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CAPITULO 2

DESEMPENHO DA CADEIA PRODUTIVA NA
INDUSTRIA DO TURISMO

Carlos Honorato Schuch

INTRODUCAO

Depois da "substituigdo das importagdes” ¢ do "capitalismo financeiro"
que o substituiram (TAVARES, 1974), as organizagbes nacionais brasileiras
foram langadas em uma "nova ordem econdmica"(VOLCHER; GYOHTEN,
1993), onde ¢ preciso ser competitivo no grande mercado global e a0 mesmo
tempo saber explorar as vantagens locais.

£ nesse cenério, posterior & "crise do milagre” (SINGER, 1976), que 0
turismo surge como alternativa econdmica vidvel e muito desejada tanto
para dirninuir alguns dos problemas socioecondmicos {emprego e renda),
como também para oportunizar a sedimentagiio de alguns pressupostos
basicos da "sociedade wowgaﬁmimﬁ (DE MASI, 1999; TRIGO, 1999;
NAISBITT, 1994).

O turismo e as organizagdes a ele ligadas, no entanto, sofrem do Imesmo
problema de competitividade que perpassa a maioria dos setores
econdmicos nacionais. Os setores industriais tradicionais (metalurgia,
mecinica, construgio civil, agroindustria, etc.) tiveram sua falta de
competitividade alimentada por dois fatores: a) por um lado, a econornia
mundial passava (até os anos 70) por.uma confortével situagio onde a
demanda de mercado suplantava a oferta; b) e por outro, 0 Estado,
preocupado com a sobrevivéncia do seu parque industrial recém-instalado,
criou barreiras de toda ordem para proteger a produgao nacional.

A situacio mundial favordvel somada ao protecionismo nacional
mascararam a falta de competitividade da inddstria nacional. Com o
turismo ndo foi diferente, pois quase nunca houve uma preocupagao
econdmica com ele. Para os nacionais, turismo era sair do pais e,
paralelamente, era mais f#c// atrdir e montar industrias do que trazer 03
turistas e suas divisas (apesar dos maravilhoses sitios turisticos e das
abundantes praias ensolaradas, de aguas quentes bem mais agradaveis
que aquelas do Pacifico!).
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A partir dos anos 80, e mais acentuadamente nos anos 90, o turismo
comegou a ser olhado como uma alternativa de gerag@o de riqueza e
solucio para persistentes problemas nacionais tis como emprego e renda.
Rifkin (1995) mostra, por outro lado, que os trabalhadores, hoje, estio
cada vez mais dispostos a trocar incrementos de salério por horas de
lazer. Tem-se, dessa forma, que o turismo é simultaneamente uma solugdo
possfvel para os velhos problemas (geracdo de empregp e renda) e uma
alternativa adequada para os novos problemas (maior busca de lazer),
Acontece, no entanto, que as indistrias ligadas ao turismo, da mesma forma
que as indtistrias tradicionais, no passado, néo estavam preparadas para

€55e5 novos tempos. O turismo carece, ainda hoje, fundamentaltnente, de
duas pré-condigses:

} uma mentalidade de on.mENmnmo e plangjamento;

» seruma alternativa para resolvera questdo social, pois com a miséria
€ suas associagSes tais como a violéncia e o vandalismo, o préprio
setor turfstico, como um todo, se torna invidvel (YAZIGI, 1999).

O primeiro problema — a mentalidade de organizagio e planejamento -
€, no entanto, mais facil de ser solucionado, apesar de alguns (YAZIGI,
1999; SWARBROOKE, 2000) acreditarem que esse é um "trabalho de
Hércules", pois precisa envolver a esfera ptiblica em todos os niveis, bem
como a iniciativa privada.

O segundo problema ¢, seguramente, o mais grave, pois depende da
vontade e competéncia da sociedade. Enquanto se acreditar que s6 o Estado,
& unicamente ele é responsével pela questio social e, se ainda for negécio
para alguns, manter essa verdadeira indgstria da pobreza, entdo nio
haveré solugio. Nesse caso, a miséria social vai continuar se alastrando e
degradando todo o espago, inclusive os sitios turfsticos natiirais.

