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A industria do Turismo € hoje um dos setores mais
importantes da economia mundial, criando oportunidades
' de emprego, prosperidade e desenvolvimento. Entretanto, o
| desenvolvimento positivo da inddstria do turismo é
constantemente ameagado por eventos negativos. A cadeia
4\ sem fim de ocorréncias durante os Ultimos anos causou
crises nacionais e internacionais, e atua como um lembrete

da vulnerabilidade da industria do turismo.

A segunda edigao do livro Gestao de crises na industria do turismo foi
revisada e atualizada, incluindo capitulos e estudos de caso que cobrem
eventos recentes, como o atentado de Bali, a epidemia de SARS, a gripe

aviaria e o terrorismo internacional. Esta obra ilustra as teorias e as agoes
que podem levar a um melhor entendimento sobre as reagoes de consumo,
da economia e do meio ambiente a fim de que os envolvidos estejam mais
preparados para tais eventos. Apresenta um esquema de gestao de crises e
salienta importantes questdes de prevencao, tratando de temas como
crises emergentes, dimensoes estratégicas e técnicas operacionais.

Aborda também:
- A influéncia dos meios de comunicagao de massa
—Como as crises afetam a decisao de compra
—Marca/imagem do destino e suas manipulagoes

—Estratégia e gestao preventivas de crises
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A todos que dedicam suas vidas ao turismo
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Conceitos basicos
da gestao de crises

Objetivos

o Obter uma visao geral do desenvolvimento lingiiistico do termo “crise”
Ser capaz de entender a discussao cientifica do fenémeno da crise.
Estar pronto para definir “crise” e dissocia-la de outros termos.
Conhecer o sistema e a atividade da gestao de crises no turismo.

Entender o papel da grande midia como elemento da transmissao da informacao e
influenciador da opiniao do receptor.

Designar as variaveis da disseminacao da influéncia.

Palavras-chave e conceitos

e Crise
¢ Acontecimento negativo
¢ Gestao de crises

e Turismo, turista
e Teoria geral dos sistemas

2.1 0 QUE E UMA CRISE?

2.1.1 As origens

A palavra “crise” vem do grego krisis, que significa diferenciacao ou decisao. Na esfera
legal, o termo foi usado para descrever a diferenciagao entre o justo ¢ o injusto, enquan-
to que na teologia ele descreve a separagao entre salvagio ¢ danagao. A tcrminologi‘a
médica usou a expressao para marcar a interrupgao de um processo que antes era conti-
nuo. No século XVI, com o renascimento da medicina classica, o termo passou a ser
parte da linguagem corriqueira. O uso do termo “crise” se¢ evidenciou em todos os s'c’to-
res da politica, da sociedade e da economia ¢, em meados do século XIX, as pessoas ja se
queixavam do uso excessivo do vocabulo. _

O crescimento do uso lingiiistico do termo foi acompanlyado de uma nova d1§§us-
sdo cientifica do fendmeno “crise”. Vérias descobertas cientificas p(‘)dc_m- ser classifica-
das como se referindo tanto a pessoas/instituigoes quanto a contribui¢des ao modelo
Coletivo/individual, dependendo do enfoque.
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Via de regra, o ser humano ¢ o focq diks
consideracoes relativas a modelos indiv;.
duais. Neste caso, o individuo vivencia 3 i
se como exacerbagao de uma situagio ver.
dadeira e que, em casos extremos, pode Je.
var a morte. Diversas areas do conhecimen,.

O termo equivalente em chinés para a to oferecem Cont‘rl.bmgocs a(‘). m()delo‘c‘oleli_
palavra “crise” ¢ weiji, composto pclg vo, como a medicina e a pSlC(')Ssomau ca, a
primeira letra das palavras perigo (wet- teoria do desenvolvimento psicossocial e 5
Har) € sportiniage Uih;'d).' 8 r(é};]:. intervenc¢ao na crise (intervengao na crise ¢
::):I(‘);:::)((::r?;e:1;:arp1c|:l:arl?c}‘ll::muas um termo coletivo para tco'nas sob‘re 0 com-
de uma crise. portamento humano em circunstancias ex-

cepcionais e sobre conceitos de terapia). Os
modelos coletivos, por outro lado, analisam
os sistemas sociais sob certas circunstancias que podcn.n se-r dc§cr1t§s _como uma crise. A
economia, a ciéncia politica e a pesquisa em comunicagao sao atividades que contri-
buem com a geragao de conhecimento para 0 modelo colcuvo..A - B

Além disso, ao se valerem da subdivisao praticada na ciéncia politica, as {iborda-
gens orientadas para a decisao gerencial e as embasadas na teoria geral dos sistemas
podem ser distinguidas uma da outra. Dentro dessa estrutura das abordagens baseadas

Abordagens baseadas na Abordagens baseadas na

teoria geral dos sistemas decisdo gerencial

Modelos individuais Medicina: Habilidade dos tomadores de
¢ O ponto critico esta na decisao entre a vida e decisao na solucao cognitiva
a morte durante a progressao de uma doenca. de problemas em situacdes
Psicologia: de crise.
e A percepcao de um acontecimento ou situacao
como dificuldade intolerdvel e que excede as
capacidades e 0os mecanismos de defesa
do individuo.
* A faléncia dos padroes de comportamento.
¢ 0 perigo da perda de identidade.

Modelos coletivos  Ciéncias sociais: Comportamento de decisao
¢ As crises como fendomenos das sociedades: coletiva em situagoes de
interesses nacionais em perigo durante um crise,

conflito devido a crescente ameaca da querra

[por ex.: a crise de Cuba).

* As crises como fendmenos de subsistemas
sociais:

- Politica: mudancas reais nos padroes de
relacionamentos politicos [por ex.: golpes
de Estado, revolucdes).

- Economia: choques econdmicos exogenos;
periodos de tendéncias descendentes no
ciclo econdmico.

Fonte: baseado em Linde (1994),

DIAGRAMA 2.1 Areas de conhecimento na pesquisa da crise.



Conceitos bésicos da gestdo da crise 25
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na teoria dos sistemas, a crise € entendida como uma situagio perigosa e extraordindria
em que uma decisao precisa ser tomada sob a pressao exercida pelo fator tempo. Os
estudos conduzidos nessa linha de pensamento se concentram na fase aguda de uma
crise ¢ agregam conhecimentos sobre a organizagio do fluxograma durante uma crise.
Nas abordagens relativas aos sistemas, a crise ¢ vista como uma mudanga decisiva
em varidveis importantes que oferecem perigo ou destroem parte ou mesmo todo o sis-
tema. A maioria das contribuigées feitas a drea vém da ciéncia politica, e objetivam de-
senvolver sistemas de alerta inicial. Analisando-se seu uso real ou excessivo, os resul-
tados sdo particularmente proveitosos para a estrutura organizacional da companhia em

situagoes de crise. O diagrama 2.1 mostra as dreas do conhecimento envolvidas na pes-
quisa sobre a crise.

2.1.2 As caracteristicas decisivas do termo “crise”

A economia nacional foi a primeira drea de atividade a examinar as crises. As aborda-
gens dadas a questdo entendiam as crises como sendo problemas econdmicos predomi-
nantemente ciclicos. O interesse da administragiao de empresas sobre o assunto desper-
tou mais tarde, motivado pelas condicoes que acompanharam a escassez do petréleo da
década de 1970. As limitacoes até entao desconhecidas e a crescente inadimpléncia das
empresas motivou uma investigagao econdmica cuja consequiéncia foi a énfase no trata-
mento dado a crises.

De modo geral, a administragao de empresas define crise como um processo que
influencia de forma negativa o desenvolvimento de uma companhia em grau considera-
vel (Krystek, 1987; Schulten, 1995). Nesse sentido, a crise pode por em risco ou impos-
sibilitar a sobrevivéncia da empresa afetada.

