéncias de viagens, equipamentos culturais e
transporte. Essa delimita¢do foi previamente estipulada levando em consideracdo a classificacdo de
atividades essenciais do turismo do Ministério do Turismo (Mtur, 2015). Além disso, para analisar a
cadeia produtiva realizou-se a aplicacdo de um questiondario online, estruturado em quatro se¢es
relacionadas a: (i) Perfil geral da empresa; (ii) Operacdes de gestao; (iii) Relacdo inter organizacional; e

(iv) Processo de Gestdo Interna [tabela 1].

Tabela 1. Dimensoes analisadas
Dimensao Item
Idade
Género

Perfil sociodemografico do entrevistado —
Educacdo

Ocupagdo profissional

Campo de atividade

Perfil demografico-organizacional Vida

Tamanho

Tipo de contrato
Empregados Local de residéncia

Remuneragdo média
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Formagao

Fornecedores

Inovagoes

Publicidade da organizacdo

Gestdo e relagGes Inter organizacionais =
Plano e Controle de OperagGes

Frequéncia e Beneficios do Planejamento

Relacionamentos comerciais
Fonte: Autores.

A pesquisa online foi direcionada aos atores em posi¢oes de tomada de decisdo nas empresas que
compdem o sistema de producdo turistica no local do estudo. O questiondrio misto foi composto por
uma parte quantitativa, composta por 50 questGes fechadas, no que diz respeito a identificacdo do
perfil das empresas de acordo com seu tamanho, campo de atividade, funcionarios e vida, entre as
mais especificas relacionadas a gestdo, planejamento e controle das operacdes, bem como as relaces
comerciais. A secao qualitativa, com 10 questdes, teve como objetivo obter as razoes pelas quais essas
empresas adotaram certos tipos de gestdo e praticas durante o contexto pandémico. Foram aplicadas
estatisticas descritivas para andlise quantitativa, enquanto a andlise de conteldo foi utilizada para
explorar os dados qualitativos. No total, se coletaram 60 respostas de uma amostra de 66 empresas,

entre outubro de 2020 e maio de 2021, por meio de e-mail, e-survey, WhatsApp, telefonemas.

RESULTADOS: AS PRATICAS GERENCIAIS DE OPERAGCOES E CADEIA PRODUTIVA DURANTE A CRISE
SANITARIA EM JUIZ DE FORA (MG)

Contexto turistico de Juiz de Fora antes e durante a pandemia - Juiz de Fora estd localizada no sudeste
do Brasil, no estado de Minas Gerais [Fig. 2]. E uma cidade de médio porte, com 516.247 habitantes
(IBGE, 2021), e possui um alto indice de Desenvolvimento Humano [IDH] — atingiu 0,778 segundo o
IBGE (2010) — de modo que é considerada uma cidade representativa na regido, com alta capacidade
de desenvolvimento econémico. Entre o setor industrial, as principais atividades estdo a producdo de
produtos téxteis, processamento de alimentos e bebidas, metalurgia, fabricagdio de moveis e
montagem de veiculos (JFMinas, 2022). Especificamente, a cidade é um dos principais polos comerciais
de Minas Gerais. Da mesma forma, possui uma concentrac¢do de servicos importantes, principalmente

servigos de saude e ensino médio.
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Figura 2. Localizacdo da cidade de Juiz de Fora.

(1) (2) 3)

RS

Localizagéo de Juiz de Fora em Minas Gerais - o
Fonte: mosaico composto por imagens de (1) Abreu (2006), (2) Juiz de Fora no google maps com
escala de 5km, (3) Municipio de Juiz de Fora (2022).

Em termos turisticos, Juiz de Fora possui um grande nimero de servigos e oferta turistica, sendo
considerado um dos destinos indutores de Minas Gerais (SETUR, 2017). Sua reputacdo pode ser
testemunhada de varias maneiras, como estd vendo de acordo com as diferentes partes interessadas,

governos e agéncias externas:

E classificada em 112 lugar entre as cidades brasileiras que mais recebem feiras e eventos internacionais (PMIF).
Segundo estudos do Convention Visitors Bureau de Juiz de Fora, do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)
e da Fundagdo Getulio Vargas (FGV), a cidade é classificada como uma das 100 melhores do pais para investimentos.
Atualmente, estd em processo de atualizagdo do plano municipal de turismo, de acordo com o instrumento basico de
planejamento e gestdo das atividades turisticas criadas pelo Ministério do Turismo e SETUR (MG), com o objetivo de

oferecer um servigo de qualidade aos visitantes e a comunidade juiz-forana (Pimentel, 2020, p. 20).