Dentro desse universo infinito de problemas e dificuldades, existe
um ponto que pode e deve ser atacado no momento, isto é, o da
administragéo estratégica e das organizacdes do sistema turistico. O setor
turistico s6 serd competitivo economicamente se as organizaces que dele
fazem parte forem competitivas e desenvolverem a mentalidade do
“turismo sustentavel” (SWARBROOKE, 2000). Em sintese, & mister que
as organizagbes passem a ser competitivas no curto prazo e,
simultaneamente, garantam a sobrevivéncia e o0 desenvolvimento dos
atrativos turisticos no longo prazo. -

A idéia é discutir a competitividade das organizacgdes do sistema
turistico, especialmente aquelas produtoras do turismo, sem esquecer,
entretanto, de outras necessidades bédsicas como: sobrevivéncia e
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desenvolvimento de atrativos turisticos (1); .Hammlm. ﬁommﬂnmm e
vandalismo, problema de base social, que tem efeitos negativos sobre o
turismo (2).

CARACTERISTICAS DO TURISMO

O turismo, assim como qualquer mmiam\mw mno_&n&mm\ possui
algumas caracterfsticas espediais que o tornam tinico e especifico. mbmnm
essas caracterfsticas podem-se destacar: a rigidez dos componentes do
fornecimento (1); a instabilidade da procura {2); a mmdm_grmmam da procura
(3); a variagdo da procura de acordo com a estagfio (4}, e a concorréncia
entre destinos e a distribuicdo(5). o

A rigidez dos componentes, isto &, a _.b&.mmmnmn_mmm da ohumnﬂ.m dos
componentes do turismo no curto prazo é fungfio de .mou,w fatores: .mv ww
produtos-servigos turisticos sdo, por natureza, de capital Eﬂmﬁﬂmmm m&
as estruturas turisticas possuem baixa (ou nenhuma) conversibilidade.
Esses dois fatores, simultaneamente, geram uma mnmbmm.ﬂmiww na
indygtria turistica, podendo comprometer a qualidade do .mmﬁ produto-
servi¢o. Como exemplo disso, podem-se citar dois hotéis: mE.b mcm_mvm
sempre deserto e outro quase serpre mcwmu_oﬂmo, (com lista de mmwﬂ.m .
Em ambos os casos, a rigidez da oferta compromete o atendimento e o
bem-estar do consumidor-turista. S

A instabilidade de procura é fungao, também, de dois mmﬁomumm" a} :nH_ﬂ
de origem estrutural; e b) outro de origem noé:a:nm». Os m»oMmma. M
origem estrutural s&o aqueles ligados & mmmo.nmrnwmn_.m dos mm o QM .
turisticos, que sao previsiveis, mas n._mo-mnmba@nu,@m. mxmﬂ% nmzw ﬂm
sabe-se que no perfodo do verdo existe, em princfpio, uma e wMMMM ' na
procura de pontos do Litoral, entretanto, a mcmramnmm ea Eﬁnmu e dos
fatores climéticos, por exemplo, podem multiplicar ou re cwH %m%
procura. O segundo fator, o de origem conjuntural, E;nvrmm insta tidade
pelos servigos turisticos, e tem origem em questdes tais noﬂﬁ%.. Moe,m
econdmica ou politica no local de origem dos nozmmnsaonmm.wﬁm Hmm nova

atividade em relagfio a algum risco (epidemia, seqiiestro, roubo, e c) tanto
no local de origem como no destino ou até mesmo no percurso entre eles;
= d icidad da e da
A sensibilidade de procura é fungdo da m_mmanam m-mmn la
elasticidade-prego. A m_mmmnﬂmnm-nmnm_m esta _.A—meﬂM. a nMHmsQOm
mudangcas de volume de procura em fungao das variacdes de Mmb. o
potenciais consumidores turistas. A elasticidade-preco estd relaciona la
com as mudancas de volume de procura em fungiio de variagSes n
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pregos dos produtos-servigos turfsticos. A sensibilid

