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RESUMO

O objetivo desse artigo foi o de identificar as praticas gerenciais de negdcios relacionados
diretamente a atividade turistica, no ambito de atuacdo intra e intersetorial dos elos da cadeia
produtiva do turismo. Os setores estudados sdo Hotelaria, Alimentacdo, Transporte, Agéncia e
Atrativos. Metodologicamente, o estudo teve natureza quantitativa, com abordagem descritiva.
Os dados foram coletados por meio de um survey estruturado, aplicado a 85 gestores de
empresas do setor turistico na cidade de Juiz de Fora, Minas Gerais [Brasil]. Observou-se que o
setor de alimentacdo é o que mais necessita de inovacdo para fazer frente a menor longevidade
das empresas. Os gestores que escolherem ingressar nos setores de atrativos, alimentagdo e
agéncias terdo de gerir uma maior diversidade de produtos, o que aumenta a complexidade da
gestdo. O setor de atrativos se mostrou o setor mais estruturado em relagdo a previsao de
demanda e gestdo da qualidade, enquanto o de alimentag¢do falha na previsao de demanda e na
coleta de feedback dos clientes. Ja as agéncias e as empresas de transporte apresentam
remuneracdo média maior do que a dos outros setores. Assim, este artigo contribui ao agregar
uma literatura, até entdo esparsa, e apresentar varidveis que podem ser acompanhadas por
gestores de negdcios turisticos e de politicas publicas para acompanhar o desempenho dos

subsetores.
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ABSTRACT

The objective of this paper was to identify the management practices performed by business
directly related to tourism activity, within the scope of intra and intersectoral action of the links
in the tourism supply chain. The studied sectors were Hospitality, Food & Beverages,
Transportation, Travel Agencies and Attractions. Methodologically, the study was quantitative
in nature, with a descriptive approach. The data were collected through a structured survey,
applied to 85 managers of companies in the tourism sector in the city of Juiz de Fora, Minas
Gerais [Brazil]. It was observed that the Food & Beverage sector is the one that most needs
innovation to face the lower longevity of the companies. Managers who choose to enter the
Attraction, Food & Beverage and Travel Agencies sector will have to manage a greater diversity
of products, which increases the complexity of their management. The Attractions sector proved
the most structured sector when dealing with demand forecasting and quality management,
while the food sector failed in collecting customer feedback and demand forecasting.
Transportation travel agencies and transport companies have higher average remuneration than
other sectors. Thus, this paper contributes by integrating a, so far, sparse literature and
presenting variables that can be followed by managers of tourism businesses and public policies

to monitor the performance of the sub-sectors.
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INTRODUCAO

O turismo é uma atividade multidisciplinar que depende da oferta de multiplos setores e atores
para seu desenvolvimento (Pimentel & Pimentel, 2012). Entender o fluxo de pessoas e materiais
como parte da dindmica econdmica de um municipio (Thery, 2015) é uma das possibilidades de
se estudar o turismo. Como exemplo, pode-se citar o fluxo de recursos financeiros e a
mobilidade de pessoas. Tal mobilidade humana, voluntdria e tempordria, exige uma série de
equipamentos e estruturas, publicas e privadas, que se colocam como condi¢des necessarias a
realizacdo da atividade turistica. A oferta necessaria para suprir as necessidades do fluxo de

pessoas em um destino permeia os diversos setores da atividade.
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Uma das formas de se categorizar o turismo em setores tem como base a Classificacdo Nacional
de Atividades Econdmicas [CNAE], que é a classificacdo econdmica oficial no Brasil, sendo,
portanto, adotada neste estudo. Os cinco principais setores que compreendem o turismo sdo:
(1) Hotelaria: empresas que oferecem servigos de hospedagem, como hotéis, pousadas, resorts;
(2) Alimentagdo: empresas que oferecem servigos de alimentagdo, como restaurantes, bares,
lanchonetes; (3) Transporte: empresas que oferecem servigos de transporte de pessoas, seja
ferrovidrio, rodovidrio, maritimo, ou aéreo, incluindo, ainda, empresas que prestam atividades
auxiliares; (4) Agéncia: empresas que oferecem servicos de viagem, como agéncias de viagens e
agéncias de turismo receptivo; e (5) Atrativos: empresas que oferecem servicos de
entretenimento, como atividades culturais, desportivas ou outros servigos de lazer. Estes cinco

subsetores sdo adotados nesse estudo.

Pesquisas sobre a gestdo de atividades turisticas costumam enfatizar o planejamento municipal
da atividade (Santos, 2016) e discutir a gestdo de atrativos e do territério em que atividade é
desenvolvida (Rosa, Carvalinho & Soares, 2016; Pinheiro, Maracaja & Chim-Miki, 2020). No
entanto, os setores turisticos sdo comumente avaliados de maneira segmentada, com foco
nagueles que envolvem a atividade, sem uma perspectiva comparativa e integradora que
permita reconhecer e avaliar a integragdo do subsistema de a¢des operacionais (Beni, 2001) com

um todo.

Inegavelmente, ha avangos que permeiam desde o SISTUR proposto por Beni (2001), até
pesquisas mais recentes, que atualizam o SISTUR, como as de Moesch e Beni (2016) e de
Guilarducci e Fratucci (2020), que utilizam a perspectiva sistémica para analisar um circuito
turistico, e a de Pimentel e Carvalho (2020) sobre a cadeia produtiva do turismo. Contudo, a
andlise de gestdo de operagdes internas as organizacGes, bem como das relaces entre as
firmas, no contexto da cadeia produtiva é assunto de escassa producdo cientifica, seja no
cendrio nacional ou internacional. Por exemplo, a drea carece de estudos bibliométricos sobre
o tema da gestdo de operacGes em turismo, que seja capaz de mapear e fornecer um panorama
dos estudos na area. Em consulta as principais bases de dados existentes é possivel constatar
um numero reduzido de produgdes sobre o tema, seja em periddicos ou em anais de congressos,
tanto da area de administracdo quanto de turismo. Ao se fazer um breve levantamento,
encontram-se como resultados os seguintes nimeros: no Spell, apenas 1 entrada em 52.354
documentos; no portal de Publicagbes em Turismo, 13 entradas, das quais apenas 3 s3o

especificas do assunto, em um total de 11.204 textos publicados; nos anais do ENANPAD
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aparecem 103 titulos de ‘turismo’, sendo 7 especificos do assunto, em uma base de mais de

25.000 artigos.

Também é incomum a presenca de estudos comparativos entre a atuacdo dos setores em um
municipio, o que ocorre, provavelmente, em funcao de fatores tais como auséncia de dados e
estudos sobre o sistema turistico de forma integral, assim como lacunas significativas em termos
de subsistemas de gestdo — como o de a¢des operacionais —, em particular. Uma excecao é a o
relatorio técnico da cadeia produtiva do Parand feito pelo Instituto Paranaense de
Desenvolvimento Econémico e Social (IPARDES, 2008), cujo objetivo foi o de “tracar um perfil da
Cadeia Produtiva do Turismo no Estado do Parana identificando as particularidades do mercado
de cada atividade [processos verticais], bem como as principais caracteristicas que resultam das

relacdes que entre si mantém as diferentes atividades da cadeia [processos horizontais]” (p. 5).

