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Resumo | Parte-se da suposi¢do de que os conceitos de gestdo da produgio, desenvolvidos e aplicados no
contexto da atividade produtiva industrial, enfrentam restricées quando empregados em atividades como
a prestacdo de servicos, particularmente o turismo; em que sdo limitadas a transposi¢des conceituais e
elaboraces tedricas proprias. Neste artigo sdo mapeadas, sistematizadas e ordenadas conceitualmente
as ideias chave da area de gestdo da produg¢do no contexto do turismo, e da sua atividade ordinaria de
prestacdo de servicos turisticos. A revisdo tedrica engloba conceitos de gestdo da producdo, no ambiente
intraorganizacional, do planejamento e controle da producio, e interorganizacional, como redes, cadeia
produtiva e logistica. Como resultado apresenta-se um modelo tedrico, propedéutico, sujeito a revisdes e
aplicagdes empiricas, com a especificidade de ser voltado ao setor turistico, em particular, e de servicos,
em geral. Conclui-se que a proposicdo contribui teoricamente para especificar conceitos e trata-los de
forma apropriada para o turismo; além de pragmaticamente, fornecer meios para aplicacdo objetiva e
acuradamente neste setor. Todavia, circunscri¢cdes inerentes a esta fase propedéutica, como necessidade

de validacdo e ajustes, sdo reconhecidas.

Palavras-chave | Turismo, gestdo da producgio, cadeia produtiva, logistica, planejamento e controle da

producdo

Abstract | Starting from the assumption that the concepts of production management, developed and

applied in the context of industrial production, is constrained when they are employed in activities, such
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as the provision of services, particularlly the tourism, in which they are limited to conceptual transpositi-
ons and their own theoretical elaborations. This theoretical essay is dedicated to mapping, systematizing
and conceptually ordering the key ideas of the area of production management in the context of tourism,
and its ordinary activity of providing tourism services. The theoretical review encompasses concepts of
intraorganizational environment, such as planning and control of production, and interorganizacional
environment, as networks, supply chain and logistics. As a result, a theoretical model, yet a propaedeu-
tic one, is presented, wich is subject to review and empirical applications, with the specificity of being
focused on the tourism sector, in particular, and services in general. It is concluded that the propo-
sition theoretically contributes to specifying concepts and treats them appropriately for tourism; and,
pragmatically, providing means for objective and accurate application in this sector. However, circums-

criptions inherent to this propaedeutic phase, as the need for validation and adjustments, are recognized.

Keywords | Tourism, production management, production chain, logistics, planning and production

control

1. Introducdo Um modelo de gestdo integrado e articulado

dos diferentes atores que engendram o produto
Os estudos em administracio do turismo s3o turistico pode contribuir para o desenvolvimento
usualmente definidos conforme dois focos: na de-  econdmico, social e ambiental onde a atividade

manda se considerada sua formac3o a partir das  esta inserida, assim como amenizar um problema

atividades geradas por deslocamentos temporarios
de pessoas, ndo motivados por atividades profissi-
onais (Organizagdo Mundial de Turismo — OMT,
1994); e na oferta se apreciada a analise das em-
presas que se estabelecem para atender as necessi-
dades especificas dos turistas (Leiper, 1979), que
sdo combinados para que a experiéncia de viagem
seja exitosa (Cooper, Fletcher, Fyall, Gilbert &
Wanhill, 2001).

Apesar do crescimento do turismo verificado
nos altimos anos no Brasi[l] sdo necessarias me-
Ihorias na qualidade de sua gestdo, que é limitada
quanto a integracdo de sua cadeia produtiva (Ser-
vico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequena Em-
presa - SEBRAE, 2006), e portanto no dmbito da
qualidade e organizacdo da oferta turistica exis-

tente no pais.

que caracteriza o turismo brasileiro: a regulamen-
tacdo da atividade. O mapeamento da cadeia pro-
dutiva do turismo pode contribuir para conhecer o
real tamanho do setor, e ainda indicar ferramentas
para solucionar a falta de controle de qualidade na
prestacdo dos servicos turisticos (SEBRAE, 2006;
CET-OMT, 2013; Quintero Santos, 2014).

Tal mapeamento é o passo inicial para exa-
minar profundamente a atual condi¢c3o do turismo
no pais, e apresentar informagdes precisas e funda-
mentadas para se tomar decisdes qualificadas. Di-
ante disso, este artigo levanta o questionamento:
como os diferentes conceitos, internos a organi-
zag3o e externos (ou interorganizacionais), sobre
gestdo da producdo podem ser utilizados no tu-
rismo, dentro de um marco préprio de producdo

simbdlica e imaterial (i.e., prestacdo de servicos)?