A fim de detectar uma situacao de crise, ¢ preciso perguntar se a organizagao con-
servou sua capacidade de atingir objetivos corporativos importantes. Contudo, apenas
os objetivos que exercem influéncia considerdvel no futuro da
empresa sio relevantes. As especificagoes iniciais destes objetivos  Os objetivos
maiores incluem a adimpléncia, ou seja, a capacidade de cumprir corporativos
com as obrigacoes relativas aos pagamentos da empresa, ¢ 0 su- importantes
cesso traduzido por meio do lucro minimo ou retorno do investi-
mento alcancados. A vantagem desta versao resumida do termo “crise” foi a obtengao
de um definicao simplificada das condigdes de crise dentro de uma empresa. A argu-
mentacio em termos financeiros permite a fdcil derivagao a partir da contabilidade, por
meio de uma comparagio entre os objetivos ¢ a realidade da empresa.

Porém, esta vantagem de ter-se uma definigao simples ¢ confrontada pela desvan-
tagem de que as reais causas do afastamento em relagao aos objetivos corporativos, ob-
servadas antes, nao sio cobertas por esta definigao. Por esta razao, ¢ importante incluir
como critério adicional a definigdo de crise os fatores de sucesso da empresa que formam
a base da adimpléncia ¢ do éxito. Definidos por Porter (1998a) como vantagem compe-
titiva, estes fatores determinam o sucesso presente e, de modo mais especifico, o éxito
futuro da organizacao.

A parti iva, é1i nte se concentrar na gra- .
vidade g?):uarcgflstlciiﬁ?rﬁf)cslg:r': tl;l-r;ﬁrllxila definigao imcdiat§ da Agravidade dos

; acontecimentos
Situagdo de crise. A gravidade dos acontecimentos precisa ser ava-
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liada, se ocorréncias reais ou potenciajg
na empresa ou em seu ambiente ope.
racional exercem influéncia sobre sy,

A intensidade da pressao do tempo

A intensidade da pressao do tempo pode ser

dividida basicamente em trés clementos: vantagem competitiva ou sobre outras
metas importantes para a organizacao
* A limitagao do tempo disponivel, isto ¢, 0 Neste olhar sobre a crise, a primeira

tempo de decisao is
o T > vantagem de analisar estes i
¢ A sensibilidade individual dos participan- anies aconteci-

tes A pressao externa mentos em termos de sua influéncia na
* A magnitude do problema estrutura da gestao preventiva da crise
¢ vista como oportunidade. Além dis-
50, a situagao de crise pode ser melhor
definida com esta abordagem, do que por meio da tonica da “ameaga a sobrevivéncia”
anteriormente exigida. A objegao a esta tltima € que, via de regra, ¢ possivel definir esta
ameaga com precisao somente quando a crise ja se encontra em estdgio avangado. Neste
ponto, ja ¢ tarde demais para a introdugao das medidas de gestao de crises.

Ademais, a concentracao dos esfor¢os na gravidade do acontecimento pressupde
que certas dreas nunca se deparem com a ameaga de sobrevivéncia. No turismo, por
exemplo, os destinos sdo unidades organizacionais que, apesar do grande nimero de
influéncias negativas, nao tém sua existéncia afetada. O risco de uma ameaga a sobrevi-
véncia se aplicaria a uma empresa que opera no destino turistico propriamente dito, mas
iss0 nao necessariamente desta forma.

Outra caracteristica de uma crise ¢é a possibilidade de progressao ao longo do tem-
po. Por um lado, este processo ¢ marcado por suas limitagoes temporais ¢, por outro, pela
sua ambivaléncia. Este tltimo aspecto é pré-requisito para a ges-
O carater do tao real da crise, isto é, o emprego sensato das medidas de trata-
processo mento. Somente depois do ponto critico da crise ter sido ultrapas-

sado ¢ que se poderd decidir se a situagao de crise, antes ambiva-
lente, pode seguir um curso claramente positivo ou negativo.

Acrescente-se a isso o fato de que ndo ¢ possivel determinar o inicio de um aconte-
cimento negativo, o que se traduz em imediatismo, em vista do periodo para o alerta
inicial e do tempo disponivel para a reagao. Isso ocorre porque as
A pressao do tempo  crises, se consideradas como processos, limitam de forma progres-
siva as oportunidades de agao. Com isso, emerge a necessidade de
tomar uma decisdo e de partir para a a¢ao, o que ¢é percebido pelos participantes como
pressao do tempo.

As crises também se caracterizam por decisoes mal-estruturadas e que podem ser
imputadas a falta ou ao excesso de informagao, as restrigoes no seu processamento,
a sua complexidade, etc. A conclusdo a que muitas vezes s¢
Desenvolvimento chega — de que as crises sdao processos nao-planejados — é
indesejavel imprecisa. Uma vez que as crises em certas areas podem ser

previstas com facilidade, caso seja feito um planejamento, €
portanto podem também ter seus rumos alterados, o termo “desenvolvimento inde-
sejdvel” ¢ mais preciso dentro do escopo dos objetivos corporativos definidos. Tanto

a transposicdo exagerada desses objetivos quanto o fracasso em atingi-los pode ser -

um desenvolvimento indesejavel. As atividades descritas como antimarketing, ¢m-
pregadas no caso dos objetivos corporativos terem sido ultrapassados, nao sao objeto
deste livro.
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A‘o. mesmo (c_m‘pu. uma crise é uma s-iluaqéo excepcional, cujo  gjtyacao excepcional
inicio ¢ incerto. Assim, todos os preparativos relacionados a acon- :
tecimentos negativos t€m como tnico atributo o seu caréter contingencial. O namero de
acontecimentos teoricamente possivel ¢ as aprecidveis despesas inerentes exigem a defi-
nigao de restrigoes ¢ o foco em precaugdes. Até mesmo as instituigoes, como 0 exército
ou a policia, cuja tarefa exclusiva ¢ a identificagao ¢ o plancjamento desses processos,
nao podem se preparar para todo e qualquer acontecimento. Por um lado, isto tem rela-
¢do com 0s varios fatores de influéncia que intensificam complexidades e, por outro,
com a constante mudanga que sofrem. As possibilidades para as empresas sao, em com-

paragdo, ainda mais limitadas, porque a preparagao e o enfrentamento das crises nunca
3o vistos como objetivos corporativos.

Definicao: Crise

Uma crise ¢ um processo indesejado, extraordindrio, muitas vezes inesperado ¢ delimitado
no tempo, com desdobramentos possivelmente ambiguos. A crise demanda a tomada ime-
diata de decisao ¢ a adogao de medidas para sua solugao e para influenciar esses desdobra-
mentos de forma positiva para a organizacao (destino turistico) ¢ para limitar suas conse-
giiéncias negativas na melhor medida possivel.

Uma situagao de crise ¢ determinada pela avaliagao da gravidade dos acontecimentos negati-
vos que ocorrem, ameagando, enfraquecendo ou destruindo vantagens competitivas ou obje-
tivos importantes da organizagao.

2.1.3 Catastrofes, reviravoltas, mudancgas estruturais e conflitos

O termo “crise” deve ser dissociado dos vdrios outros termos relacionados a aconteci-
mentos negativos ou que sao empregados com esse significado. Isso precisa ser feito para
garantirmos a padronizagao de seu uso no restante deste livro.

Catdstrofes sao acontecimentos negativos que, diferentemen-
te da crise, trazem um desfecho claramente inevitavel. Desta for-
ma, a catastrofe nao tem a ambivaléncia da crise no que tange o desenvolvimento de
oportunidades. Uma ligagao entre catdstrofe e crise ou a ocorréncia simultanea de am-
bas podem ser observadas sobretudo no turismo, em que catdstrofes na esfera ambiental
desencadeiam uma crise para a organizagao afetada.

Uma reviravolta ¢ entendida como um conjunto de medidas
empregadas quando uma organizagao nao consegue atingir seus
objetivos. Estas atividades, que se concentram em parte no caso de uma crise aguda,
objetivam um revés abrupto no seu desenrolar. Assim, elas se concentram num aspecto
em particular da crise, cuja meta ¢ lidar precisamente com a crise em si. A reviravolta,
portanto, retrata um caso especial dentro da gestao de crises.