) ¢a . ade da procura, por
oﬁ.ﬁ% lado, é sempre amplificada em fungio das diferencas %mBEmH Mﬂm

existem entre os locais de origem e os locais de destino

Outra caracteristica do setor turis i

@ £ mo é a grande variaciio da procura
MM._ relagio 2 estagao. O Jator sazonal (na maioria das <mNMm. e .Ewmammv é
oy %.mﬁon a dez, chegando m.;mdh:mm Vezes a ser superior a vinte, Esse fator
1ca quantas vezes € maior o perfodo de grande procura em relaco ao

- de baixa procura. Essa é uma caracteristica perversa para o setor como

NM %MM\ wMMmﬁm o] wuomﬁo-mmzﬁm nﬁm\mmnn.v n&o pode ser estocado. Isso
o con que as estruturas organizacionais voltadas para o turismo
.mﬂ em ser extremamente. flexfveis sem, no entanto, compromet:
qualidade do produto-servico oferecido. ’ F e

o >ﬂ05noﬂmﬁﬁm entre destinos é outra caracterfstica do setor. Quando
P12 por um produto manufaturado A em detrimento de um roduto
B, o consumidor leva em conta o valor agregado e wmnnmwwn_o_u or ele
(como: as funcdes que o produto é capaz de desempenhar) e, no BW&EO
o %mwo_.. Potencial (relacionado com a assisténcia técnica, nmﬁmnﬁmam mm
wo M%ﬁmnmm\ etc.). O produto ?.ﬁo entanto, nde mostra, explicitamente,
acadeia produtiva que foi movimentada para gera-lo. O que pode
ser annmgmﬂo pelo consumidor é apenas o'seu walor (fungBes). O 8%50-
servico Eﬂmc.no contrariamente é sempre apresentado junto WOE sua
cadeia produtiva (todas as organizacées produtoras tais como: empresa
aérea, hotel, agéncia de turismo, parques, museus,..). E nn.ﬁ_ovmm o
ﬁwoaﬁo-m.mnﬁno viesse acompanhado de todas as etiguetas das
organizagdes que intervém no processo de elaboragdio do produto-
Servico turlstico. A concorréncia de destinos €, dessa _ﬂoﬂ.ﬂm uma
concorrencia de um poo/de empresas. A situa¢do complica-se imﬁ\mwﬁ_m
m.zmuno. as empresas de uma mesma cadeia produtiva ndo trabalham
sincronizadas e de forma cooperativa, ou seja, quando a concorréncia
se estabelece dentro da prépria cadeia produtiva. Nesses casos, o

produto-servigo turfstico carrega ma 3 i
. rcas até o consumidor, geran
desconfianga e desconforto. < Berando

) caracteristica da distribuicso esta relacionada com a caracteristica
wwhmmzou..nom produtoes mecmmﬁ.wmaom sdo fabricados e levados até o
fon umi oﬁ.n.”o.mb 0 wuonﬁo-mmwﬁno _..Fa\mﬂnp no entanto, essa iGgica nao

clona, pois: 4) o produto-servigo turistico & um pacote onde intervém
ﬁ_npmm Organizacbes simultaneamente; b) o consumidor-turista precisa
wmwm evado até o seu H.uuomﬁo-mmwﬁno turistico (embora, hoje, j4 se discuta.

7e5m0 virtual, onde o consumidor-turista desfruta de lazer e prazer
Sem precisar se deslocar fisicamente. Orwell {1973) em sua cléssica obra
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1984, escrita no final da Segunda Guerra Mundial, ja previa essa
possibilidade e descrevia, de forma brithante, o prazer da imaginacio.
Todas as caracteristicas juntas fazem com que a indtistria do turismo
possua especificidades que a tornam dependente de um planejamento
setorial e supra-organizacional. Paralelamente, é necessério, para que a
industria seja eficiente como um todo, que os planejamentos
organizacionais e individuais sejam afinados entre si e, sirnultaneamente,

ajustados com planejamento setorial.