Descrigao dos dados institucionais - O sistema turistico de Juiz de Fora foi oficialmente constituido por
cerca de 337 empreendimentos no ano de 2021. Esse universo é formado por empreendedores
individuais (8,6%), microempresas (74,8%), pequenas empresas (10,4%) e outros tipos de negdcios (6,2%)
(Cadastur, 2021). Seus componentes incluem hospedagem, alimentacdo, agéncias de viagens,

equipamentos culturais e servicos de transporte.

Em relagdo aos subsetores de transporte turistico € o mais representativo (29,7%). As agéncias de turismo
sdo muito significativas (27,9%) entre os negdcios turisticos, o que significa que o destino também é um
gerador de fluxos turisticos para outros locais. Os servicos prestados aos préprios turistas estdo
distribuidos entre restaurantes e outros servicos de alimentagao (16,3%), eventos (9,2%), servicos de guia

turistico (8,6%), hospedagem (4,7%) e servigos especialmente relacionados ao entretenimento (3,6%).
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Tabela 3. Subsetores de turismo que compdem a cadeia produtiva

Componentes turisticos Frequéncia Porcentagem
Eventos (equipamentos culturais) 31 9,2
Alojamento 16 4,7

Outros servigos (relacionados ao entretenimento) 12 3,6
Restaurantes (servigos de alimentagdo) 55 16,3

Agéncia de turismo 94 27,9

Servigos de guia turistico* 29 8,6

Servigos de transporte 100 29,7

Total 337 100,0

Nota: * servigos de guia turistico foi apresentado desagregado dos servigos da agéncia de turismo.
Fonte: Cadastur (2021).

Dados da pesquisa empirica - A seguir se analisam os resultados da pesquisa online aplicada aos diretivos

das empresas que compdem a cadeia produtiva turistica no local do estudo.

a. Perfil sociodemografico dos entrevistados - Os entrevistados sdo majoritariamente mulheres
(60,7%) em relagdo aos homens (39,3%), 0 que sustenta a ideia de que o turismo oferece as mulheres
maiores oportunidades para cargos de lideranga, embora seja marcante a diferenca salarial entre homens
e mulheres (Organizacdo das Nagdes Unidas, 2019). Além disso, a idade média dos entrevistados é de
40,9 anos, correspondendo a idade média com estudos universitarios (42,6%) e também pds-graduacio
(34,4%). Consistente com o acima mencionado, a maioria dos entrevistados tem um cargo de Diretor
Executivo ou CEO (47,3%), seguido por 20% com nivel gerencial em qualquer uma das dreas estratégicas

de negdcios, como Finangas ou Recursos Humanos, e 12,7% eram gerentes de posicao média [Grafico 1].

Grafico 1. Posigdo do entrevistado na empresa.

47,3
20,0
10,9 12,7 9,1
Supervisor CEO Middle manager (e.g. head of  Strategic level manager (eg, Investor
department, purchasing, head of a large area of the
inventory, etc.) company, such as HR, Finance,
etc.)
Fonte: Dados da pesquisa.
b. Perfil da organizagdo - Como o turismo foi um dos setores mais afetados pela pandemia, muitas

empresas que compdem o cluster turistico encerraram suas atividades comerciais devido a baixa renda,
ou pelo fechamento total ou parcial da capacidade em locais fechados (distanciamento social). Nesse
sentido, das empresas pesquisadas, 84,7% disseram estar mantendo suas operagoes e 15,2% disseram
gue tiveram que fechar devido a pandemia. De acordo com as respostas obtidas, a distribuicdo da

amostra foi dividida da seguinte forma: 58,5% correspondem ao setor hoteleiro, seguido pelo segmento
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de agéncias de viagens com 22% e Eventos 17,1%, o setor de transporte atinge um total de 2,4%. A partir
dos achados, identificou-se que as empresas que permanecem em operagao sao principalmente aquelas
com mais de dez anos no mercado (72,5%), o que resulta em congruéncia dada a crise social e econémica
causada pela pandemia. Assim, aqueles com mais de cinco anos e menos de dez anos (15,7%),
representam uma posi¢cdo muito menor na amostra, e agueles com mais de dois e menos de cinco anos

gue ainda estdo em operacdo (2,6%) estdo em um nimero minimo [Grafico 2].

Grafico 2. Vida util da empresa

72,5

15,7
1,1 03 2,6

Less than 1 year 1-2years More than 2 and less than 5 More than 5 and less than 10 More than 10 years
years years

Fonte: Dados da pesquisa.