Alteracoes estruturais sdo alteragdes na estrutura economica e ocorrem regular-
mente nos ambientes econdmicos. As alteragoes nao devem ser
descritas com base em influéncias sazonais ou ciclicas e sdo con- Alteracdes
seqiiéncia de mudangas nas estruturas da demanda, do progresso estruturais

Catastrofes

Reviravoltas
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x

tecnologico, da descoberta de novos produtos, matérias-primas ou ainda nas lccnnlugh
de produgao. Do ponto de vista de um destino ou de uma empresa turistica, as muda;]\
¢as transcorridas num padrdo até entao continuo, isto ¢, as alteragoes estruturais R_'
querem um processo de adaptagao por parte do setor afetado. Se esta m'cc.ssi(ladc' .
mudancas nio for identificada ou tratada a tempo, a organizagao estara mais suje
crise. Por ser comumente observada, a gestdo de alteragoes estruturais via de re
tence, em fungio de seu desenvolvimento essencialmente de longo prazo, a ¢
atividades habituais de gerenciamento.
As desavengas entre grupos de pessoas, que podem 0Correr
Conflitos no interior ou no exterior de uma companhia, sao descritas como
conflitos. Em comparagao com a crise, os conflitos podem ter du-
ragio ilimitada ¢ até mesmo serem desejdveis. Assim, eles nao trazem necessaria.
mente conseqiiéncias negativas. No entanto, € possivel que conflitos sejam a Causa
de uma crise.

por
ita 3
£ra per.
sfera dag

2.1.4 Classificagao das crises

As tipologias para a crise descritas na literatura sao abrangentes e completas. Por esta
razao, serao abordadas aqui somente aquelas que sao importantes a leitura deste livro.

Ja foi demonstrado que as crises passam por um processo de desenvolvimento.,
Este processo conduz a adogao, como pratica comum, de uma subdivisao da crise em
fases. Via de regra, ¢ possivel caracterizar entre duas ¢ quatro fases. Neste livro com,
base de andlise empregamos o processo de crise, hoje dominante, em trés fases. Tendo a
pressao do tempo como ponto de distingao, as fases de uma crise sao divididas em po-
tencial, latente e aguda.

As crises em potencial caracterizam uma fase em que a crise
A crise em potencial  nao passa de um constructo da imaginagao. Assim, ela nao ¢ nem

comprovavel nem existente, ¢ por isso esta situagao ¢ descrita por
Krystek (1987) como a “condigao quase normal da companhia”, em que esta se encon-
tra constantemente.

As crises latentes descrevem a fase em que a crise ja irrom-
A crise latente peu, mas ainda nao ¢ passivel de ser identificada com os instru-
mentos quantitativos normalmente disponiveis para a companhia.
As medidas de tratamento nesta fase ainda nao estao sujeitas a restrigdes perceptiveis.
A fase aguda de uma crise compreende o periodo em que 0
A crise aguda efeito destrutivo da crise ¢ percebido ¢ a empresa se esforga para
enfrentd-lo. Os sintomas que emergem na fase aguda da crise —
que contudo nao devem ser confundidos com suas causas — sao, quase sempre, 1eco-
nhecidos como indicio de crise dentro de uma empresa. A percepgao de uma situagao de
crise € revelada por meio de relatérios corporativos. .

A diferenciagao entre crises naturais ¢ aquelas causadas pelo homem tem 1
portancia especial no turismo. As crises desencadeadas por acontecimentos nc_gﬂ!”
VOs na natureza, como catastrofes naturais (ciclones erP'Cf"s'
Crises naturais e ressacas maritimas, avalanches e terremotos) diferem conside-
C"'Sestfa“sadas POr  ravelmente, em termos de seus efeitos, das crises causadas por
ettt seres humanos. Em geral, os acontecimentos negativos atribul-
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dos a0 homem acarretam uma perda de

trazem conseqiiéncias e . confianga muito mais perduravel e, portan-
o > Mals negativas do que as crises que podem ser imputadas

accausas naturms: Isso pode ser observado, por exemplo, nas conseqiiéncias dos acon-
lcC.lI‘nClllOS ocorridos em Los Angeles ¢ em Sao Franci;.co em l.992 Os conflitos ra-
ciais de Los Angeles l.ivcram um efeito nao imediato, como tambc’:m em perdas de
longo prazo para o turismo, mais do que o terremoto de Sio Francisco. Na verdade, o
namero de \"lSllaS a cidade aumentou nos 12 meses que se scguirz;m .10 abal()( ’
Sc.consxdcrarmos a distancia temporal entre o inicio dc Qm ( ‘
acontecimento negativo e a percepgio da situagio como critica ¢
possivel distinguir as crises em termos de velocidade de dcscnc’a- Avelsridade do
deamento alta ou baixa. As crises com velocidade de desencadea- Cesdncadeamants
mento alta sao provenientes de uma alteragio repentina detecta-
da com mais rapidez do que se vé com crises desencadeadas mais lentamente.

2.2 0 QUE SAO ACONTECIMENTOS NEGATIVOS NO TURISMO?
2.2.1 0 termo

A ocorréncia de crises pode ser remetida ao inicio de certos acontecimentos negati-
vos. Esta afirmacao ¢ feita por Steger e Antes (1991 ), que adotam o termo potencial
de interferéncia nesse contexto e dao a ele a seguinte definigao: “potencial de inter-
feréncia — quer dizer, acontecimentos que impedem a concretizagao dos objetivos
de uma empresa e acarretam efeitos negativos em substituicao aqueles...”. Isso mostra
que o potencial de interferéncia ¢, a principio, um acontecimento que também pode
ser o desfecho de um acimulo de fendmenos individuais que, por sua vez, transfor-
mam uma situagao estavel em critica. Contudo, o uso do termo “potencial de inter-
feréncia” pode trazer desvantagens, devido a interpretacao equivocada relacionada a
uma area de risco.

O emprego do termo “acontecimento” ¢ na verdade mais apropriado, pois na maio-
ria das vezes ele ¢ definido como uma ocorréncia particular, extraordinaria. Se esta ocor-
réncia particular e extraordindria gera conseqiiéncias negativas, ela pode ser denomina-
da acontecimento negativo.

Uma analise dos acontecimentos que ndo causam danos duradouros cai na catego-
ria de gerenciamento e ¢ coberta pela gestao do risco.

Defini¢ao: Acontecimento negativo

Acontecimentos negativos sao definidos como sendo todo e qualquer incidcme'.que d()corre no
ambiente da organizagao ¢ que pode gerar prejuizos duradouros, do 1’0“(;0 de ‘.15@ a 0:8‘1:;
zagio afetada. Isso significa que eles podem ameacar, er}fraqm‘?er oéu cs;tn’l:r‘la;(;/(z:g :%:m;l
competitivas ou os objetivos importantes da organizacao. A\SS“T]' p; ean c;as OO
perspectiva mais ampla, que considere os acontecimentos negativos n penas

blemas de seguranga.
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Causas das crises

Guerras, revoltas

Meio ambiente P

A guerra na Croacia e Eslovénia, 1991.
0 golpe de Estado na Gambia, 1994.

Os golpes de Estado em Fiji, em 1987 e em
2000

As revoltas em Los Angeles e Sao Francisco
em abril de 1992.

A catastrofe com o petrolem
ran.

ca, em dezembro de 1999
0 terremoto na Umbria em setembro ga 1997

A proliferacdo de algas imini
e vt 9as em Rimin;, em 1989

O furacao Mitch, em Outubro de 1998
A erupcao do Etna em 2001,

A doenca do legionario na Espanha, julho de
2001.

A doenca de Creutzfeld-Jakob, janeiro de
1993.

A febre aftosa, fevereiro de 2001.
0 antraz, setembro de 2001.

Doencas e epidemias Terrorismo e criminalidade
— =

0 ataque com gas cianeto no Japao, e 2
de 1995. SRSk

A onda de ataques terroristas d
a década de 1980.