Ora, para que esses planejamentos organizacionais sejam assim
elaborados, é necessario que as diferentes organizaces, e 0 préprio setor
como um todo, possuam indices de desempenho semelhantes e
compativeis. 50 assim a industria turistica podera estabelecer metas e
objetivos e monitorar o atingimento dos mesmos.

O SISTEMA TURISTICO

Huo‘%_._ (1994) considera que o sistema turistico é formado por quatro
elementos: os produtores, os distribuidores, os facilitadores e-os
consumidores. Andrade (2000), de forma muito semelhante, considera
que 0 sistema turistico € formado por fornecedores, intermediatios e
clientes. Beni (1998) aproxima-se da categorizagic de Poon (1994} e
subdivide o sistema turfstico em subsistemas. Dos diversos subsistemas
propostos podem ser encontradoes os seguintes: subsisterna de produgao;
subsisterna de distribuicio e subsistema de consumo. Em centrapartida,
Petrocchi {1998) subdivide o sistema turistico em sete subsistemas, quais
sejam: de hospedagem; vidrio e de comunicagfes; promegio e informaggo;
equipamentos; formago profissional; meio ambiente e subsistema de
gestdo. Por sua vez, Foster (1999) subdivide o sistema em quatro
subsisternas: alojamento, transporte e tansportadoras; atrativos; e servigos
de apoio. Tanto Petrocchi (1998) como Foster (1999) ndo consideram o
consumidor como um sistema ou subsistema, pois o considerain a parte
processada enquanto o sistema turistico € a parte processadora. Além
dessas diferengas os quatro sistermas propostos e de outros autores que
tratam do tema que poderiam ser investigados sdo muito semelhantes.
Face a isso, adotar-se-& o modelo de Foster (1999), que divide a inddstria
do turismo segundo a atividade dos produtores do turismo e & este o
modelo mais adequado para a andlise que aqui se deseja fazer.
Basicamente, em todos os modelos, podem ser encontradas as quatro
atividades destinadas ao consumidor-turista.
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Essas atividades sdo:
» alojamento;

P transporte;

» atrativo;
» servigos de apoio.

A _,m._..m.mmﬁnm disponivel sobre a indstria do turismo costuma tratar
essas atividades ou de forma separada uma da outra ou de forma muito

genérica quando aborda o conjunto. Yazigi cl
o comm ot e e junto. Yazigi (1999) é bastante claro em relaciio

DﬁmmB levantar a bibliografia nacional dispondvel, [..] nio
precisard muito tempo para constatar duas fraquezas. De um
lado, um mimero limitado de publicagtes; de outro, o cardter
genérico dessa literatura,

~ Levando-se em conta o que foi dito acima, o produto i
Smﬂmam. turistica terd qualidade se, e somente se, »%n_mm as mﬂw.Mmemvmmn_ w
MoBo &Ggmao\ transporte, atrativos e apoio - tiverem um nivel adequado
¢ qualidade individual e um nivel adequado de conexiio umas com as
outiras. Tetn-se, dessa forma, que o sisterna turfstico como um todo precisa
Se preocupar com-dois aspectos bésicos, quais sejam: a) o desempenho
QE%_.SQE& QOm.mﬁwmwmﬁmBmm individuais; e b) a qualidade de noﬂmx%o dos
X mmmnﬁ.”mmm. subsistemas do sistema turfstico, tanto na definicio dos objetivos
w.m -aleglas como nos instrumentos de avaliagio do desernpenho desses
ODjetivos e estratégias. Sabendo-se que "aquilo que nio pode ser medido
H\._m.“m._M Pode ser gerenciado” a indtistria do turismo carece de um conjunto de
n_HM_ ces de amm,.mgvm.n&o m_ow\mmm que possam orientar e reorientar o setor
mo um todo incluindo-se af todos os subsistemas produtores de turismo.

Quanto 2 identificagio dos sistemas turfsticos, & fundamental

A . si , ue se
anmwﬂ&mnm adiferenca entre os dois cendrios de produgio, conforme wumvom..ﬂ

€ ollveira (1999). Para a autora, existem hoje dois produtos turfsticos bem
distintos: a) aquele gerado pelas grandes organizagdes que se instalam e se
ﬂmopmmﬁ da comunidade que as cerca, criando um “universo mégico" e um
wgv_mbﬁ.mnﬁmﬂmw eb) aquele gerado pelo conjunto de organizacdes que se
tormam independentemente umas das outras e que criam um turismo
ancorado em um saber fazer comunitario dos lugares".