Chama a atengdo que 1,1% das empresas entrevistadas tém menos de um ano de operagdo em relagdo
aos 0,3% de um a dois anos, o que pode indicar que houve empresarios dispostos a arriscar recursos

financeiros e ter algum grau de confianca no setor turistico, apesar do risco da crise sanitaria.

C. Empregados - O tamanho de uma empresa é tipificado principalmente de acordo com o nimero
de funciondrios, um elemento que ajuda regularmente a identificar se a empresa é de micro, pequeno,
médio ou grande porte. Outro critério é o rendimento anual, um dado que, em termos gerais, € muito
mais complicado de obter diretamente e é tratado mais a nivel institucional e governamental. De acordo
com os resultados, a maioria corresponde a uma micro, pequena e média empresa (MPME), em

congruéncia a composi¢ado da oferta de cadeia no turismo [Grafico 3].

Além disso, como parte do processo de gestdo interna, a origem da maioria dos funciondrios é de Juiz de
Fora, de modo que a cidade seja a principal fonte de recursos humanos para o abastecimento da cadeia
turistica. Em conformidade com isso, 94,2% das empresas afirmam que seus funciondrios sdo da cidade,
e apenas 1,9% disseram ser de cidades proximas e arredores. Quanto ao tipo de vinculo empregaticio
gue as empresas tém com seus trabalhadores, o contrato CLT (Consolidacdo das Leis Trabalhistas) é a
forma mais comum de contratagdo (76,9%) que em tempos de crise social e econémica, como a
pandemia por COVID19, resulta em uma relacdo muito positiva, uma vez que as empresas fornecem
certos direitos, como um pagamento semanal, férias anuais pagas, beneficios previdenciarios e seguro

contra acidentes, entre outros [Grafico 4].
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Grafico 3. Tamanho da empresa. Grafico 4. Tipo de vinculo empregaticio com os
trabalhadores.

1 Empregado;
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Other 1 1,9
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100
emprega
dos

Outsourcing # 38
(Grande)

538 Ent;e950- Trainee u 38
emprega CLT contract s 76,9
dos(Médi
a) 11,5

Fonte: Dados da pesquisa. Fonte: Dados da pesquisa

Além disso, a formacdo tem sido constante durante a pandemia, a maioria das empresas possui um
programa de trainee, pois manifestam que oferecem treinamento trimestral (18,8%), semestral (16,7%)

e mensal (16,7%) [Grafico 5].

Grafico 5. Treinamento para funcionarios.
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Fonte: Dados da pesquisa.

Da mesma forma, a média salarial esta entre um e dois saldrios-minimos, segundo 72,5% das empresas.

Por outro lado, apenas 7,8% disseram que a média salarial é de até um salario-minimo.

d. Gestdo de produgdo, logistica e relagées comerciais durante a pandemia - O Planejamento e
Controle de Operacdes da empresa ajuda a organizagdo a coordenar as atividades de produgdo e
combinar a capacidade de producdo da empresa com a quantidade demandada do produto (Lopes &
Lima 2008; apud Pimentel, 2020). Neste topico, o desempenho da oferta da cadeia turistica de Juiz de
Fora parece ser positivo, pois 79,2% mencionaram ter planejado e controlado suas operagées [Grafico 6]
e, para aqueles, a frequéncia de planejamento e controle foi bimestral ou trimestral, 31,6% e 21,1%,

respectivamente [Grafico 7).
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Grafico 6. Plano e controle das operagoes Grafico 7. Frequéncia de plano e controle
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Fonte: Dados da pesquisa. Fonte: Dados da pesquisa.

Em consonancia com os beneficios que o Planejamento e controle trouxeram durante a pandemia para
as empresas entrevistadas, verificou-se que a resposta mais comum foi "Melhor monitoramento das
atividades operacionais", seguido por "Servicos mais rapidos ao cliente" e "Reducdo das falhas no
atendimento ao cliente". Da mesma forma, a maioria das empresas pesquisadas disse atender menos
de 200 clientes por més, representando 32,6% da amostra, seguidos pelos que atenderam entre 501 e
1.000 clientes no mesmo periodo, representando 24,4%. Enquanto isso, aqueles que manifestaram um
ndmero intermedidrio de clientes mensais, como é o caso entre 201 e 500, bem como aqueles entre

1.001 e 2.000, representaram 18,3% cada, respectivamente [Grafico 8].

Grafico 8. Origem dos fornecedores na oferta da cadeia turistica.
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Fonte: Dados da pesquisa.