Os ataques criminosos contr
Florida, 1993-94.

0 sequestro de reféns nas Filj
de 1993.

Os ataques terroristas na Turquia, na déca-
da de 1990.

0 ETA, desde
a turistas na

pinas, em abril

Transporte

Politica, economia

0 desastre com o ferry boat Estonia, em se-
tembro de 1994.

A queda do Concorde na Franca, julho de
2000.

0 acidente ferroviario de Eschede, junho de
1998.

0 boicote contra a Austria em 2000.
A crise financeira da Asia em 1997,

Esta selecdo de crises no turismo objetivou salientar estes acontecimentos em particular, que podem
ter sido esquecidos fora da regiao em que ocorreram. Eles demonstram que muitos dos tipos de acon-
tecimentos que nos preocupam, amedrontam ou chocam j@ aconteceram no passado. Com fregiéncia,

0s acontecimentos negativos ocorrem com pequenas alteracées de formato ou em diferentes circuns-
tancias. Contudo, em sua forma bésica, eles tendem a se repetir.

DIAGRAMA 2.2 Categorias basicas de acontecimentos negativos que desencadearam crises no

turismo.

2.2.2 A percepgao de acontecimentos negativos

Os acontecimentos negativos precisam ser percebidos e, para causarem algum efeito,
precisam ser vivenciados diretamente ou no minimo comunicados em termos de expe-
riéncia primdria ou secundéaria. A experiéncia mostra que a percepgao direta ¢ menos
importante. Por isso, a andlise da maneira em que acontecimentos negativos sao comu-
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:;:::j(;:r(l)t?:s:,:ilz()gi:::s1:;::);(:mI aqui, assim como tem para aqueles que participam

‘NO que:5€ (Cfcrc as diferentes formas de comunicagao, em condig¢oes normais ¢
possivel distinguir entre a comunicagao direta, que ocorre entre pessoas em nivel pes-
soal, € a comunicagao de massa, cujo principal aspecto é o cnvolvim.cnu)\da midia espe-
cializada. fx.conmmcacéo de massa tem papel central na construcao do elo entre o rcécp-
tor da noticia ¢ seu ambiente mais amplo. A familia, os amigos ¢ os conhecidos do recep-
tor sao descritos como Parlc de um ambiente mais fechado, enquanto que o ambiente
mais amplo s¢ caracteriza por grupos, organizagoes ¢ camadas sociais a que o receptor
pertence. A grande midia ¢ hoje assistida por mais de cinco horas ao dia em média (Berg
¢ Kiefer, 1992).

Fontes de informacao Consumidores

Afetados diretamente Por exemplo:
Clientes no local do acontecimento,

operadora, staff envolvido.

controlada por
empresas

Afetados indiretamente  Por exemplo:
Familia, parentes, clientes atuais e

antigos, fornecedores, staff.

[}
£
o
P
-
o
"o
-
@
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c
3
E
=)
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Outsiders

Grande midia

DIAGRAMA 2.3 A importancia das fontes de informacao.

grande midia desempenha duas fungoes funda-
mentalmente diferentes. A primeira ¢ a transmissio da informagao; a segunda, a mu-
danca de atitude e de opiniao (uma atitude ¢ via de regra entendida como a predisposi-
¢ao, aprendida e at¢ certo ponto constante, para se comportar de modo mais ou menos
consistente diante de um objeto ou situagao). A grande relevancia do papel de fornece-
dor de informacao ¢ confirmada empiricamente. Por exemplo, 95% da populagao norte-
americana obtém suas informagoes da grande midia (Kroeber-Riel, 1992). Ao contrario
do que muitas vezes prevalece, ¢ a midia impressa que, antes de todas outras, determina
o status informacional do receptor. A televisao, a que esta fungao ¢ muitas vezes atribui-
da, desempenha na verdade uma fungao bastante basica, especialmente no que concer-

ne a acontecimentos de importancia emocional.

No processo de comunicagao, a

2.2.3 As variéveis que influenciam a divulgagao

Virios fatores influenciam a divulgagao de um acontecimentopela £ o colativos ao
midia. Galtung e Ruge (1965) prepararam um rol de fatores rela-  poticiario

tivos ao noticiario de orientagao a selegao e que vem sendo repeti-
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que a noticia informe algo novg .

: imei ¢ importante

3 neiro lugar, € 1mj | 1

sente estudado. Em prif ; '. e .

da”lamu yrecisa estar atualizada. Além disso, precisa abordar uml )(mamlm(.) iy
Or : b g - m :

p for d 'lmng.iu Assim, o0 valor de uma noticia pode ser comentado ¢, | nto, implica

cedor de ate 0 ‘ ;

- - '. 5 l() rccc )l()r- Jé (‘ ) (”l
ue o Ju)n[c(im(‘llll) Pr ,(.i. a \(.r d‘. lnu-r(w\(h d() p()“l() d( Vlsla C l[ [nl l Clar()
quce : ) - ” » » . crenites; *S )
(:ll . os interesse dos receptores sd0 de naturczas extre mamente dilcr mesmo ds-

.m ser identificadas:
sim, algumas semelhangas podem ser identifica

Em termos de valor, a conseqiiéncia que 0 acontecimento tem ;:iq:ia 0 receptor da

noticia, ou o que ¢ de interesse proprio, conta na mesma mc i .a da extensig

daquele, ou do que ¢ do interesse dos que 5a0 afetados primariamente. Esteg
« .

dois fatores podem ser resumidos para descrever a importancia do acontecimen. |

to. Em virtude desta importancia, ¢ possivcl.difcrcna.ar entre n()’n.cms graves ¢
amenas. A noticia grave preconiza o aspecto informacional, a noticia amena sa. |

tisfaz a necessidade do receptor por entretenimento. L i

e A proximidade do receptor ao aconlcc!mcnlo lifmbt‘m ¢ Crterio rclcvar}(c na
avaliacao do valor da noticia. A proximidade dcfme. por um lado, a localizagio
do acontecimento ¢, por outro, a importancia da mformagao para o receptor. Isto |
se aplica tanto a noticias graves quanto amenas: Skriver (1990) examinou a sig- |
nificancia da proximidade geografica e descobriu que, para ‘ur-na reportagem de
mais de 10 centimetros num jornal local, sdo precisos no minimo 39 mortes em |
um acontecimento ocorrido a mil quilometros, ¢ apenas uma morte se o aconte-
cimento ocorreu a cem quilometros de distancia.

e Outra caracteristica ¢ a proximidade cultural. De acordo com o estudo de Adams
(1986), a cobertura jornalistica nos EUA para desastres naturais ocorridos fora
do pais varia com a proximidade cultural das vitimas, em relagao ao ambiente
cultural norte-americano. Assim, a mesma cobertura jornalistica dada a uma
morte ocorrida na Europa ocidental ¢ dada a trés na Europa oriental, a nove na |
América Latina, a 11 no Oriente Médio e a 12 na Asia. i

e A proximidade psicolégica também ¢ fator de influéncia. Ela ¢ entendida como
a relagdo que um acontecimento tem na esfera da experiéncia do receptor.
Este ¢ o fator que traz conseqiiéncias particularmente importantes ao turis-
mo. Enquanto que, no contexto da proximidade cultural o niimero de mortos
¢ responsével por 3% da cobertura jornalistica, a popularidade turistica de
um pais responde por 33% desta cobertura. Além disso, esta situagao se in-
tensifica com a escolha de turistas como objeto de ataques, como provado
por Tscharnke (1995), com base na cobertura dada pela Agéncia de Noticias
da Alemanha.

e Até mesmo o emocional humano determina o valor das noticias. Alguns exem-
plos de fatores que caracterizam o valor de um acontecimento sao: drama,
tensao, romance, amor ¢ sexo, humor ¢ diversao, aventura e risco, compai-
xdo, tragédia, proeminéncia, idade, curiosidade, luta e conflito. Para as noti-
cias amenas em particular, é o despertar de emogoes que define o interesse
pela noticia.

e Além disso, os termos de referéncia, que vém sendo o objeto de estudos ha bas-
lantc.tcmpo, contribuem com a selecao de acontecimentos (Mathes, Gartner ¢
Cza'phfki, 1991). Os jornalistas e outros grupos que formam o meio ambient¢

social interpretam os acontecimentos atuais que podem se tornar objeto de co-

|
|
i
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bertura jornalistica no contexto de um ¢squema cognitivo composto por conhe-
cimentos angariados de antemao e atitudes existentes. Este esquema correspon-
de as descobertas da teoria comportamental, em que a habilidade humana de

entender os relacionamentos envolvidos e as Caracteristicas essenciais de uma
situagdo definem a selegao dos sinais ambientais.