Este trabalho preocupa-se com o se

. : X gundo grupo — representado pelo
nonwsbwc _bn\mmwﬁnm:nm Qm.OnmmENmnmo ~ pois s30 esses os lugares w 08
produtos turisticos que mais risco correm de obsolescéncia em funcio do
mau uso cu do use nio-planejado dos recursos turfsticos.
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O DESEMPENHO DOS SUBSISTEMAS

As organjzacGes, de forma geral, depois das décadas de 70 e 80,
quando a oferta global passou a ser superior a demanda global,
redescobriram a dinamicidade da estratégia empresarial. Antes dos anos
70, o Planejamento Estratégico (PE) era suficiente para orientar as
atividades empresariais e mestno que os objetivos nao fossem plenamente
alcangados — na verdade nunca o eram — o processo de planejamento
cumpria um papel fundamental: era 0 momento em que a empresa ou a
sua coalizacdo dominante podia parar e pensar nela mesma. O PE era
um momento importante de reflexado sobre as potencialidades, fraquezas
e as aspira¢des da empresa: 0 que SOIMOS e 0 que queremos ser.

Depois dos anos 80, a hegemonia do PE foi subtituida pela idéia da
Administracio Estratégica (ANSOFF; MC DONNELL, 1993; WRIGHT;
KROLL; PARNELL, 2000; O'BRIEN, 2000) ou ainda da Gestdo Estratégica
FAHEY; RANDALL, 1999; HAX; MAJLEF, 1994. A turbuléncia do entorno
da empresa {(seu meio ambiente) fez com que o PE formal perdesse,
prégressivamente, sua importancia, enquanto instrumento orientador das
atividades empresatiais, no momento em que ele era conclufdo. Para que
o PE continue sendo um instrumento {til, precisa ser continuo, ou seja, o
que se precisa é de uma Administragio Estratégica (HERMIDA ; SERRA;
KASTIKA, 1992).

Para se administrar estrategicamente, é fundamental que se tenham
objetivos dindmicos e estratégias dindmicas e, a0 mesmo tempo, que sejam
constantemente monitorados para adequé-los ao meio ambiente. Trés
elementos, dessa forma, precisam ser considerados:

» 0s objetivos e as estratégias precisam ser definidos formalmente;
» 0s objetivos e as estratégias precisam ser dinamicos;
» 05 objetivos e as estratégias precisam ser monitorados.

Muitas empresas ndo definem suas estratégias e seus objetivos de
forma explicita, Isso nfio significa, no entanto, que elas ndo os possuam.
Nzig explicitar tma estratégia de agho &, muitas vezes, uma estratégia.
Aqui ndo se estd defendendo essa postura, pois os casos reais mostram
que é muito dificil que ela seja uma solugio eficiente! :

Quando existem objetivos e estratégias, eles ndo podem sex estéticos
e rigidos por um periodo muito longo. Mintzberg (1987) em seu conhecido
artigo dos "cinco Ps" da estratégia j4 mostrava a dinamicidade intrinseca
da estratégia em que a "estratégia alcangada”, seja ela qual for, € uma
combinagdo da "estratégia deliberadae da "estratégia emergente", sendo
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esta tiltima, diferente da estratégia proposta, Depois de Mintzberg (1987)
muitos outros j4 trataram do carster evolutivo da estratégia (THOMPSON:
SRICKLAND, 1994; JARILLO, 1992; GHEMAWAT, 2000) e outros. \
D.mnmm: (2000) vai mais além e defende Ue 0 que precisa ser feito pa
definir e monitorar as estratégias € o que mHM n?w%m QW_.mmﬂmnammeﬁw MM
cultura”. Para ela a cultura organizacional estd na base da dinamicidade
da estratégia e dos objetivos, além de influenciar, de forma decisiva 0
préprio desempenho da Organizacio. Nessa mesma linha, Sherriton eStern
(1997) defendem a idéia de que 2 cultura organizacional precisa ser
desenvolvida a partir do que eles chamam de fegyy culture, ,