Por outro lado, a conexdo com outras empresas como parte de suas relagdes comerciais integradas ao
modelo no setor turistico, pode ser essencial para o ambiente inter organizacional, pois 63,5% das
empresas entrevistadas mantém conexdes comerciais com outras empresas de turismo, neste caso, em
particular, os pequenos e médios negdcios localizados na cidade desempenham um papel importante na
cadeia produtiva, como pode ser visto no Grafico 10, onde essa categoria atinge os 29,4% e os
prestadores de servigos da cidade 21,5%, dos quais em termos de resultados globais, as empresas de
grande porte representam 27,4%, incluindo os negdcios localizados em outras cidades ou na prépria

regido, representando os 15, 6% e 11,7%, respectivamente.
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Sobre o tipo de empresas que compdem essas relagdes comerciais, as mais citadas sdo (1) Agéncias de
Viagens e Operadores turisticos, (2) Organizadora de Eventos e (3) Empresas de Hotéis e Transportes.
Quando guestionados sobre o valor da inovacao em seu campo de atuacdo diante da crise, quase todos
concordaram que era muito relevante. Segundo a escala Likert de 1 a 5, a média é de 4,5, o que indica
até certo ponto o qudo receptivas as empresas podem ser para novas melhorias em suas organizagbes
no contexto COVID19. Ademais, 70% das empresas disseram que inovaram em atividades internas
voltadas sobretudo a (i) Inovagdo comercial, (ii) Inovacdo de processos e (iii) Inovagdo de produtos (Oslo
Manual, 2006) como as mais mencionadas sdo: (1) Aqueles relacionados a melhoria do servigo, incluindo
vendas online e servigo remoto, bem como servico de entrega; (2) Estratégias de comunicagdo, incluindo
redes sociais; (3) Novas formas de melhorar a experiéncia turistica, como "salas tematicas" no caso de
empresas de hospedagem, e criar "novos pratos" no segmento de restaurantes. Outras melhorias como
o treinamento sdo mencionadas em menor escala, bem como a implementacdo de novas tecnologias,

seguranca ou manutencdo, relacionadas a inovagdo organizacional (Oslo Manual, 2006).

Além disso, como parte do processo de gestdo interna, em termos gerais, a principal estratégia e termos
de adaptacdo ao contexto feita pelas empresas juiz foranas se deu em termos de adoc¢do de estratégias
de promocgado virtuais, por meio de plataformas virtuais gratuitas e de acesso livre. Assim, a forma mais
popular para as empresas promoverem seus servicos durante a pandemia foram as redes sociais, como
o Facebook (43,1%) que geralmente sdo livres de uso, seguidas pela estratégia "boca a boca" (17,6%) e —

geralmente pagas — publicidade em sites especializados (15,7%).

Por fim, se apontaram quais influéncias foram positivas ou negativas durante a pandemia. Como
esperado, foram citadas as consequéncias derivadas da prépria pandemia, como o "cancelamento de
eventos", mas também foi mencionada a "ndo regulamentacdo da profissdo no turismo", o que pode
indicar uma questdo mais profunda no setor, independentemente da pandemia. Por outro lado, fatos
positivos foram identificados durante a pandemia, como a "lealdade dos clientes" que foi apontada como
um fato que ajudou a manter as vendas, bem como "a forma de lidar com a pandemia e o progresso da

vacinagdo", acdo governamental que parece ser bem aceita entre os entrevistados.

DISCUSSAO E CONCLUSOES

Em 2021, os servicos de transporte turistico representaram os mais numerosos da cadeia

produtiva, seguidos pelas agéncias de turismo. Isso indicou que o turismo emissivo teve um papel
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importante no sistema turistico de Juiz de Fora. Em relagdao ao turismo receptivo, os restaurantes
e servicos de alimentacao similares foram os mais significativos, seguidos por eventos, servicos de

guia turistico e hospedagem.

Na amostra observada, predominam micro e pequenas empresas. A partir dos achados,
identificou-se que as empresas que permanecem em operagdo sdo principalmente aquelas com
mais de dez anos no mercado e que possuem forte vinculo com o mercado local e dentro de sua
cadeia de valor, representando pequenas e médias empresas locais como seu principal
fornecedor. Nesse sentido, 63,5% mantém relagdes Inter organizacionais com outras empresas do

setor turistico, das quais a maioria estd localizada em Juiz de Fora ou seu entorno.

Embora sejam em sua maioria pequenas empresas — pouco menos de 30% sdo grandes empresas
— sua configuracdo poderia incentivar a criacdo de organizacGes supra organizacionais para

gerenciar empresas menores, o que indica um maior grau de interacdo na cadeia produtiva.