Buscou-se seguir a senda proposta por aquele estudo, que identifica como relevantes esforcos
enderecados a analise das diferencas na gestdo de negdcios de subsetores distintos do turismo,
bem como da atua¢do de empresas de turismo por setor, de forma a entender as possiveis
semelhancgas, particularidades de atuagao e complementaridades em um mesmo municipio
(IPARDES, 2008). Portanto, tomando este cenario como pano de fundo, em particular marcado
pela forte relagdo entre turismo e pequenas empresas no contexto em tela (Pimentel et al,
2016), este estudo teve como objetivo responder a seguinte questdo: Qual o perfil das prdticas
gerenciais de negdcios relacionados diretamente a atividade turistica, no dmbito de atuagdo

intra e intersetorial dos elos da cadeia produtiva do turismo?

Assim, frente a representatividade do turismo para a economia do pais (Coelho & Sakowski,
2014), a falta de literatura especifica sobre gestdao da produgcdo no turismo (Zhang, Song &
Huang, 2009) e que demonstre comparacdes entre os setores, mostra-se relevante o estudo da
atividade pelo ponto de vista da gestdo de operacgGes da cadeia produtiva (IPARDES, 2008), bem
como da gestdo de marketing e dos relacionamentos entre firmas e destas com os
consumidores. Este estudo contribui para o entendimento do turismo a partir do mapeamento
da gestdo das empresas que lidam diretamente com produtos do turismo, analisando tépicos
como a gestao de produtos e a escolha do cliente enquanto estratégia de negdcio. Este trabalho
permite avangar no entendimento do modo de atuagdo particular dos diferentes setores das
AcT, gerando uma visdo integrada e comparativa entre os diferentes subsetores da cadeia

produtiva do turismo, bem como suas possiveis complementaridades, de forma a identificar
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possibilidades de aprimoramento. Ademais, uma das contribui¢des indiretas do estudo é auxiliar

turismélogos a escolherem seus setores de atuagdo com base nos resultados apresentados.

OPERAGOES E GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS: O PRODUTO TURISTICO E OS SETORES
DA ATIVIDADE

Todos os tipos de servicos que formam a oferta turistica, desde os atrativos até os servicos de
hospedagem, alimentos e bebidas, transporte e servicos complementares ao turismo sao
considerados produtos turisticos (Pimentel & Carvalho, 2020). Alimentacdo, alojamento e
transporte sdo considerados o tripé da atividade turistica (Silva, Fortes, Aradjo Sobrinho &
Gazoni, 2020), isto porque as transportadoras, servicos de alimentacdo e servicos de
hospedagem sdo os provedores dos servicos primarios do turismo (Dias & Pimenta, 2005). O
turismo é uma mistura de produtos de natureza heterogénea e que podem ser agrupados em
seis categorias: atrativos, transportes, hospedagem, alimentacdo, servicos de apoio e
comercializagdo (Paula, 2017). Uma sétima categoria, a agéncia de viagem, pode ser incluida, se
considerados os estudos de Beni (2001) e Donaire, Silva e Gaspar (2009). Rodrigues (1999) inclui

ainda operagao, promogao, recepgao e guias turisticos dentre as atividades turisticas.

Assim, ha autores que enfatizam a falta de atuagao em rede por parte daqueles que oferecem
produtos turisticos (Rosa et al., 2016). Ainda, se a populagdo local também for considerada como
parte daqueles que compdem o fluxo de pessoas que consomem produtos bdsicos para o
turismo, elas também podem ser o publico alvo de agéncias e de operadoras de viagem, servigos
de alimentagdo, atrativos de lazer, entre outros. Para tanto, empresas do setor turistico, que em
muitos casos sdo formadas por pequenas e médias empresas, precisam melhorar a gestdo dos

seus negocios.

Porém, faltam modelos e estudos que discutam a atuacdo de gestores de negdcios que
contribuam para o fortalecimento do setor turistico com um todo. Com isso, este estudo foi
baseado em um compilado de estudos que direcionaram a coleta de dados com os
empreendedores. No campo especifico do turismo, apesar da auséncia de estudos
bibliométricos sistematicos e com ampla envergadura do mapeamento da literatura existente,
Zhang, Song e Huang (2009) identificam um conjunto de temas chave abordados na (escassa)
literatura existente sobre a Gestdo da Cadeia de Suprimentos Turisticos, do inglés Tourism

Supply Chain Management [Tscm].
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Tabela 1 - Fatores criticos na literatura sobre a gestao da cadeia produtiva turismo, e oportunidades,
tendéncias e sugestdes de pesquisa.

Gestdo da Cadeia de Suprimentos Turisticos

Fatores criticos Oportunidades, tendéncias e sugestdes de estudos
Gestdo da Demanda Planejamento e previsdo colaborativa da Cadeia de Suprimentos Turisticos
Relacionamento de duas partes Coordenagao da Cadeia de Suprimentos Turisticos
Gestdo da Oferta Dindmica da Cadeia de Suprimentos Turisticos
Gestdo de Estoque Projegdo de Produtos Integrados e de Cadeias de Suprimentos Turisticos

Desenvolvimento do Produto
Coordenagdo da Cadeia de Suprimentos Turisticos
Tecnologia da Informagdo

Fonte: Elaborado a partir de Zhang, Song e Huang (2009, pp. 13-31).

Ratten e Tsiotsou (2010) analisam as empresas de turismo e organizacdes de gestido de destinos
turisticos no desenvolvimento de capacidades de marketing para aumentar a sua base de
clientes, além de fornecer diferentes dire¢des de investigacdo internacionais. Em particular, no
guadro abaixo, os autores recuperam algumas das principais areas de investigacdo, dentre as

guais destaca-se a drea de desempenho do servico e segmentacdo de mercado.

Tabela 2 — Areas e tépicos atuais em Pesquisa de Marketing Turistico.

Areas Atuais de Pesquisa e Topicos em Pesquisa de Marketing Turistico
Areas de Pesquisa Topicos

Comportamento do Consumidor Motivos, percepgdes e satisfagdo

Fatores psicograficos e comportamentais de

Segmentacgdo, Alvo e Posicionamento ~
segmentagdo

Branding, identidade visual, personalidade da marca,

Gestdo de Marca . .
medidas de imagem da marca

Qualidade do servigo, servigo prestado, falhas no

Desempenho do Servigo )
servigo

Marketing transacional, Promogdo, Web 2.0, Contetido

Marketing digital . - L . Lo
gerado por usudrios, midias sociais, servigos moéveis

Modelos de Previsdo de Demanda e Estratégias de

Modelos de Demanda/Precificacdo . ~
Precificagdao

. L. . X Orientagdo de Mercado, Marketind de relacionamento,
Marketing Estratégico/Conceito de Marketing . A
Marketing de experiéncia

Fonte: Elaborado a partir de Ratten e Tsiotsou (2010, p. 9).

No contexto nacional, devido a escassez de literatura, tomou-se como critério analitico a
caracteriza¢do oficial das Areas Caracteristicas do Turismo [AcT], em cada um dos seus itens, e
buscou-se reconstruir o estado da arte a partir da recuperagdo de contribuicGes de autores

sobre cada um destes temas. A Organizacao Mundial do Turismo, em Madri [Espanha], adotou
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conceito de Atividades Caracteristicas do Turismo em seu estudo ‘Conta Satélite de Turismo,
Quadro Conceptual’, de 1999, para se referir as atividades econémicas relacionadas ao turismo.
O Instituto de Pesquisas Economicas Aplicadas [IPEA] utilizou este conceito para “Brasil e regides,
resultados relativos a caracterizacdo dos ocupados no turismo em oito AcTs: Alojamento,
Agéncias de Viagem, Transporte Terrestre, Transporte Aéreo, Transporte Aquavidrio, Aluguel de

Transportes, Alimentacdo e Cultura e Lazer” (Coelho & Sakowski, 2014, p. 4).