A definicio dos objetivos estratégicos, elemento A, pode ser feito de
erentes formas e a partir de diferentes pressupostos. Ghemawat (2000)
PIOpOe, por exemplo, um processo de mapeamento de neg6cios que possui
{rés etapas (etapa 1: tracando os limites; etapa 2: mapeando as relagdes-
chave; etapa 3: adaptacio e modelagem do cendrio dog negdcios).

A dinamicidade dos objetivos e estratégias (MINTZBERG, 1987)
aparece claramente na etapa 3 do processo de Ghemawat (2000). O autor
m.mnn_mm que, nessas etapas, mudangas importantes no cenério da organizagao
precisam ser ajustadas para que hajaa "adequagiio externa”, Collin e Porras
(1999), no entanto, ao trabalhar ©Om a questio da construgio da visio da
empresa, tocam em algo que néo pode ser esquecido: a abrangéndia da
mudanga. Mostram os autores que o desenvolvimento da visdo, elemento

consequéncia dos valores essenciais e do propésito essencial que
permanecem malterados ao longo do tempo e dio sustentacio 3 mmﬁmmmmmm
mmumam que ela sim é mut4vel e adaptivel. Tem-se, portanto, que nem tudo
€dinamico e varigvel com o tempo. Empresas que desfrutam de um sucesso
mﬁmﬂoﬁo Possuem uma ideologia essencial {nédo-dindmica) e um futurg
imaginado que guia a estratégia, sendo que ela certamente precisa ser
extremarnente flexivel para poder se adequar s turbuléncias ambientais,

O monitoramento dos objetivos e estratrégias, elemento C, precisa
levar em conta tanto a ideologia essencial como tambeém o atingimento
(ounao) dos elementos dindmicos do processo. O monjtoramento serve,
dessa forma, tanto para confirmar que os rumos tomados est30 de acordo
com os valores essenciais e com o propésito essencial, ou s€ja, que as
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“estratégias emergentes” (MINTZBERG, 1987) sejam ndo-conflitantes com
a esfrutura dorsal da organizacdo, como também, que 0 monitoramento
sirva para verificar a adequagio das estratégias realizadas em relagio ao
futuro imaginado da organizacio. O nio-monitoramento dos objetivos e
estratégias pode fazer com que os esforgos organizacionais mal-
aproveitados (e maldirecionados) nio sejam percebidos.

As organizagfes, mais especialmente as do setor de turismo,
apresentam uma grande dificuldade no estabelecimento consensual de
objetivos e estratégias que precisam ser monitoradas, Comn isso nio se
estd dizendo que esse monitoramento nio seja feito. O problema ¢é que
cada produtor turistico possui os seus indices individuais e tnicos,
Exemplificando: os hotéis pessuem um indice de ocupacdo média anual
(normalmente percentuais), enquanto as atragbes e eventos possuem
indices de visitantes por temporada ou evento, e as companhias aéreas,
porsua vez, possuem indice de lotagdo para rotas especificas. Todos esses
produtores turisticos possuem indices de aferi¢io dos seus objetivos e
estratégias tracados, mas o conjunto do setor carece de informagdes
consolidadas. O problema, como j4 foi dito anteriormente, é que a
inddstria turfstica possui especificidades que a tomam dependente de
um entendimento supra-organizacional, e que leve em conta também a
participagdo do Estado em todos os seus niveis. Dito isso de outra forma:
© consumidor-turista estd exposto simultaneamente aos diferentes
produtos-servicos da induistria e também ao domfnio do Estado, por ser
ele necessariamente o regulador da atividade turistica e algumas vezes
também seu produtor. ‘