0s termos de referéncia, que influenciam a percepcio e a analise do jornalista, sdo via de
regra desenvolvidos ao longo do tempo. Muitos assuntos, classificados como repentinos
ou inesperados, podem ser postos em perspectiva com relagao a intensidade da surpresa
gerada, com 0 conhecimento dos termos de referéncia. Luhmann (1993) também confir-
ma esta colocagao, ao propor que “a avaliacao do risco e a prontidao da aceitagao do risco
¢ um problema nao apenas psicologico, como também social. N6s nos comportamos
conforme a expectativa dos grupos de referéncia ou — nio importando se de acordo ou
contra a opinido geral — o grau em que estamos socializados”.
Se os diferentes valores individuais forem agregados, eles O ealor ol d
formam o valor total da noticia que determina a selecao. Os inte- no\;?c?; s
resses do consumidor sao o primeiro aspecto na avaliagao defini-
tiva do valor, uma vez que sao eles que determinam, com seus
habitos de consumo, a aquisicao da noticia ¢ o sucesso do agente jornalistico. No entan-
to, outros fatores da selecao de noticias também precisam ser considerados, como os
interesses especificos das companhias jornalisticas, de seus editores e jornalistas, a le-
gislago e os estatutos relevantes, bem como os interesses sociais, politicos e democrati-
cos. Sao estes Gltimos que muitas vezes nos levam a dissociar a midia de sua funcio de
infra-estrutura, isto ¢, a de divulgar a noticia como fator independente na formagio de
opiniao e de atuar como uma organizagao capaz de mudar opiniées e atitudes.

2.2.4 0 papel da grande midia

O efeito da informacao e das avaliagoes disseminadas pela grande midia sobre a opinido
piblica ja foi examinado no passado pela pesquisa na comunicagao de massa. Entre as
vdrias tentativas feitas para explicar o assunto, é possivel distinguir as abordagens do
fortalecimento, da convicgao e da definicao da agenda (Kroeber-Riel, 1992).

A avaliagao da convicgao pressupde que a grande midia esta numa posigao capaz de
desviar as atitudes e opinides do receptor na direcao contrdria as suas proprias convic-
¢oes, colocando-as na direcao desejada pela midia. Na atualidade, esta abordagem tende
a ser preponderantemente rejeitada. Nas excegoes observadas, este efeito tende a ser
atribuido a temas que afetam o receptor de forma indireta, ou, em outras palavras, te-
Mas que sdo de relevancia social e influéncia mais gerais. Contudo, este efeito ¢ mera-
mente superficial ou limitado no aspecto tempo (Dunwoody e Peters, 1993).

De acordo com a hipétese do fortalecimento, a grande midia confirma e fortale-
€€ as atitudes e opinides existentes por meio da informagao divulgada. Uma vez que
O Teceptor veementemente evita contradigoes, ele nao apenas aceita as informagées
de forma seletiva como também as avalia com os mesmos critérios de sele¢ao. Assim,
S Noticias apresentadas na midia exercem um efeito sobre suas atitudes, em espe-
Gal se o informagao ¢ buscada para a formagao de opiniao ou quando uma opiniao ¢
formada pela primeira vez.



34 Gestio de crises na industria do turismo

\ Um desdobramento da abordagem do efeito de fortalecimento é a abordagem daq

a definido da agenda, que hoje prepondera na pesquisa sobre a midia. Da mesma m.:
neira, ao tornar certos acontecimentos o assunto de discussio, a midia decide
lugar para eles em um debate publico. A isto se atribui uma fungio de se
aplica, antes de tudo, se ela faz referéncia a acontecime

se hg
lecao, que se
 ang ntos atuais fora da esfera (,
experniencia pessoal do receptor. Uma vez que esta selecao ocorre, a midia estrutura og

lemas que sao os assuntos da discussao ao conferir-lhes preferéncia.
Desta forma, a comunicagao de massa gera conscientizagao e exerce

. Tm: um certg
grau de influéncia sobre a selecao de tépicos destinados ao de

bate piblico. A dimen.-
sao das mudangas concretas assim acarretadas depende de uma série de fatores, 0

que importa ¢ que clas desencadeiam um processo de busca por informacao, ¢
especial quando se abordam tépicos de relevancia pessoal. Portanto, o receptor se
vale de algumas fontes de informacao e, conforme explicado pelo processo de comu-

nicagao multiestagios, utiliza tanto os meios de comunicagao oferecidos pela midia
quanto os mais personalizados.

m

O distanciamento em relagio a rotina diéria ¢ fator responsavel pela crescente pro-
babilidade de divulgagao dos acontecimentos negativos e pela crescente rapidez do pro-
cesso. Portanto, a importancia de um acontecimento negativo deve ser classificada como
maior do que a de um acontecimento habitual. Em tltima analise, a globalizagao dos
servios de comunicagao ¢ a responsavel por acontecimentos que, uma vez escolhidos,
adquirem uma audiéncia quase que ilimitada. Além disso, a globalizagao significa que
um outro fendmeno importante para o turismo pode também ser observado. Uma maior
possibilidade de divulgar um acontecimento negativo no mundo inteiro gera uma maior
probabilidade dos acontecimentos serem observados em situagoes em que o objetivo é a
publicidade. Isto se aplica a atentados terroristas, que tém grandes chances de serem
perpetrados como espetaculo, se tiverem turistas como alvo.

Por outro lado, a concentragao geografica das reportagens contribui com a descoberta
de acontecimentos as quais antes nao se dava atengao. Mais especificamente, quando existe
um vécuo de noticia, estes acontecimentos podem se disseminar numa espécie de efeito bola
de neve, até serem selecionados pela midia com cobertura mais ampla. Portanto, ¢ preciso
SUpOr (ue, uma vez que ocorram, esses acontecimentos negativos sao dificeis de ocultar, o
que mostra a necessidade de cada empresario responsavel entender suas préprias fungoes e
a adotar a melhor maneira de lidar com esses acontecimentos.

2.3 0 QUE E GESTAO DE CRISES?

2.3.1 0 termo

A gestao Em geral, o termo gestao dcscrcvc. a lide.ranga de uma .uni.dad.c
organizacional. Porém, ¢ possivel diferenciar entre maneira insti-
tucional ¢ a maneira funcional de pensar. Com relagao a primeira,
a gestao compreende uma descrigao das atividades daqueles grupos de pessoas que exe-
cutam tarefas administrativas em suas fungoes. Em que pese o pensamento funcional,
gestdo ¢ um termo para todas as tarefas e esses processos relativos ao funcionamento d'e
uma organizagao. Em particular, essas tarefas e processos sao o planejamento, a organi-
zagao, a implementagao e o controle relativos aos objetivos da organizagdo. A perspectl-
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va funcional da gestao pode ser estendida para poder incluir uma consideragao relacio-
nada a pessoa ou ao meio material.