No Brasil, estas 8 AcTs sdo apreendidas empiricamente por meio de relacao de ocupacdes dada
pelo CNAE. Portanto, enquanto o CNAE identifica de forma individualizada as ocupac6es em geral,
a Act forma um subconjunto especifico da CNAE, agrupando aquelas ocupagbes que se
relacionam, direta ou indiretamente, com o turismo e que contribuem, portanto, para a geracao
deriqueza. Considerando a dispersdo dessas atividades, desde as mais diretamente relacionadas
com o turismo as mais indiretamente relacionadas, Aldrigui (2018) comenta que,
diferentemente do senso comum que sugere que o turismo impacta 52 setores, o que se verifica
é seu impacto sobre 571 atividades. Isso porque sdo 212 atividades [quase 16%)] diretamente e
359 [cerca de 27%] indiretamente relacionadas com o turismo, dentre o total de 1329 atividades
econOmicas identificadas pela CNAE em 2013, no Brasil. O presente estudo adotou o uso das

AcTs, empiricamente verificadas pelas ocupagdes especificas do catdlogo da CNAE, no Brasil.

Realizando um amplo estudo bibliométrico na drea de gestao de operagdes em servigos, em
nivel internacional, Machuca, Gonzalez-Zamora e Aguilar-Escobar (2007) utilizam um grid
baseado em 4 grandes temas para andlise e classificagdo dos trabalhos em gestdo de operagdes:
(1) introducdo e temas chave em gestdo de servicos, (2) estratégias e objetivos em gestdo de
servigos, (3) desenho em operagdo de servicos, e (4) planejamento, escala e controle em

operacdes de servigos; cada qual subdividido em vdrios itens.

Apds o mapeamento e analise da literatura, os autores consideram, dentre outras coisas, os
seguintes temas como sub-representados, sem alimentacao na linha de producado de pesquisas
sobre estes temas ou tendéncias em mudancga em curto prazo: selecdo e concepcdo de servicos,
planeamento, programacdo e controle das operagdes de servico; concepcao do trabalho;
capacidade de decisOes de concepc¢ao/capacidade a longo prazo; instalagao de servigo; design e
layout; e expansdo/globalizagao de servigos. Em particular, os autores ainda pontuam que 50%
dos estudos focam em transportes, distribuicdo comercial e em saldde. No entanto, a rubrica
‘transportes’ é muitas vezes substituida por ‘turismo, lazer, cultura e esportes’ e vice-versa. Isso

sugere diversas oportunidades de estudo neste tema.
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Considerando o mapeamento de critérios chave de estudo em Tscm de Zhang, Song e Huang
(2009), em particular representado pelo seu modelo reproduzido a seguir, e também a literatura
nacional existente, este estudo aborda se baseia no seguinte conjunto de varidveis: (1)
demograficas-organizacionais [como tipo de empresa, tamanho, tempo mercado, etc.]; (2)
insumos de producgdo [recursos fisicos, financeiros, mdo de obra, remuneracdo, etc.]; (3) analise
e controle da demanda [sazonalidade, alteracao nos niveis de producao, demanda adicional por
contratacdo, contratos temporarios, etc.]; (4) desenvolvimento de produto [publico alvo, tipo
de produto oferecido no mercado, etc.]; e (5) relacionamento com o mercado e com elos da
cadeia [troca de informagdes com elos, parcerias, meios de divulgacao, estratégias de promocao
e retroalimentacdo de informacdes, etc.]. Tais indicadores também se mostram presentes em
estudos empiricos nacionais, tais como o relatério técnico realizado por IPARDES (2008), ainda
gue uma estrutura tedrica e integrada de andlise, que sistematize e justifique tais indicadores

nao seja oferecida naquele estudo.
GESTAO E MARKETING NO SETOR TURISTICO

Uma das caracteristicas do mercado consumidor do turismo é o fato dele ser formado por
consumidores heterogéneos (Medaglia & Silveira, 2010), com diferentes motiva¢des e
necessidades. Com isso, os gestores que trabalham em empresas da atividade turistica precisam
de diversas habilidades e competéncias. Entre as competéncias necessdrias para o
desenvolvimento do turismo estdo a habilidade em lidar com pessoas, conhecimento de
finangas e contabilidade, e aplicacdo do marketing (Sampaio, Gosling, Sales & Coelho, 2013).
Engajar os consumidores e oferecer informacdo para prover experiéncias ao turista também sdo
necessidades a serem cumpridas pelos gestores de destinos de sucesso. As agdes de promocao
do destino turistico ndo sdo dissociadas das acGes de cada negdcio turistico, uma vez que cada

negocio é importante para a reputacdo do destino como um todo (Coelho & Gosling, 2017).

Por isso, é necessario que cada negdcio seja gerenciado com exceléncia. Medaglia e Silveira
(2010) sugerem que a segmentacdo do mercado turistico em nichos com caracteristicas
homogéneas possibilita oferecer experiéncias mais adequadas as necessidades de cada turista.
E necessario que as estratégias do setor sejam voltadas para a busca de vantagem competitiva
sustentavel (Ritchie & Ritchie, 2002), isto €, a manutengdo de vantagens duradouras em relagdo
aos concorrentes. As acGes de marketing devem garantir que as necessidades dos clientes sejam

satisfeitas. De maneira estratégica, pode-se analisar as necessidades dos consumidores,
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possibilitando criar estratégias para desenvolver e ofertar produtos adequados para o
consumidor. Pode-se, também, analisar as oportunidades e ameacas do mercado turistico,
visando tomar decisdes que favorecem determinados destinos em detrimento de outros com

caracteristicas semelhantes (Bigné, Alcafiiz, Font, & Andreu, 2000).

Outras estratégias de marketing que podem ser adotadas para impulsionar o turismo de um
destino incluem: diferenciacdo, com a criacdo de ofertas exclusivas; precificacado, estabelecendo
precos adequados ao publico-alvo e ao posicionamento ideal; posicionamento no mercado,
onde deve-se preocupar com a qualidade do que o destino de fato oferece e a percepgao da
oferta turistica pelos consumidores (Coelho, 2015). No entanto, as empresas do setor turistico
ainda carecem do uso de estratégias especificas de relacionamento com o cliente, e de planejar
acGes de publicidade e a propaganda para seu consumidor, principalmente entre pequenas e
médias empresas. InovacGes organizacionais como melhorias de atendimento ao cliente,
conhecer idioma estrangeiro, entender e entregar valor para o cliente e romper com visGes
tradicionais de gestdo sdo apontadas por Souza, Romeiro e Castro (2013). Além disso, realizar
pesquisas de mercado e fazer promog¢des de vendas sdo investimentos pouco considerados

pelos empreendedores (Sampaio et al., 2013).

A necessidade de profissionalizar (Pimentel, Paula & Oliveira, 2016) o setor e o baixo
investimento em marketing se mostram como lacuna importante na gestao do turismo, visto
que o uso de estratégias de marketing, como a segmentagao de mercado, serve também como
um mecanismo para proporcionar ganhos aos stakeholders (Sampaio et al, 2013). A
segmentacdo de mercado requer a identificacdo do publico-alvo, com caracteristicas ou
interesses semelhantes (Kotler, 2000) que consomem um produto ou destino turistico.
Segmentar envolve a implementacdo de estratégias como forma de atender as necessidades do
publico-alvo ao planejar e executar a distribuicdo de ideias, bens e servigos para criar trocas que
estejam de acordo com os objetivos das empresas e satisfacam os clientes (Medaglia & Silveira,
2010). Assim, assume-se que os desafios para a gestdo de negdcios turisticos ainda sdo muitos

e demandam novas praticas de gestdo por parte dos gestores.