Quanto ao processo de gestdo interna, durante a pandemia predominaram as estratégias
publicitarias pelas redes sociais. Por outro lado, também foi citado as inovagdes na gestdo interna
relacionadas a formacao profissional, melhorias nos servicos de entrega e na experiéncia turistica.
Todas estds agBes indicam um movimento relacionado a inovagdo organizacional mais profunda,

ndo apenas procurando superar a crise, mas também em termos de competitividade de mercado.

Ressalta-se que, de acordo com as respostas, as empresas declararam ter melhor
acompanhamento de suas atividades operacionais e reducdo de falhas em seus servicos durante
a crise sanitdria. Nesse sentido, apresentou-se uma consequéncia positiva da crise em suas
operacgOes internas. Essa condicdo indica algumas praticas dinamicas a serem introduzidas ou

expandidas para lidar com a crise.

Adicionalmente, de acordo com as evidéncias empiricas, a introdugdo de novas caracteristicas nos
servigos, derivadas da inovagdo de produtos, bem como na forma de abordar os clientes e tentar
estratégias comerciais para a retencdo e atracdao de novos segmentos, pode ser identificada nas
empresas observadas. A pandemia forgou a introdu¢do de mudangas nas empresas a fim de
permanecer no mercado. Foi identificado que a inovagdo nas organiza¢des turisticas estudadas
estava orientada para a inovagdo de produtos em servigos - adaptando-se a uma nova realidade

social - bem como em novos métodos de marketing, através de ferramentas tecnoldgicas
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desenvolvidas por terceiros, mas adotando-as como proprias, introduzindo-as em seu proprio

funcionamento e, portanto, novas para a empresa que as executa.

Estas mudancas identificadas em Juiz de Fora sdo consistentes com a literatura, que aponta que
no caso da industria hoteleira e de servigos, a inovagdo tende a ser consistentemente uma série
de pequenas mudancas incrementais em produtos e processos (Howells et al., 2004; OECD, 2006),
dai a importancia de reconhecer a inovacdo no setor do turismo e sua contribuicdo para o

crescimento econdmico das regides que dependem desta atividade.

Por outro lado, é importante considerar que o nivel, a extensdo e a profundidade das mudancas e
inovacGes adotadas forgosamente em funcdo da pandemia sdo, majoritariamente, reativas, de
nivel operacional e baseadas em tecnologias livres, massivas, ndo customizadas e de baixa
intensidade em termos de valor agregado, o que sugere um comportamento mimético, erratico e
reativo diante da crise, ao invés de uma postura estratégica planejada. Tal interpretacdo para ser
coerente com estudos precedentes, que evidenciam que o sistema turistico local é composto
principalmente de Micro, Pequenas e Médias Empresas (MPMEs) e a capacidade financeira ou
financiamento limitado para o desenvolvimento da inovacdao pode ser um fator determinante
(Pimentel et al, 2016). Conclui-se que o destino turistico, observado como um sistema, parece
precisar de um maior grau de interacdo e organizacdo estratégica, ja que a maior parte da
producdo da cadeia turistica é representada por agéncias de transporte e turismo emissores, que
tém mais relacdo com as cadeias externas do que com as empresas locais. Essa configuracdo da
cadeia produtiva resulta em um baixo valor agregado e em um declinio de sua capacidade

organizativa como destino turistico.
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i Na verdade, a necessidade anterior de decidir e chegar a um destino, visitar uma atra¢3o, eleger um hotel, bem
como os lugares para comer, sdo todos mutdveis e determinados por uma abundancia de fatores externos que
ndo sdo controlados pela oferta de destino (Pimentel & Pimentel, 2012). Nesse sentido, a oferta de servigos
turisticos deve ser capaz de mudangas e atualizagBes constantemente inovadoras. Como consequéncia desse
cenario varidvel, a cadeia produtiva também pode ser mais dinamica, flexivel e fluida. Em outras palavras, torna-
se parcialmente suscetivel as condigbes ambientais.

i Assim, a rede em um destino turistico tem a vantagem de integrar algumas organizagdes, ndo todas as
existentes. Embora a repetigdo de atividades e interagOes tende a institucionalizar, o que conduz aos padrdes e as
relagBes inter organizacionais, o que pode culminar na criagdo de uma organizagao supra-organizacional para gerir
empresas menores (Pimentel et al., 2017a; 2017b).

v Este paper é parte de uma pesquisa mais ampla que dedica ateng3o para identificar, mapear e avaliar a cadeia
produtiva do turismo em Juiz de Fora (MG) nos ultimos 5 anos. No entanto, aqui nosso foco sera apenas as praticas
sociais e econdmicas adotadas pelos gestores, a fim de lidar com a crise sanitdria, ou seja, sem mencionar a
situagdo anterior.
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