A primeira vez que o termo gestao de crises foi empregado
foi na esfera politica. Consta que o presidente J.F. Kennedy foi o
primeiro a adotar a expressao, durante a tensio envolvendo os
misseis de Cuba em 1962, para descrever o tratamento para uma situacao séria ¢ extra-
ordindria. O termo gestao de crises precisa ser dissociado do termo gestao de risco. Este
altimo se concentra também naqueles acontecimentos que nao causam prejuizos graves
ou permanentes para a organizagao ou destino. A gestio do risco esteve originalmente limi-
tada a riscos cobertos por seguro, porém hoje observamos uma tendéncia a vé-la aplicada a
todos os tipos de risco. Contudo, esta extensao do delineamento conceitual do termo nio é
recomendada. Ela leva a uma uniformizagio da gestio de risco, mas, por definigao, tanto a
gestao quanto os riscos sao caracteristicos ¢ fazem parte dos processos de tomada de decisao
¢ de gestao. Também empregar o termo exclusivamente para riscos segurdveis nao ¢ o mais
adequado, uma vez que nesta drea da inovagao financeira os weather derivatives* continua-
mente diluem as fronteiras definidoras.

Muitas vezes a razao pela qual as atividades sao iniciadas, como também as dreas em
que se aplicam, sao os fatores determinantes das atividades que podem ser classificadas
como parte da gestao do risco ou da crise, se ji deflagrada. Essas dreas de atuacio tradicionais
ndao podem ser evitadas, mas nao sao de grande importincia. No entanto, ¢ preciso observar
que, do ponto de vista prdtico, a avaliagao dos riscos — que inclui o fato de serem passiveis
de cobertura por seguro — nos destinos turisticos ¢ muitas vezes adotada sistematicamente
durante as preparagbes para a gestao de crises. O mesmo pode ser dito das empresas de
turismo, apesar de, neste caso, a dedicagao a gestao de crises ocorrer nos seus primeiros
estagios de aplicagao. No principio, as atividades na esfera turistica eram conduzidas mera-
mente como fungao secunddria, mas agora sao implementadas mais exclusivamente e tém
uma relagao direta com as esferas administrativas mais altas. Mas o aspecto decisivo ¢ que
apenas a gestao de crises esta se concentrando, em sua atua¢ao mais ampla, nos aconteci-
mentos negativos que potencialmente podem levar a crises. Nesse sentido, ela usa também
as oportunidades abertas pela gestao do risco na drea da prevengao de crises.

Como na administragao, existe também uma distingao entre gestao de crises como
fun¢do e como instituicao. A gestao de crises como instituigao se refere a grupos de
pessoas responsaveis pelas atividades inerentes ao processo e sdo os principais encarre-
gados da consecugao das ctapas envolvidas. Os funciondrios de nivel médio e inferior e
agentes externos se juntam aos integrantes das esferas administrativas mais elevadas
como atores na gestao de crises.

A gestao de crises como fungao se refere as alteracoes em tarefas e processos quando
uma crise ocorre. Com relagdo a crise como processo ¢ a diferenciagao entre suas vdrias
fases, diferentes tipos de gestao da crise e de atividades correspondentes sao observados.

A gestao de crises

Definicao: Administragao de crises

A administragio de crises é entendida como o conjunto de estratégias, de processos ¢ de medidas
que sio plancjadas e implementadas para a prevengao e o tratamento da crise.

" N.de T.: Instrumento derivativo cuja fungio ¢ compensar empresas contra efcitos adversos do clima.
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o —
Na literatura especializada, predomina a divisao entre a forma ativa ¢ a forma reativa (e
gestao de crises (Hohn, 1874; Krystek, 1979; Oclsnitz, 1993; Glaesser ¢ Pechlaner, 2004)
Esta divisao precisa ser observada na andlise que segue. Além disso, quatro alividadc;
relativas a crise podem ser diferenciadas. Assumindo a existéncia de um tipo ideal de¢
progressao da crise, o Diagrama 2.4 ilustra as atividades desenvolvidas ao longo do tempo,

Prevencao da crise Enfrentamento da crise
Gestao do risco

Precaucdes contra a crise Disposi¢ées para
Gestao do risco evitar a crise

ice | Avaliacao/ | Protecaos | Treina- | Alerta
Anal : ecao/ | el Fopdbr
"€ | planejamento |implementagao ~mento | inicial

S TR

Limitagao das
consequéncias

A_jusie Utilizacdo de instrumentos

DIAGRAMA 2.4 Fases da administracao da crise.

A prevengao da crise envolve a antecipagao proativa dos acon-
tecimentos negativos, tanto em termos de atitude mental quanto
de preparagao. Comparada ao enfrentamento da crise, a preven-
¢do se caracteriza pela continua ocupagao com o assunto. Ela é composta por duas dreas
de atuagao, as precaugoes contra a crise ¢ as disposi¢oes para evitar a crise, em que
ambas nao sao obrigatoriamente vistas de modo sucessivo no aspecto tempo. Pelo con-
trdrio, elas sao componentes independentes ¢ que, do ponto de vista tanto prético quan-
o temporal, podem ser empregadas seqiiencial ou concomitantemente.

As precaugoes contra a crise descrevem as atividades pre-
As precaucées ventivas planejadas ¢ as medidas para um tratamento da crise mais
contra a crise eficiente ¢ que sao executadas com o objetivo de atenuar a exten-
sao dos prejuizos. Assim, esta area ¢ de natureza estratégica ¢ in-
clui a politica de risco, mas também define planos operacionais para crises.

O objeto das disposi¢oes para evitar a crise consiste em to-
As disposicoes para  mar medidas que impegam a progressao da crise a partir das po-
evitar a crise tencialidades identificadas. Esta ¢ a principal tarefa do alerta ini-
cial, que lida com o exame ¢ a avaliagao. O objetivo do alerta ini-
cial consiste em detectar acontecimentos a tempo ¢ em estimar o grau de gravidade para
adotar medidas de contengao com rapidez. A suposicao fundamental, que justifica o
bom senso em se adotar disposigoes para evitar a crise, ¢ a possibilidade de adiantar o
emprego de instrumentos. Isto se confirma com a observagao da crise em que sua causa
ou causas podem ser retroativamente identificadas como desencadeadoras do processo.

E possivel determinar o momento ideal para o alerta inicial, a0 menos na teoria.
Por um lado, sabe-se que o efeito destrutivo de um acontecimento negativo aumenta
com o tempo; por outro, o nimero de medidas de contengao possiveis diminui, ao
ponto da organizagao afetada ndo se encontrar mais no controle da situagao. Ao
mesmo tempo, o custo do alerta inicial nao pode ser visto como custo fixo, mas como
uma despesa adicional relacionada principalmente com a descoberta em tempo hd-
bil do que esta para acontecer. Esta despesa diminui com o passar do tempo, uma vez

A prevencao da crise
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que a avaliagao dos acontecimentos se simplifica e, portanto, tem seus custos redu-
zidos. No momento em que a crise ¢ detectada por meio de instrumentos convencio-
nais, 0 custo cal a zero. Fica claro entdo que nao é a descoberta “o mais cedo possivel”
mas a descoberta “cedo o bastante” — no sentido de proporcionar tempo suficicnl(:
para reagir — que deve ser o objetivo dos sistemas de aviso inicial no sentido de
evitar crises. Este "ccq() o bastante” varia, dependendo da drea em perigo e do possivel
acontecimento negativo.

Além do alerta inicial, as disposicoes para evitar a crise tratam do ajuste da organi-
zagao diante da situagao em que a velocidade de reagao aumenta. Uma vez que este
ajuste pode ser desencadeado por um acontecimento negativo, as linhas fronteiricas
entre as atividades de prevencao e de tratamento se desfazem.

0 enfrentamento da crise tem um cardter derrotista. Ele é
iniciado repentinamente ¢ retrata o exercicio ativo e intencional
de influéncia sobre uma situagao que pode ser efetuado pela orga-
nizacdo ou por outras partes afetadas. O enfrentamento da crise parte da identificagao
de uma situagao de crise.