METODOLOGIA

Essa pesquisa é de natureza quantitativa, com abordagem descritiva, sendo utilizado um
questionario estruturado para a coleta e métodos estatisticos para o tratamento dos dados

relativos a uma parcela das empresas que comp&em o setor turistico. O carater descrito ocorre
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devido a busca por “descobrir e observar fendmenos, procurando descrevé-los, classifica-los e

interpreta-los” (Vieira, 2002, p. 65), sem o objetivo de explicar os fendmenos observados.

Utilizam-se nesta pesquisa dados primdrios, coletados através da aplicacdo de um questiondrio
estruturado, em que o objeto de pesquisa foi composto pelas empresas ativas no setor de
turismo em 2016, ano de aplicacao dos questionarios. O locus de pesquisa foi a cidade de Juiz
de Fora, por ser uma das maiores cidades do Estado brasileiro de Minas Gerais, sendo, inclusive,
um dos seus principais polos comerciais, possuindo uma vasta oferta de servicos no setor de
turismo (Pimentel, 2012). Acrescido a esse motivo, segundo a Prefeitura de Juiz de Fora, a cidade
estd na 112 colocacdo entre as cidades brasileiras que mais recebem eventos internacionais
(Prefeitura de Juiz de Fora, 1996), além de a cidade estar localizada entre dois grandes centros,

isto €, Belo Horizonte e Rio de Janeiro.

Utilizou-se um processo de amostragem probabilistica aleatdria simples, onde cada elemento
(n) da populagao total (N) tem a mesma porcentagem de chance de ser incluido na amostra
(Barbetta, 2002). O universo foi composto por todas as empresas envolvidas com a atividade
turistica de Juiz de Fora. Chegou-se ao nimero de 85 empresas como amostra minima para que
a mesma seja representativa, considerando uma margem de erro amostral de 5% e um nivel de
confianga de 95%. Apds a validagdo do questionario, a versao final foi aplicada in locu com

gerentes, coordenadores e/ou supervisores dos estabelecimentos que compuseram a amostra.

A proporgdo de questionarios obtidos por subsetor do turismo mostrou-se a seguinte: (17)
Agéncias de viagens, (38) Alimentacdo, (16) Entretenimento/Cultural, (20) Hotelaria e (9)

Transporte. Essas categorias foram escolhidas tendo como base as AcTs.

O questionario elaborado para a obtencdo dos dados teve carater estruturado, totalizando 20
perguntas, seguindo uma ordem pré-determinada, contendo majoritariamente questoes
objetivas, acrescidas pontualmente, de forma complementar, de questGes discursivas para
aclarar ou especificar algumas respostas. As perguntas envolveram dados gerais da organizacao,
como o subsetor e tempo de atuacao da empresa; dados sobre o quadro e remuneracao de
funcionarios, contratacdo de profissionais temporarios; a demanda do subsetor, o publico alvo,
e os produtos oferecidos, bem como a forma de divulgacdo das empresas e, finalmente, a

previsdo da demanda e avaliagdo da qualidade no atendimento.
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Tabela 3 — Enquadramento tedrico da pesquisa em Gestao da Cadeia de Suprimento de Turismo.

Roteiro de andlise das varidveis de pesquisa

Conjunto de variaveis

Varidveis

Perguntas

Demograficas-organizacionais

Setor das empresas:
Tempo de mercado:

Segmento do qual @ empresa faz parte?
Quanto tempo de mercado sua empresa possui?

Insumos de producdo

Remuneragdo Minima:
Remuneragdo da Maioria:

CQual & a remuneracdc minima dos seus funcionarios?
CQual & a remuneracdc maxima dos seus funcionarios?

Analise e Controle da Demanda

Contratos temporarios:
Quantidade de clientes:

Previs#o da demanda:

Atendimento da demanda:

Entrega conforme prometido:

Coleta de feedback:
Controle de qualidade:

Aempresa tem o habito de contratar mais empregados em épocas
Aempresa atende uma média de quantos clientes mensalmente?

Aempresa faz previsdo de demanda?

Aempresa normalmente tem dificuldades em atender a demanda
Aentrega do produto/servico ao cliente € de acordo com o que a

Aempresa pede feedback aos clientes em relagdo a qualidade do
Aempresa mantém algum controle de qualidade em sua

Desenvolvimento de produto

Plblico-alvo:
Tipos de produtos oferecido:

Quais s&o os principais clientes da empresa (perfil de nichos de
Quais os produtos/servigos que a sua emprea oferece aos

Relacionamento com o

Meios de divulgagdo:

CQual & o seu principal ponte de divulgagdo do seu

Fonte: Elaborado pelos autores (2021), com base em Zhang, Song e Huang (2009).

Para o tratamento dos dados, as respostas obtidas durante a coleta foram transpostas para o
software Excel ©, onde se utilizou a estatistica descritiva para a andlise das questdes de multipla
escolha e a analise de conteldo para as questoes discursivas. Essa analise teve como objetivo a
caracterizacdo de cada uma das categorias, a partir da extracdo das informacdes dos
questionarios, inclusive com o cruzamento das respostas das questdes entre si, de forma que
fosse possivel entender as caracteristicas gerais e individuais das organiza¢des que constitui
cada categoria e, principalmente, possibilitasse a compara¢dao entre elas. Em seguida, a
apresentacao dos resultados foi feita através de tabelas e figuras, com o intuito de sintetizar os
resultados e auxiliar na andlise sistematica das semelhangas e diferengas entre as categorias de
empresas estudadas (Gil, 1999). A partir dos resultados da analise, foram desenvolvidas as

discussoOes e conclusoes, visando atender aos objetivos da pesquisa.

Em seguida, a apresentacdo dos resultados foi feita através de tabelas e figuras, com o intuito
de sintetizar os resultados e auxiliar na analise sistematica das semelhancas e diferencas entre
as categorias de empresas estudadas (Gil, 1999). A partir dos resultados da andlise, foram
desenvolvidas as discussdes iluminadas pela revisdo de literatura e, ao fim, as inferéncias e

conclusdes, visando atender aos objetivos da pesquisa.

RESULTADOS

Os resultados deste estudo tracam o perfil das praticas gerenciais de negécios relacionados
diretamente a atividade turistica, no ambito de atuacdo intra e intersetorial dos elos da cadeia

produtiva do turismo em Juiz de Fora-MG. Em particular, ressalta-se, por meio das comparagdes
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entre os diferentes setores do turismo, dindmicas particulares, complementariedades e
possiveis gargalos ou restricbes (Goldratt, 1990) que podem comprometer a operacdo de todo
o sistema. A amostra colhida neste foi de 85 empresas, do setor turistico de Juiz de Fora (MG),
as quais foram classificadas segundo sua atividade principal e os setores estabelecidos na

metodologia: alimentacdo, agéncias, hotéis, atrativos e transporte (Grafico 1).