1Segundo o Instituto Brasileiro de Turismo - EMBRATUR, o turismo injetou entre janeiro e novembro de 2013, no pafs,

sendo US$ 6,1 bilhdes oriundos dos gastos de turistas internacionais, consolidando-se como o setor da economia bra-
sileira que mais captou divisas na conta de servicos (EMBRATUR, 2013) Segundo o Instituto Brasileiro de Turismo -
EMBRATUR, o turismo injetou entre janeiro e novembro de 2013, no pais, sendo US$ 6,1 bilhdes oriundos dos gastos de
turistas internacionais, consolidando-se como o setor da economia brasileira que mais captou divisas na conta de servicos
(EMBRATUR, 2013).



O objetivo, portanto, é mapear, sistematizar e
ordenar conceitualmente as ideias chave da area
de gestdo da producdo no contexto do turismo,
para analisar a atividade ordinaria de prestacdo de
servicos turisticos. Recorreu-se ao arcabouco teé-
rico da administracdo da produg¢do, com vistas a
fornecer o suporte ao enquadramento analitico e
operacional dessa proposta, através de conceitos
como: cadeia de suprimentos, logistica integrada,
posicionamento logistico, administra¢ido da produ-
¢3o e planejamento e controle da produgdo. Tais
conceitos foram cruzados e inter-relacionados de
modo a oferecer um modelo teérico aplicado ao

turismo.

2. A Gestdo da Cadeia de Producdo: princi-
pais conceituacoes

Segundo o Instituto de Pesquisa Econdmica
Aplicada - IPEA (2010) sdo elos da cadeia produ-
tiva do turismo as atividades: meios de hospeda-
gem; servicos de alimentacdo; transporte rodovia-
rio de passageiros; locacdo de veiculos; agéncias de
turismo; atividades recreativas, culturais e despor-
tivas (composta pelos atrativos naturais — adapta-
dos ou planejados —, culturais, histéricos, religio-
sos, esportivos e de lazer). No contexto brasileiro,
esses elos, contudo, desenvolvem-se desproporci-
onalmente resultando que a atividade econémica
turistica seja limitada, a alimentacdo, ao lazer, a
cultura e ao comércio (IPEA, 2010).

Identificar e consolidar a cadeia produtiva do
turismo s3o essenciais a integracdo dos atores e
crescimento econdmico, pois abrange diversos seg-
mentos do setor (SEBRAE, 2006).
consolidacdo da cadeia produtiva do turismo be-

Ademais, a

neficia outros 52 setores da economia, produzindo
um efeito multiplicador na economia (Bull, 1994;
SEBRAE, 2006).

Todavia, conceitos comuns a gestdo da pro-

ducdo, em particular, e 3 drea administrativa, em
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geral, normalmente n3o tém sido utilizados no tu-
rismo (Mendong¢a, 2006). Enquanto isso o setor
da administracdo tem dedicado pouca atencdo a
cadeia de producio do turismo, por exemplo tra-
tando da logistica presente no setor, para tornar
mais eficiente a sua cadeia de suprimentos, a fim
de melhorar o planejamento e o controle de sua
produgdo (Pimentel & Pimentel, 2012). Essa defi-
ciéncia resulta na lenta evolugdo do conhecimento
tedrico e das praticas profissionais nesta subarea,
resultando em um baixo desenvolvimento de pro-
dutos turisticos no Brasil, se comparado a outros
paises do mundo.

Um dos principais gargalos enfrentados no se-
tor de turismo brasileiro é de cunho operacional
(Mendonga, 2006; Pimentel & Pimentel, 2012),
sendo o crescimento e desenvolvimento turistico,
dependentes de uma cadeia produtiva organizada,
qualificada e dinamizada, que ofereca diversidade e

qualidade ao consumidor (Alvarez & Pérez, 2011).

2.1. Gestdo da Producdo: transformacio de
insumos em produtos

No dmbito empresarial, a Gestdo da Produgdo
(ou geréncia da produgdo) (GP) estabelece relagdo
direta com o Planejamento e Controle de Producio
(PCP), visto que o PCP é responsavel por garantir
que a producdo ocorra efetivamente e conforme o
desejado (Pimentel & Pimentel, 2012). Para ser
capaz de conciliar o fornecimento de produtos e
servicos & demanda dos consumidores, seus objeti-
vos podem ser sintetizados como: otimizar os re-
cursos; reduzir o estoque; e reduzir os atrasos nos
processos na conclus3o das tarefas (Martins, 1993;
Melo; Villar & Severiano Filho, 2006). Portanto,
o PCP trata das providéncias necessarias a efetivi-
dade entre a demanda do mercado e a capacidade
de produgdo (Andrade & Fernandes, 2015).