Ao lidarmos com as causas da crise ¢ com as maneiras de
impedi-las, todos os instrumentos administrativos disponiveis
precisam ser empregados para limitar as conseqiiéncias e dar um
fim a situagdo de crise. Durante a fase de recuperagao que se se-
gue, todas as atividades sao voltadas a superagao das conseqlién- Recuperacio
cias negativas momentaneas da crise. Isto inclui a parcela das “li- -
coes aprendidas”, por meio das quais a organizagao almeja evitar crises futuras com o
aprendizado disponibilizado pela situagao presente.

se considerarmos o processo de gestao da crise como um todo, revela-se uma tran-
sicio suave entre a prevengao e o real tratamento da crise. As limitagoes observadas na
gestao de crises ¢ as atividades de enfrentamento nao fazem muito sentido. Antes disso,
estas limitagdes sao os desafios especificos inseridos na gestao preventiva da crise. Esta
situagao corresponde a maneira factual com que a praxis lida com acontecimentos nega-
tivos, em que todas areas administrativas da empresa estao envolvidas. Portanto, tanto
as atividades de prevengdo quanto de tratamento precisam ser incluidas na gestao de
crises, na mesma medida em que a gestao de crises ¢é entendida como um problema mais
amplo de administragdo. Esta forma de gestao de crises depende das fases da crise,
tanto como parte integrante como independente do planejamento corporativo regu-
lar. No primeiro caso, (emos a preocupagao com a gestdo preventiva da crise. No
segundo, encontramos a preocupagao com a gestao de crises que nao apenas ¢ inde-
pendente de um planejamento corporativo regular, como também pode alterar ou

substituir seus resultados.

0 enfrentamento
da crise

Limitacao das
consequéncias

2.3.2 Os desafios enfrentados pela gestdo de crises na inddstria do turismo

a crise e sua gestao foi o foco de consideragoes

ara a gestao de crises no turismo precisa agora
sao analisa-

Uma vez que a discussao ampla sobre um
anteriores neste livro, um conceito geral p
ser desenvolvido. Com isto em mente, é apresentado o sistema de turismo,
das a classificacio e a descrigdo das unidades participantes no turismo e sao investiga-

dos os tipos e efeitos dos acontecimentos negativos no turismo.
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2.3.2.1 0 sistema de turismo

O turismo ¢ um fenomeno da era em que vivemos e descreve, cmktcrmos gerais, tudo
que se relaciona a viagens. Na maioria das vezes, f)bscrva-sc tres caracteristicas: 3
mudanca de local, a estada tempordria e a existencia de um motivo. De acordo com
a Organizagao Mundial do Turismo e com as Nacoes Unidas, o turismo precisa ser
entendido como “o conjunto de atividades de pessoas em viagem ¢ em estada em
lugares fora de seu ambiente usual, por nao mais do que um ano, para lazer, negécio

ou outros fins”.

Ambiente
ecologico

Turismo de Objeto do turismo: Destino

sistema Empresas de
Habitantes

turismo
Sujeito do turismo
Turista Autoridade
turistica/CVB

Ambiente

Y R

tecnologico

Organizagodes

i Comeércio e ')
turisticas empresas
(Turista) Administragao

policia, etc. municipal

Ambiente

economico

Ambiente
politico

Ambiente
social

DIAGRAMA 2.5 O sistema de turismo.

: A consulta ao conhecimento existente sobre a teoria geral
A teoria geral dos 2 } ; % .
sicternas dos sistemas oferece o retrato mais detalhado possivel do turis-
mo, que se caracteriza, em especial, pelo contato interpessoal ¢
pelas inameras relagoes com 0 ambiente. Assim, a empresa ¢ definida como um sistema
social produtivo que mantém relagoes com seu ambiente como estrutura aberta. As dife-
rentes secoes do sistema estao tao interligadas que “nenhuma se¢ao ¢ independente das
outras se¢oes, ¢ 0 comportamento do todo ¢ influenciado pelo efeito combinado de todas
as outras secoes” (Ulrich e Probst, 1995). Todos os elementos fora do sistema da organi-
zagao pertencem ao ambiente, que pode ser subdividido em dimensoes e em institui-
¢oes. Se o ambiente for analisado do ponto de vista dimensional, ¢ possivel diferenciar
as esferas ecoldgica, tecnolégica, econdmica e social. Tal diferenciagao pode ser estendi-
da a esfera politico-juridica.
Contudo, se o ambiente for analisado do ponto de vista institucional, ¢ possivel
separar as instituigoes ou 0s grupos dos individuos, tais como o Estado, os clientes,
competidores, investidores, fornecedores e funcionarios. Como subsistema do turismo,
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o sujeito do turismo — o turista — pode ser distinguido dos subsistemas institucionais
destino, empresa de turismo ¢ organizacao turistica (ver Diagrama 2.5)

2.3.2.2 0 produto turistico

0 pmdum turistico ¢ variado, comple-
x0 € muitas vezes ¢ construido com a Avaliacao da qualidade

cooperagao de varias pessoas ¢ organi- U

sacoes. No turismo, mesmo que aque- lﬂ‘ld vez que € possivel avaliar sua qqal!dad(_'.
' : trés tipos de produtos podem ser distingui-
las unidades que participam na elabo- dos:

raao do servigo produzam seus proprios

»s turisticos, de acordo com a opi- e Bens de pesquisa: a qualidade do produto

produtc : fe ¥ -
hido prcd()milmmt‘, apenas o conjunto pode ser verificada com facilidade antes da
X s g i g compra
, ervicos comercializaveis ¢ entendi- T : 5
de servig ik S e Bens de experiéncia: a verificacao somente
do como produto turistico em si, uma ¢ possivel sob pedido
vez que as respectivas parcelas do servi- e Bens de confianga: ¢ impossivel obter in-
co s praticamente invendiveis separa- formagdes devido aos custos altos ou proi-
bitivos

damente (Kaspar, 1991; Doswell, 1998;
Bieger, 2002). Fonte: Haedrich [1998a), Kaas (1990)
Isto porque, como qualquer outro
servigo, 0 produto turistico ¢ predomi-
nantemente abstrato, 0 que torna dificil a avaliagao do servigo fornecido. Esta incerteza
aumenta devido a distancia entre o local de compra e de entrega do servigo. Expresso em
termos informacionais ¢ ccondmicos, o produto turistico ¢ um produto de boa fé ou
confianga, que exige que 0 fornecedor seja capaz de reduzir a incerteza ou 0 risco asso-
ciados em seus relacionamentos com clientes em potencial.
0 produto turistico ofertado ¢ muitas vezes dividido em uma oferta original e
uma derivada (Kaspar 1991; Miiller, Kramer e Krippendorf, 1991; Freyer, 1995). Ao
s naturais, as informagoes gerais e os relacionamentos socio-cul-
nte nao tém qualquer relagao com o turismo, contam na direcao
a derivada incorpora fatores que foram deliberadamente
s do turista, como por exemplo a infra e a

passo que os fatore
turais, que tipicame
da oferta original, a ofert
criados para a satisfagdo das necessidade
super-estrutura turistica.
Recentemente frisou-se que o produto turistico ¢ 0s bens de consumo fossem trata-
dos de maneira idéntica aos componentes do produto, e que a oferta “original” e a “de-
rivada” fossem estendidas pela parte logica da oferta (OMT, 1994a; Bieger, 2002). En-
quanto as ofertas original ¢ derivada se referem as caracteristicas fisicas do produto, 0
termo ldgico descreve as caracteristicas chamadas de tempordrias, como a experiéncia.
Do ponto de vista da demanda, o produto pode ser caracteri- i
sado, de modo geral, como uma variedade de atributos que sio Beneficios basicos

combinados ¢ que permitem que uma ou mais das necessidades
de um futuro cliente sejam satisfeitas. Ao satisfazer essas necessidades, o produto ofere-