Grafico 1. Porcentagem de empresas estudadas, por setor

Transporte
6%

Atrativos /—

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Sobre a caracterizagdo das empresas estudadas, identificou-se que nenhuma das empresas esta
aberta a menos de 2 anos, independente do setor. Os setores de atrativos e de transportes
tendem a ser mais longinquos com mais de 10 anos de mercado. O setor de alimentagdo
apresentou a maior variagdo no tempo de atuagdo das empresas (Tabela 1). Estes dados
parecem corroborar o que foi encontrado pelo IPARDES (2008), que identificou nas empresas do
setor de alimentacdo tendéncia a menor longevidade [menos de 10 anos de atuac¢do] e maior
variabilidade, enquanto as empresas de transporte tinham, em média, mais de 10 anos de

mercado e maior estabilidade ao longo do tempo, em relacdo a aumento, diminuicdao ou

fechamento.
Tabela 4 - Tempo das empresas no mercado, por setor
Setor x Tempo de mercado

Tempo de mercado Agéncias (%) Alimentacdo (%)  Atrativos (%) Hoteis (%)  Transporte (%)
Menos de 2 anos o L] L] o o

De 2 a 5 anos 17,65 16,22 0 5,00 o

De &6 a 10 anos (4] 27,03 0 (4] (4]

Mais de 10 anos 82,35 56,76 100 95,00 100
Total 100 100 100 100 100

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Pagina 140



Pimentel, T. D., Silva, J. V. de A., & Coelho, M. de F. (2021). Explorando as
praticas gerenciais nas atividades caracteristicas do Turismo. Rosa dos
Ventos - Turismo e Hospitalidade, 13(1), pp. 129-155, DOI:
http://dx.doi.org/10.18226/21789061.v13i1p129

Sobre a remuneracdo dos funcionarios em cada setor, a Tabela 5 demonstra que a remuneragao
minima dos setores tende a ser de 1 a 2 salarios minimos. Os setores de agéncias e transportes
apresentam peculiaridades quanto a remuneracao, que tende a ser superior a de outros setores.
[Tabela 5]. O caso do setor de transportes é interessante pois o estudo realizado pelo IPARDES
(2008) também verificou maior média salarial neste subsetor, embora haja também,

internamente, maior variacao salarial em relacdo aos demais setores.

Tabela 5 - Porcentagem de Remunerag¢do minima e da maioria das empresas

Setor x Remuneragdo Minima Setor x Remuneragdo da Maioria
Remuneragio Agéncias  Alimentagdo Atrativos Hoteis Transporte Agéncias Alimentacio Atrativos Hoteis Transporte
1a2salarios 7143 97,22 100 100 30,00 50,00 9444 30,00 100 20,00
3 a4 salarios 2857 2,78 20,00 16,67 556 20,00 80,00
5a6salarios 33,33
Acima de 6 salarios
Total 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Sobre a contratacdo de profissionais, no geral, as empresas entrevistadas ndo possuem o
costume de fazer contratagdes temporarias. Este dado é corroborado por outros estudos, que
sugeriram que a maioria dos empreendimentos [cerca de 53%] ndo langavam mado da
contratagdo temporaria de funcionarios (IPARDES, 2008). Porém, entre as empresas que
contratam temporariamente, as agéncias e o setor de alimentagao tendem a contratar mais mao

de obra no segundo semestre do ano [Tabela 6].

Tabela 6 - Contratagao temporaria das empresas

Setor x Contratagdo Temporaria
Contratacdo Tempordria  Agéncias (%) Alimentacdo (%)  Atrativos (%) Hoteis (%) Transporte (34)

MNao 85,71 72,97 83,33 85,00 8,00
5im 14,29 27,03 16,67 15,00 2,00
Total 100 100 100 100 100

Fonte: Elaborado pelos autores (2021)

Sobre o volume mensal de clientes atendidos, o setor de atrativos foi o que apontou a menor
qguantidade de clientes, seguido pelo setor de transporte [Tabela 7]. O setor de hotéis foi o que
reportou a maior variacdo de quantidade de clientes e, na média, o setor de alimentacdo foi o

gue obteve a maior quantidade de clientes. Isso se deve, provavelmente, ao curto ciclo de
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producdo e ao mais baixo valor dos produtos, o que tende a aumentar o volume de giro de

produtos e clientes atendidos.

Tabela 7 - Quantidade de clientes atendidos, por setor

Setor x Quantidade de clientes

M2 de Clientes Agéncias (%) Alimentacgdo (%)  Atrativos (%) Hoteis (%) Transporte (36)
Entre O a 200 37,50 13,79 60,00 10,53 40,00
Entre 201 a 500 8,25 o o o 60,00
Entre 501 a 1000 o o o 10,53 o

Entre 1001 a 2000 56,25 75,86 40,00 47,37 o
Superior a 2000 o 10,34 o 31,58 o

Total 100 100 100 100 100

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

A pesquisa também identificou o publico alvo [Tabela 8] e os produtos ofertados por setor
[Tabela 9]. Estudantes também foram partes importantes do publico dos setores de alimentacado
e atrativos, principalmente deste ultimo, que foi onde os estudantes foram mais
representativos. Os dois setores, inclusive, apontaram publicos muito semelhantes, jovens (ndo

estudantes) e adultos, além dos estudantes ja mencionados.

Mesmo tendo muitas semelhangas, o publico principal do setor de alimentagao sdo os
trabalhadores, nicho que ndo foi apontado como foco de nenhuma empresa do ramo de
atrativos. O Unico outro setor a considerar esse nicho como relevante é o de transporte. Ainda
sobre o setor de transporte, os principais publicos apontados foram as familias e os turistas.

Outro nicho muito significativo no setor de transporte e hoteleiro sdo os viajantes corporativos.

Tabela 8 - Publico-alvo de mercado, por setor

setor x Publico-alvo

Categorias Apgéncias (%) Alimentacdo (%)  Atrativos (%) Hoteis (%) Transporte (%)
Adultos o 8,82 25,00 o o
Clasze A, BouC 13,33 1471 o o o
Corporativo 13,33 o o 88,24 2,00
Estudantes B,67 1471 25,00 o o
Familia 13,33 2,94 o 2941 1,00
lovens o 1471 25,00 o o
Cutros o 1471 o o o
Terceira idade 13,33 o o 5,88 o
Trabalhadores 0 20,59 o o 20,00
Turistas o 11,76 0 o 100
Variado 26,67 11,76 50,00 o 0
Total 100 100 100 100 100

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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Com relagdo aos produtos oferecidos pelas empresas de cada subsetor, nas agéncias e no setor
de alimentacdo a oferta é heterogénea pela ampla variedade de produtos e servicos oferecidos.
Nas agéncias, hda um foco maior na venda de bilhetes/passagens e na oferta de pacotes de
viagens, enquanto as empresas de alimentacdo estdo mais divididas igualmente entre venda de
lanches, bebidas ou servicos de bares e restaurantes [majoritariamente diurnos — com o carro
chefe as refeicbes do almocgo]. Nos setores de atrativos, transportes e hotéis, a oferta é
homogénea pela concentracdao em dois ou trés tipos de servicos ofertados por subsetor [Tabela

9].