Uma solugéo possivel para o problema mostrado anteriormente - a
falta de um critério tnico de avaliagdo que possa ser usado por todos os
produtores turisticos - poderia ser as transformagdes de todos os indices
especificos em indices financeiros. Esse fndice e a sua evolugio mostrariam
a macrotendéncia setorial. Acontece, no entanto, que essa solugdo seria
uma simplificagio grosseira da realidade, pois as organizagdes geralmente
nao estdo dispostas a "abrir o jogo" em questdes financeiras,
principalmente quando se tem cartelizacdo e monopélios; e, em segundo
lugar, que a tranformagio dos indices individuais geraria uma perda do
poder de explicagdo do préprio indice, na medida em que 0 percentual
de ocupagio de um hotel, por exemplo, é um indice muito mais
significativo do que qualquer percentual financeiro.

Existe uma ferramenta de desempenho organizacional j4 testada em
organizagbes individuais que é o Balanced Scorecard {BSE) (KAPLAN;
NORTON, 1997) . Essa ferramenta avalia o desempenho empresarial sob

Turlsmo, intarfaces, desalios & incertezas / 43




.
quatro perspectivas: a financeira, a do cliente, a dos processos internos
daempresa, e a doaprendizado e crescimento. O BSC preserva as medidas
finaceiras, tipicas da era industrial € soma‘a elas outras medidas de
desempenho adequadas 4 nova ez dz informagio (TAPSCOTT, 1997;
ALDRICH, 2000; SHAPIRO; VARJAN, 1999).

Para uma determinada e especifica empresa é possfvel construir um
conjunto de medidas genéricas que tenham por objetivo medira estratégia
organizacional. Essas medidas podem, no entanto, ser modificadas,
acrescidas ou diminufdas ao longo do tempo, pois & sempre possivel
encontrar um outro conjunto com poder de explicacio (e avaliagio) mais
potente. Inicialmente poder-se-ia usar: a) na perspection financeira: retorno
sobre investimento, e valor econdmico agregado; b) nz perspectivn do cliente:
satisfago, retenco, participacdo do mercado e Participagfio na conta; ¢}
na perspectiva interna: a qualidade, o tempo de resposta, custo e o
langamento de novos produtos; d) ng perspectiva do aprendizado o
crescimento: a satisfacio de funcionérios e a disponibilidade do sistema
de informacio. Como pdde ser visto sio medidas genéricas proprias e
adequadas a uma tinjca organizacio,

O modelo BSC nao se Presta, no entanto, para um setor-produtor
como um todo (mesmo porque nio & esse o sey objetivo}. O modelo BSC,
por outro lado, mostra que é possivel encontrar uma solugio fora da
tradicional avaliacio monetério-financeira, _

Abuscadeuma solucdo setorial passaria, necessariamente, porduas
etapas: a) a indentificaciio das perspectivas mais relevantes para monitorar
0 desempenho do setor: e b) a identificagdo de medidas genéricas de
desempenho que fossem quantificdveis nos diferentes elos da cadeia

avaliar os elos da cadeia produtiva tanto ao longo do tempo {evolugdo
histérica individual) como em relacio aos demais parceiros do produto
turistico (outros elos da cadeia produtiva).

Moreira (1996) recomenda que o nimero de indicadores de
desempenho deva ser o menor possivel, mas suficiente para avaliar as
visGes e estratégias. O autor também faz outras importantes
recomendagdes, quais sejam:

¥ 2 medida, para ser ttil, nio precisa ser precisa;

» as medidas subjetivas séio confidveis. o

Essas duas recomendacgdes reforgam o poder de explicagio (e a
confiabilidade) de medidas teoricamente muito adequadas ao setor
turistico, tais como satisfapio e gualidade dos hqug_%. .

&4 / Turismeo, iNerfaces, dasalios o nesrtezas

As medidas para Moreira (1996) ﬁnmnmmmbu possuir quatro aﬁwm&mm”
confiabilidade, validade, relevincia e consisténcia. H.umHm o m_..hou t das as
qualidades, se analisadas individualmente, sio necessérias mas nao mcmMM»mm,
pois 56 0 conjunto de qualidades pode conferir poder de explicagio aos indices.