ce um beneficio ao consumidor. Baseado no instrumento de medicao de beneficios de-
senvolvido por Vershofen, que diferencia entre os beneficios basicos, ou seja, o lado téc-
nico-material de um produto, e os beneficios adicionais, isto ¢, o lado emocional-espiri-
tual, Kotler (1884) definiu trés niveis para o termo “produto”. O primeiro ¢ descrito
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como o produto principal, o servigo principal genuinamente embutido no produto ¢ que
¢ portanto “aquilo que o cliente na verdade adquire”. O segundo nivel ¢ o produto idey.
tificado por uma unidade entendida pelo cliente como um objeto ¢ que inclui cingg
atributos tipicos: padrao de qualidade, atributos, design, marca ¢ embalagem. Os outrog
servigos ¢ vantagens que acompanham o produto formam um terceiro nivel e descreven
o produto expandido.
Este sistema foi aplicado aos servigos — 0 1ermo servigo descrevendo, entre outrag
coisas, uma combinagio de fatores, como seres vivos, bens materiais ¢ nominais — por
Bruhn ¢ Meffert (1995). Os componentes materiais ¢ abstratos do
Beneficios produto foram tamb¢ém divididos em trés niveis. No primeiro nj.
adicionais vel, o modelo descreve o produto principal como servigo funda-
mental ou componente obrigatério demandado pelos clientes. No
nivel seguinte, o produto de qualidade incorpora aqueles clementos que representam os
servigos esperados pelo cliente como componentes descjados intensamente. Juntos, os
dois servigos se referem ao chamado beneficio basico, que pode conter também compo.-
nentes abstratos e ser interpretado nos termos adotados por Vershofen. Isolado do bene-
ficio basico estd o beneficio adicional, que compée o tltimo nivel ¢ que descreve os servi-
¢os sem restrigdes. Enquanto que aqueles servigos oferecidos como beneficios basicos
correspondem as expectativas do cliente, as atividades que geram beneficios adicionais

Bssanias Horarios de vbos, transparéncia Gerenciamento do
de suprimentos, atendimento ao relacionamento com o cliente,
telefone agéncias de viagem proprias
Servigos adicionais
pré-embarque
Transporte terrestre ou Passagens integradas de avido e
ferroviario ao aeroporto onibus ou trem, aluguel de

veiculos, reservas em hotéis,
check-in descentralizado

: o
Guiché no aeroporto _§ Check-in e embarque, salas de Qualidade no servigo, check-in
espera expresso, club-service,
- 3 ] maquinas emissoras de
2 H passagens
v2 S
‘E Véo "g' Pontualidade, sequranga, Qualidade no servigo, conforto,
g > reqularidade, limpeza, material ecoldgico
3 informagoes sobre véos
52
o
b Guiché no aeroporto Area de bagagem, salas de Qualidade no servigo, rapidez na
4 espera entrega da passagem
B
Servicos adicionais Transporte terrestre ou Passagens integradas de aviao e
pés-embarque ‘ ferrovidrio do aeroporto | Onibus ou trem, aluguel de

veiculos, quartos em hotéis

DIAGRAMA 2.6 Beneficios basicos e adicionais de uma companhia aérea.
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sdo tteis a diferenciagao do produto e, em tltima andlise, a geracio de vantagens com-
petitivas.

Se este sistema for aplicado a servigos bésicos de turismo, o produto principal des-
creve, por exemplo, os servigos de estada por uma noite e de alimentagao com relagio a
empresas que prestam acomodagdo (o elemento definidor é apenas o servico de acomo-
dagdo que incorpora a garantia de vaga) ou servigos de transporte, em relagio a compa-
nhias de transporte. Os destinos podem incorporar muitos tipos de servigos princi-
pais, dos quais natagio ¢ golfe sao exemplos de pacotes de férias com atividades
prOgramadas ¢ prédios histéricos sao exemplos de servicos principais para pacotes
de férias regionais.

Em geral, a maioria dos produtos ofertados sao tao bem desenvolvidos que as dife-
rencas objetivas em qualidade mal sdo percebidas pelo cliente. Esta desmaterializagao
do consumo também pode ser observada no turismo. Até mesmo neste ocorreu um redi-
recionamento para um mercado consumidor, e a satisfacao da “necessidade fisica fun-
damental de viajar” ja esta sendo vista como irrefutdvel (Kroeber-Riel, 1986; Haedrich,
1993; Opaschowski, 1995; Kreilkamp, 1998). A qualidade funcional objetiva de um pro-
duto é condigao necessdria mas ndo suficiente para o sucesso de mercado. Pelo contra-
rio, a competitividade de um produto ¢ determinada por sua capacidade de gerar consu-
mo ou experiéncia de férias.

0 valor da experiéncia se torna, portanto, o foco de analise.
Definido por Weinberg ¢ Konert (1995) como “...vivenciado de
forma subjetiva por meio do produto, do servigo, ... a contribui-
cao feita a qualidade de vida do cliente...”, ele traduz experi¢n-
cias que sdo incorporadas ao mundo da percepgao e da experiéncia. Schulze (1996) uti-
liza a diferenciagao entre consumo voltado para o interior e consumo com motivagao
exterior a fim de esclarecer o papel da experiéncia na sociedade atual. “Se 6culos sdo
projetados para as pessoas poderem enxergar melhor, se carros sao desenvolvidos para o
transporte de pessoas, se a farinha foi criada para fins de alimentagao, isto se chama
comportamento orientado para o interior.” Assim, a qualidade do produto nao ¢ vista
como dependente dos consumidores, pois ela envolve os atributos objetivos do produto.
Contudo, isto se altera na motivacao exterior. “O consumidor voltado para seu interior
procura por 6culos em relacao aos quais ele ja tem algum sentimento, por um carro que
o fascina, por um tipo de farinha com a qual ele podera sentir algo: a experiéncia com a
farinha.” Por fim, ele conclui que, hoje em dia, as viagens de férias sao “requisitadas
exclusivamente por motivagao interior”.

Schrattenecker (1984) também aborda a questao da forte influéncia que os crité-
rios emocionais exercem no processo de selegao. Com relagiao a escolha de um destino,
por exemplo, ela diz: “Devemos pressupor que a formagao de uma preferéncia ou uma
escolha entre pafses de destino nao ocorre em uma base estritamente racional, mas, na
verdade, ocorre também uma andlise emocional dos paises predominantemente baseada
na complexidade do objeto analisavel: existem portanto contetidos tanto racionais quanto
emocionais. Por exemplo, um critério emocional como a “propensao para o internacio-
nal” e os critérios racionais como “a existéncia de oportunidades de praticar esportes
aqudticos tais como vela, surfe e esqui aquatico” podem ser fatores decisivos a escolha
de um pais de destino. Estes critérios nao sio mutuamente excludentes, eles comple-
mentam um ao outro: tanto um — o emocional — quanto o outro — a oferta objetiva —
530 procurados”.

0 valor da
experiéncia
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a )slra‘m, O que também ¢ conhecido por estratégia do valor da experiéncia. Bieger (20320
também confirma isto: ele considera apenas a possibilidade da diferenciacao logica en:
que L"lll.Cn(lC que a cultura, os sistemas, as experiéncias, a ambientagao e o estilo de 'Vida
540 utels a um destino que tenha uma disposicao de recursos intercambidveis, so} 0s
quais cle agrupa o capital, a infra-estrutura e a natureza. Vista a médio e longo prazos,
experiencia emocional do consumidor oferece uma contribui¢ao maior a sua qualida;je
de vida em muitos mercados, incluindo o mercado do turismo, em comparagao com 0s
atributos reais e funcionais do produto que sao considerados triviais. Portanto, é tarefa
do marketing estratégico e operacional gerar, compartilhar e manter estes beneficios
adicionais que definem a decisao de compra. Estes aspectos novos sao, ao mesmo tem-
po, o desafio especial da gestao estratégica da crise.

; stera
0s produtos per-

Questoes para revisao e discussao

* Quais sao as diferencas entre crises ¢ catastrofes?

e Explique como o produto turistico vem sofrendo alteragdes e qual o impacto destas na
gestao de crises.

e Quais sao as formas basicas dos acontecimentos negativos?

e Como a midia de massa vem afetando os consumidores?

e Explique o objetivo do alerta inicial em relagao aos termos “o mais cedo possivel” e “cedo o

bastante”.
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