Tabela 9 - Produtos oferecidos pelas empresas, por setor

Setor x Produtos oferecidos

Agéncia (%) Alimentagdo (%) Atrativos (%) Hotéis (%) Transporte (%)
Viagens 70,59  lanches 32,43 Galeria/Museu 66,67 Hospedagem 60,00 Viagens 100
Bilhetes 64,71  Bebidas 29,73 Aluguel 50,00 Eventos 40,00 Cargas 60,00
Reserva hotéis 35,29  Barerestaurante 16,22 Eventos/Show 16,67 Turismo 20,00
Seguros 17,65  Entretenimento 13,51  Outros 33,33
aluguel carro 11,76  Nao especificado 37,84
Outros 47,06  Outros 541
Totais 100,00 Totais 100,00 Totais 100,00 Total 100,00 Totais 100,00

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
Sobre os meios de divulgacdo, os mais expressivos foram o boca-a-boca, com alta utilizacdo em
todos os setores com excegdao do transporte, e a midia impressa, com porcentagens
significativas em todos os setores. O setor de transportes foi o que mais concentrou as midias
utilizadas, adotando somente dois tipos: as midias sociais e os guias de viagens. Também é
importante ressaltar que poucas empresas ndo utilizam nenhum meio de divulgagdo, o que
mostra a importancia do marketing para essas empresas, principalmente nos setores de

transporte e de atrativos [Tabela 10].

Tabela 10 - Meios de divulgacao utilizados por cada setor

Setor x Divulgacio

Meios de divulgacdo Agéncias (%)  Alimentacdo (%)  Atrativos (35) Hoteis (%) Transporte (%)
Midia impressa 35,259 10,81 50,00 10,00 40,00
Guias de viagens 5,88 o ] ] 60,00
Agéncia de viagens o ] Q 10,00 Q
Boca a boca 5294 59,46 33,33 45,00 ]
Sites especializados o 811 o] 30,00 ]
Midias sociais o 8,11 16,67 o o
Televisdo ] 2,70 o o o
MNao utilizo 5,88 10,81 ] 5,00 o
Total 100 100 100 100 100
Fonte: Elaborado pelos autores (2021)
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Esse resultado foi o mais significativamente divergente do encontrado no estudo do IPARDES

(2008), que constatou que:

A divulgacdo dos estabelecimentos pesquisados ainda é feita de modo tradicional, particularmente
por meio do uso de impresso e de midia local, o que restringe o seu alcance. A Internet, de forma
geral, é pouco usada, embora se saiba que constitui importante canal de difusdo dos Atrativos
Naturais, Culturais, Histdricos e Religiosos por meio de paginas eletrbénicas de divulgagdo turistica
dos municipios e do Estado. A pesquisa também captou que cerca de um quarto dos
estabelecimentos ndo faz nenhum tipo de divulgagdo (p. 23).

Tal diferenca provavelmente se deve ao tempo em que cada pesquisa foi aplicada, pois hd uma
diferenca de 10 anos entre elas, o que pode ter tornado o uso da internet mais massivo e
frequente, mesmo por parte das empresas de micro e pequeno porte, uma vez que, em geral,

seu uso é gratuito e ilimitado.

Com relacdo as questdes sobre o controle e andlise da demanda, o setor que teve destaque foi
o de atrativos, com todos os resultados iguais ou superiores a 75% positivos em quase todas as
guestdes, conforme apresentadas na Figura 1, desde a previsdo da demanda, até a coleta do
feedback, passando pelo bom atendimento da demanda e entrega do servico com qualidade. O
setor de transporte demonstrou ser bem estruturado, visto que 100% das empresas do setor
adotam todas as medidas, exceto o controle de qualidade, que ndo foi implementada em
nenhuma das empresas pesquisadas do setor. Esse item parece ser recorrente, uma vez que
também aparece com um problema comum nos empreendimentos turisticos do estado do
Parana pois “manter ou melhorar a qualidade dos servigcos, o que muitas vezes depende de

financiamentos, é uma das dificuldades na gestdo dos negdcios” (IPARDES, 2008, p.51).

Figura 1 - Analise e controle da demanda e da qualidade

Agéncias Alimentagdo Atrativos Hotéis Transporte Legenda:

— N30, 100%
Faz previsdo de

demanda?

Atende a demanda
sem dificuldade?

N3o, entre
75% e 99,99%

N3o, entre
50,01% e 75%

Entrega conforme
o prometido?
Sim, 100%

Ce00

Coleta feedback?

Sim, entre
75% e 99,99%

Faz controle de
qualidade?

OO0 O
Q0000

Sim, entre
50,01% e 75%

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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Ademais, os setores agéncias, alimentacdo e hotéis tiveram resultados inferiores a 75% na
previsao da demanda. Principalmente as agéncias e os hotéis, que tiveram desempenho inferior
nesse quesito, pois 50% a 75% das empresas ndo fazem previsao da demanda. O Unico setor que
apresentou dificuldade em mais de um quesito foi o de alimentacdo, que além da previsao de
demanda, também teve resultado mais baixo na coleta de feedback. Vale destacar que, apesar
do setor ter se encaixado na categoria entre 50,01% a 75% positivo, a porcentagem final foi

57,14%, ou seja, apenas 7,14% acima de uma categoria negativa.
DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Dentre os objetivos deste trabalho estd a comparagdo entre a atuacdo de empresas de cinco
setores da atividade turistica. Para tanto, a Figura 2 se propde a sintetizar os resultados
encontrados neste estudo. As empresas de cada setor foram avaliadas em conjunto, tomando
como base as respostas dos gestores pesquisados. Portanto, a classificacdo por niveis demonstra
uma avaliagdo do menor nivel (1) ao maior nivel (4), em relagdo ao volume. Contudo, o esforco
de sintese ndo implica em um julgamento da qualidade das aces do setor, tendo em vista que

cada empresa possui suas particularidades.

Figura 2 - Comparacgdo entre a atuagao dos setores da atividade turistica

Agéncia Alimentacdo Atrativos Hospedagem Transporte

Tempo de Mercado . . .

Remuneracdo
Contratacdo Sazonal Legenda
Numero de Clientes Nivel 1
Diversidade de Clientes . Nivel 2

Diversidade de produtos . . Nivel 3
. Nivel 4
Divulgacdo Paga .

Qualidade

Fonte: Elaborado pelos autores (2021).
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As empresas do setor turistico tendem a se manter no mercado por muitos anos, sendo as
empresas de transporte e de atrativos as mais longevas entre os setores estudados. Transporte,
hospedagem e atrativos se apresentaram como empresas mais estdveis, e o setor de

alimentacdo apresentou a maior variacao no tempo de atuacdo das empresas.

Conforme Oliveira, Silva e Araujo (2013), dentre os fatores que determinam a longevidade das
empresas estd o fato de serem sensiveis ao ambiente, com capacidade de se evoluir e mudar,
bem como gerir bem suas finangas. A maior instabilidade do setor de alimentagao exige mais
inovagdo por parte dos gestores para conseguirem se manter no mercado. Dentre as possiveis
inovagOes do setor, explorar novos mercados, prover novos produtos e servicos, adotar novas
praticas gerenciais e atuar em novos locais podem ser estratégias aplicadas ao setor de turismo

que podem gerar vantagem competitiva (Diehl & Moreira, 2013).

Sobre a remuneracdo de cada setor, o estudo aponta que a maioria dos funciondrios nos setores
hoteleiro, alimenticio e atrativos recebe de um a dois salarios minimos. O resultado esta de
acordo com o perfil médio do trabalhador formal de turismo, que recebe até dois salarios
minimos [67% dos trabalhadores] (Coelho & Sakowski, 2014). Ja no setor de transportes, a
maioria recebe de trés a quatro saldrios. O setor de agéncias é o Unico que possui empresas
pagando de cinco a seis saldrios para a maioria dos trabalhadores. Esse padrao repete a
tendéncia de 2011 e indica estabilidade na remunera¢do média dos subsetores, ano em que os
trabalhadores do transporte aéreo recebiam em média RS 4.410 e os funciondrios de agéncias
de viagem R$1.572, enquanto o setor com menor remunerac¢do média foi o de alimentacdo, RS

844 em 2011 (Coelho & Sakowski, 2014).