Ora, combinando as recomendagdes de Moreira (1996) e as de me_mﬂ_ e
Norton (1997), pode-se afirmar que uma solucdo para a avaliagao de
desempenho do setor turistico pode ser a wmmEb.a.m“ - : s oo o

» ern primeiro lugar: identificar as perspectivas Inais relevantes p:
no:_ﬂbﬁ de mpommm,cm formarn a cadeia produtiva do Eumﬂo de uma
determinada regizo; . el de futices

» em segundo lugar: identificar o0 menor nimero possive; .
nﬁ&nmmmﬂwmm oi medidas) de desempenho que possam ser m<&§.~mw
{ou quantificAveis) nos diferentes elos da cadeia P.OQJBS dessa regid
e que possuam, simultaneamente: confiabilidade, validade, relevanda
€ consisténcia. H - comatsiio

. i tes e que o s
- Supondo m%%mm.ﬁm»mbﬂmﬂ@mnﬂﬁmﬁmﬁmﬁ €0 8 ;
dos Famnmaop,mm._ﬁm todas as perspectivas) seja m, entéo voawnwm?ﬁaﬂ WQMMM
+'0s m indicadores nos diferentes elos da cadeia de produgio da indiis
turistica.

TABELA 1 - Proposta

Atividades Indicadores de desempenho
- m

Alojamento 1 2

Transporte

Atrativos

Servigos de apoio

A anélise desse quadro pode fornecer a Emoﬁﬂmnmo de mﬂmmmmmm% MM
atividades que mais efetivamente estio nosﬁvE:mo para a efic nhaom
produto-turismo e, dessa forma, H&an mﬂmww H.em reposicionam

atégicos do conjunto de organizacdes do setor. o
= wﬁw_pm_mamﬁﬂ Hm andlise temporal dos indicadores ﬁmcoﬂﬂnmmﬂ_w EmM.MMM
dos indicadores de cada atividade) permite que se faga uma av: nmwum_wmﬁ s
tendéncias de desempenho. A anilise temporal pode Eomﬂ.NwwEmO Hmm\d.
relagio da estratéprz alcangadacom a estratdyia deliberada (MINT, ’
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CONSIDERACOES FINAIS

A industria do turismo na sociedade ps-industrial é uma das soluces
possiveis para resolver o velho problema empregoe rendaze uma alternativa
adequada para o desejo de alargamento do tempo de lazer dos
trabalhadores dessa nova sociedade,

O turismo, no entanto, possui especifidades que tornam o receituario
da era industrial pouco eficiente: a rigidez dos componentes do
fornecimento; a insfabilidade de procura; a sensibilidade da procura; e a
concorréncia entre destinos e distribuigio. O conjunto de caracteristicas,
mnais especialmente a tiltima (concorréncia entre destinos e distribuicgo),
faz com que o produto-turismo sefa diferente dos produtos da era
industrial.

No turismo o consumidor compra um produto com "varias etiquetas™
(de todas as organizacdes que intervém no pacote do produto) o que faz
com que a qualidade percebida seja 0 do conjunto e ndo a das partes
isoladamente. Diante disso, as empresas que participam do pacote
turistico (subsistemas: alojamento, transporte, atrativos e servigos de
4pO0io) precisam possuir objetivos e estratégias comuns (ou no minimo
nao-conflitantes!), pois s6 assim o sistema turfstico como um todo pode
ser alavancado.

O grande problema ¢é encontrar, ao longo da cadeia turistica, as
perspectivas mais importantes (financeira, do cliente, interna e do
aprendizado e crescimento) que possam ser usadas para o universo de
organizacdes. O que se propde, dessa.forma, ¢ que as associagdes locais
que agregam organizagdes ligadas ac tuirismy 5epreocupem em identificar
a5 perspectivas mais relevantes para:n-conjunto de €los que formam a
cadeia produtiva do turismo e identifiquem, simultaneamente, os indices
de desempenho.adequados para essas perspectivas, de modo que se
POS8a, a partir daf,wealizar um:acompanhamento tanto da eficiéncia dos
elos da cadeia produtiva como também da sua evoluggo histérica.

L
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