As bonificagdes pagas em agéncias, como as comissdes por venda e atingimento de metas
podem refletir os maiores salarios do setor. Além disso, a especializacdo do servico e da
qualificacdo também devem refletir os maiores saldrios, ja que segundo Coelho e Sakowski
(2014) sdo setores que empregam mais funcionarios com ensino superior completo. Nesse
sentido, trabalhadores de setores do turismo que exercerem fungdes mais operacionais, com
baixo grau de especializacdo e pouca exigéncia quanto a qualificacdo profissional tendem a ter

salarios mais baixos (Pimentel et al., 2016).

Também ha indicios de que grandes festividades movimentam o turismo e refletem na
contratagdo de funcionarios tempordrios. O setor de alimentagdo é o que tende a contratar mais

funcionarios extras, especialmente em novembro e dezembro e em datas comemorativas. O
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setor hoteleiro tende a contratar funcionarios extras principalmente durante o Carnaval. Ja as
empresas de transporte tendem a contratar mais funciondrios em épocas de férias ou feriados
prolongados. Ja no setor de atrativos, essas contrata¢cdes duram apenas poucos dias. Sabe-se
gue os gestores precisam lidar com a sazonalidade da demanda nos diversos setores da
atividade turistica. Guimardes e Santos (2014) apontam a necessidade de criar novos produtos,
captar novos nichos de mercado e promover parcerias e estratégias entre os varios stakeholders

como forma de driblar a sazonalidade e lidar com competitividade do setor.

Sobre o volume de clientes, o setor de transporte foi o que apontou a menor quantidade de
clientes atendidos por empresa, seguido pelo setor de atrativos. Na média, o setor de
alimentacao foi 0 que obteve a maior quantidade de clientes, o que indica a grande rotatividade
para a sobrevivéncia das empresas. O setor de hotéis foi o que reportou a maior variacdo de
quantidade de clientes, apontando variacoes conforme o nimero de unidades habitacionais dos
hotéis. O setor mais polarizado foi o de agéncias, apresentando empresas que atendem um
grande volume de clientes, enquanto outras atendem poucos clientes e tendem a prestar
servigos mais personalizados. Esses resultados, tal como apresentado anteriormente, parecem
corroborar a tendéncia dos principais achados apontados pela pesquisa da cadeia produtiva do

Parana (IPARDES, 2008), com alteragdes marginais, quando existentes.

Sobre o publico alvo e os produtos ofertados por setor, ressalta-se que apenas o setor de
transportes reportou diretamente o atendimento a turistas, e, em menor numero, algumas
empresas do setor de alimentagado. Isso pode indicar duas possiveis alternativas: ou os setores
dependem mais dos moradores locais, ou ndo estdo enfatizando a¢Ges diretas para o publico de
turistas, ja que o setor de atrativos, agéncias e alimentacdo reportaram que atendem um publico
variado. Segundo Guimardes e Santos (2014), para garantir a diversificacdo de mercado é
necessario diversificar o mix de produtos e servigos, promover campanhas de marketing e/ou

criar parcerias entre o setor turistico.

Com relagdo aos produtos oferecidos pelas empresas de cada setor dentro do turismo, é possivel
perceber uma oferta mais heterogénea nos setores de agéncias e alimentacdo e mais
homogénea nos setores de transporte, hotéis e atrativos. Dessa forma, esse resultado evidencia
a oferta de servigcos semelhantes por parte das empresas de transportes, hotéis e atrativos. Em
alguns casos é ainda menos diversificado, com todas as empresas oferecendo o mesmo servico,

como hotéis e transporte.
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Cabe aos gestores encontrar vantagens competitivas em seu empreendimento para que o
cliente escolha a empresa em detrimento de outra que oferece um servico semelhante. O foco
em um nicho especifico também pode ser um diferencial (Diehl & Moreira, 2013), visto que
viajantes corporativos e em familia possuem caracteristicas e necessidades diferentes, sendo
mais facil atender a um ou a outro, do que atender aos dois perfis de viajantes simultaneamente.
Outra possibilidade para as empresas é que tenham profissionais adequados e treinados para

atender cada publico (Diehl & Moreira, 2013).

Sobre as formas de divulgacdo dos negdcios, os meios de divulgagdo mais utilizados foram o
boca-a-boca, principalmente nos setores de alimentacdo, agéncias e hotéis e a midia impressa
nos setores de atrativos, agéncias e transportes. Porém, trata-se de uma divulgacdo que muitas
vezes ndo é paga pelas empresas (Kotler, 2000) e, que, portanto, foi excluida da analise da Figura
2. Chamou a atencdo a baixa taxa de utilizacdo da televisdo como meio de divulgacdo, sendo
citada apenas pelo setor de alimentacdo, demonstrando a baixa adesdo das empresas do setor
turistico a esse tipo de midia. Outro ponto de atencdo foi a baixa utilizacdo de midia social, sendo
apontada apenas pelos setores de atrativos e alimentagdo. Conforme Coelho e Gosling (2017),
a avaliagao e recomendacdo de turistas sobre os produtos e destinos turisticos visitados envolve
desde sites especializados como Booking.com e TripAdvisor, como redes sociais, blogs e
comunidades virtuais. Empresas que usam um ou mais desses canais online podem gerar

vantagem competitiva no mercado estudado.

O setor de transporte foi o que mais concentrou as midias utilizadas, adotando somente dois
tipos de veiculos: as midias sociais e os guias de viagens. Guias de viagem sdo utilizados por
empresas do setor de transportes e sites especializados por empresas do setor hoteleiro. Assim,
o investimento em a¢des pagas de divulgacdo é mais frequente nos setores de atrativos e hotéis.
Com relagdo as questdes sobre a qualidade dos servicos, que envolvem o controle e analise da
demanda, os setores de atrativos e transporte demonstraram ser bem estruturados, visto que
reportaram ter acOes para a previsao da demanda, coleta do retorno dos clientes, prezar pelo
bom atendimento e entrega do servico com qualidade. Porém, o setor de atrativos reportou
pequenas dificuldades no atendimento a demanda e o de transportes demonstrou ndo fazer

nenhum tipo de controle de qualidade.

As agéncias e os hotéis tiveram desempenho insatisfatério quanto a previsdo da demanda,
seguido pelo setor de alimentacdo. Esse resultado aponta que a previsao de demanda é o

principal gargalo dos subsetores do turismo, merecendo uma atengdo redobrada por parte dos
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gestores, pois, se ainda ndo trouxe maiores dificuldades as empresas do estudo, essa pode nao
ser a realidade no futuro. O planejamento é necessario para manter o bom desempenho nos

demais aspectos e reduzir os riscos.

O Unico setor que apresentou dificuldade em mais de um quesito foi o de alimentacao, que além
da previsdao de demanda, teve resultado mais baixo na coleta de feedback também. Isso
demonstra que o setor de alimentacdo apresenta o menor desempenho no que tange a analise
e controle da demanda, necessitando de maior atencao dos gestores para desenvolver essa area
nas empresas. Segundo Gutiérrez Conde et al. (2014), a alta rotatividade de profissionais afeta
significativamente a qualidade no setor de alimentacdo. Além disso, os autores citam que os
gestores devem se preocupar em ter bons fornecedores, guiar-se pelas normas de qualidade, e

dedicar-se a oferta de produtos que sigam as normas de qualidade.

Sobre o controle da qualidade, ha destaque para o setor de atrativos, Unico setor em que todas
as empresas reportaram controlar a qualidade dos servicos oferecidos. Na contramao do setor
de atrativos, ndo foi apontado um controle de qualidade formal pelas empresas do setor de
transporte, o que mostrou ser uma lacuna na oferta do servigo aos clientes. Diehl e Moreira
(2013) afirmam que falhas referentes a qualidade dos veiculos, procedimentos organizacionais
e a postura e atendimento do motorista sdo as principais falhas de setor de transportes.
Portanto, esses fatores devem ser trabalhados pelos gestores das empresas do setor. Por fim, o
estudo aponta diversas possibilidades para fortalecer os setores de turismo com base na

atuagdo dos negdcios locais.
CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo identificou as praticas gerenciais de negécios relacionados diretamente a atividade
turistica, no ambito de atuacdo intra e intersetorial dos elos da cadeia produtiva do turismo no
municipio de Juiz de Fora-MG. Os resultados mostraram que ha diferencas cruciais entre os
setores estudados. O setor de agéncias é o Unico que possui empresas pagando de cinco a seis
salarios para a maioria dos trabalhadores. Também foi o setor mais polarizado no que tange a
guantidade de clientes atendidos, apresentando tanto empresas que atendem um grande
volume de clientes, quanto empresas que atendem poucas pessoas. O perfil destes clientes se
mostrou o mais diversificado entre os setores, atendendo pessoas da terceira idade, estudantes,
familias e viajantes corporativos, podendo usar estratégias de segmentacdo para melhor

atender seus clientes. O boca-a-boca e a midia impressa sdo os dois principais meios de
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divulgacdo das agéncias estudadas, dois meios de dificil mensuracdo da efetividade,
contribuindo para que o setor seja um dos com desempenho mais insatisfatério quanto a

previsao da demanda, principal gargalo dos setores do turismo.

Sobre o setor de alimentagdo, foi o que apresentou a maior variacdo no tempo de atuacao das
empresas, exigindo mais inovacao para conseguirem se manter no mercado. A maioria dos
funciondrios recebe de um a dois saldrios minimos, sendo também o setor com maior indice de
contratagao de funciondrios extras em periodos sazonais entre todos os setores. Na média, o
setor de alimentacdo foi o que obteve a maior quantidade de clientes, o que indica a grande
rotatividade para a sobrevivéncia das empresas. Sobre o perfil desses clientes, foi um dos poucos
setores a incluir os turistas. Em geral, hd uma oferta mais diversificada de produtos, divulgados
principalmente por meio do boca-a-boca, setor que mais utiliza o método. Porém, ndo deixando
de adotar outros meios de divulga¢do, como a midia social, somente utilizada por este setor e

pelos atrativos, mesmo que de forma ainda timida em ambos.

O setor de atrativos se destacou por ser o mais longevo, revelando maior estabilidade. Apontou
ainda uma das menores quantidades de clientes atendidos por empresas, na média. Com
relagdo aos produtos oferecidos, é possivel perceber uma oferta mais homogénea entre as
empresas, divulgados por meio do boca-a-boca, da midia impressa e das midias sociais. Sobre o
controle e andlise da demanda, o setor demonstrou ser o mais bem estruturado, sendo inclusive

o Unico em que todas as empresas fazem previsdo de demanda e realizam controle de qualidade.

O setor de hospedagem, por sua vez, teve um destaque negativo por ter 100% das empresas
com a maioria dos funcionarios recebendo de um a dois saldrios minimos. Sobre os clientes, foi
0 que reportou a maior variacao de quantidade de clientes atendidos pelas empresas e a menor
variedade de servicos ofertados, concentrados em servicos de hospedagem e eventos. O meio
de divulgacdo principal também foi o boca-a-boca, além de sites especializados na area. Por fim,

foi um dos setores com pior desempenho em previsdo de demanda, ao lado das agéncias.

As empresas do setor de transporte foram uma das mais longevas entre os setores estudados,
ao lado dos atrativos. Mesmo com essa longevidade, o setor foi o que apontou a menor
quantidade de clientes atendidos por empresa, mesmo que tenha sido um dos Unicos a
considerar os turistas como publico-alvo. Para as empresas alcangarem os clientes utilizam uma

divulgacdo muito particular, sendo o Unico setor a ndo aderir ao boca-a-boca, além de ser o que
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mais concentrou as midias utilizadas, adotando somente os guias de viagem e as midias

impressas.

Analisando os setores, em seu conjunto, pode-se extrair inferéncias com implica¢cdes gerenciais
para profissionais da cadeia produtiva do turismo, bem como para seus gestores. O estudo
aponta que profissionais nas areas de transportes e agéncias tendem a ter oportunidades de
ganhar maiores saldrios. J4 em termos de gestdo, aqueles que trabalharem no setor de atrativos
e transportes tendem a achar setores mais estruturados para atender ao publico de turistas.
Ainda, ha oportunidades de melhorar a previsdo de demanda nos setores de agéncias, hotéis e
alimentagdo. Quanto as a¢des de marketing, percebe-se que diversas empresas do setor de
turismo demandam melhorar suas agBes promocionais para ndo dependerem tanto da
divulgacdo boca-a-boca. Uma alternativa é divulgar em redes sociais e utilizar materiais

impressos, desde que pensados estrategicamente para o alcance dos objetivos empresariais.

Frente aos resultados encontrados é importante salientar que este estudo se limitou a observar
como se comporta esses setores dentro do municipio de Juiz de Fora. Devido ao tamanho, perfil
de composi¢do da amostra, e diferenga no nimero de respondentes entre os setores, este
estudo apresenta avaliagdes com base no nimero minimo de amostra, isto é, as perguntas que
nao atingiram um ndmero minimo de respostas foram excluidas da andlise. Além disso, os

resultados sao especificos do contexto do municipio estudado e ndao podem ser generalizados.

Por outro lado, sugere-se replicar o estudo, ou variagGes dele, para outras cidades turisticas,
poderia ser Util para entender a gestdo do turismo em outros cendrios. Uma alternativa é
aprofundar o estudo focalizando com mais detalhe cada um dos seus setores especificos, como
por exemplo o de alimentacdo, que demonstrou ser um setor que demanda mais inovagao e
qgue tende a ter mais elevada rotatividade. Métodos complementares, como entrevistas com

gestores e survey podem ser utilizados futuramente para triangular os resultados.

A principal contribuicdo deste trabalho — além de ajudar a avancar na area de estudos sobre
gestdo de operagdes em servicos, cuja literatura no Brasil e mesmo no exterior é severamente
escassa — é o fato de colocar em evidéncia ndo s a especificidade da dinamica de cada subsetor
da cadeia produtiva do turismo, mas, principalmente, a necessaria consideragao de seus pontos
de sobreposicdo e interdependéncia. Desta forma, para uma analise destino turistico de forma
sistémica (Pimentel & Pimentel, 2012) os elementos mais frageis de um elo podem limitar a

dindmica de funcionamento de todo o sistema (Goldratt, 1990). Portanto, este trabalho ressalta
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a atencdo necessaria a estes elos mais frageis da cadeia para que se possa promover o melhor

desempenho do sistema de forma integral.
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