Apesar de um sistema de producio especifico
ser condigdo necessaria a integracdo da estrutura

administrativa de uma empresa, n3o é suficiente
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para seu éxito em termos de competitividade, pois
é preciso conhecer as implicagdes estratégicas das
decisGes sobre o tipo de sistema de producdo e o
seu modo de operagdo (Melo; Villar & Severiano
Filho, 2006).

Os primeiros conceitos relacionados ao PCP
surgiram na primeira década do século XX, quando
Henry Gantt desenvolveu um sistema de programa-
c3o de producdo a partir de graficos e calculos, e
propos um sistema baseado em restricdes de ca-
pacidade e tempo (Lustoa, Mesquita, Quelhas &
Oliveira, 2008).

Conforme Vollmann Berry, Whybark & Ja-
cobs (2006) o desenvolvimento histérico do PCP
pode ser dividido em trés blocos: os anos se-
tenta, em que se buscava estabelecer sistemas for-
mais para ordenar as operacdes, 0s anos oitenta,
quando novos processos e praticas foram incor-
porados para solucionar problemas vinculados aos
processos existentes e novas condicbes do periodo
e 0s anos noventa quando as empresas se organi-
zaram integralmente, combinando operacdes, em

busca de maiores ganhos e eficiéncia (quadro 1).

Quadro 1 | Visdo Histérica do Desenvolvimento do PCP.

Década de 1980 Década de 1990
D:;‘::: de 1970 Sistemas para suportar os | Processos operacionais para
processos operacionais suportar sistemas
. :"‘P‘e‘i“'-‘“h' sistemas +  SolugBes adaptadas *  SolugBes-padréo
. ;ma:e‘ » « OperagBes integradas « Integracdo de empresas
oorr?:uta d”;’“ «  Novos processos/praticas + Implementar pacotes
: Dmiancke b ekl | ° Combinar os sistemas com « Combinar operacdes com os
i operacies sistemas
* Preckl ;mﬁﬁ’m i MRP/MRPII (Material - ERP (Planejamento de
mF'ammrmiais Requirement Planning) Recursos Empresariais)

Fonte: Vollmann et al. (2006, p. 608)

O Planejamento e Controle de Producio
(PCP) caracteriza-se pelo conjunto de atividades
que visam a coordenacio interna de recursos e pes-
soas, para alcancar eficiéncia na producio, con-
forme a demanda existente, reduzindo ao maximo
os conflitos entre vendas, financas e componen-
tes do processo produtivo, forca de trabalho, equi-
pamentos e insumos. Nesse contexto é um ele-
mento central, pois estrutura o sistema de produ-
¢do, sendo que a qualidade/eficiéncia do planeja-
mento definira o resultado satisfatério do produto
(Melo et al. 2006).

O conceito proposto por Vollmann et al.
(2006) define PCP como o gerenciamento dos ma-
teriais, pessoas e equipamentos de forma a atender
a demanda dos clientes de acordo com a capa-
cidade de producdo da empresa. Segundo estes
autores, o PCP é responsavel por “gerenciar com
eficiéncia o fluxo de material, a utilizacdo de pes-

soas e equipamentos e responder as necessidades

do cliente utilizando a capacidade dos fornecedo-
res, da estrutura interna e, em alguns casos, dos
clientes para atender a demanda do cliente” (Voll-
mann et al., 2006, p. 608).

A importancia do Planejamento e Controle de
Produc3o, é destacada pela preocupagdo das em-
presas em oferecer um produto que capaz de cres-
cer regularmente na sua qualidade, rapidez e con-
fiabilidade.

possui poder de escolha, é exigido das empresas

Como o consumidor cada vez mais

um mix de produtos, acompanhado de qualidade
e velocidade para atendé-lo. Essa gestdo se torna
essencial também ao desenvolvimento da atividade

turistica.



2.2. Gestdao da Producdo no Ambiente Or-
ganizacional: coordenacdao de fluxos entre

empresas

As redes possuem estruturas invisiveis, in-
formais, disfarcadas e com participacio volunta-
ria, que se evidenciam diante da necessidade de
solicita-las. Nas organizacbes as redes podem ser
analisadas a partir das relacdes internas, dentro
das organizacdes, e externas, pela existéncia de
parcerias e suas diferentes possibilidades de com-
binacdo (Nohria & Ecclers, 1992).

A vantagem deste tipo de estrutura é a unido
de uma diversidade de conhecimento, e da possibi-
lidade de ofertar servicos essenciais necessarios ao
funcionamento de uma empresa e assim ser utiliza-
das como estratégia de desenvolvimento empresa-
rial (Vasconcelos, Milagres & Nascimento, 2005).
Bueno, Stettiner, Marcellos e Sardeiro (2014) des-
tacam a necessidade de rompimento dos limites de
propriedades e estruturas organizacionais, para que
as empresas obtenham vantagem de integracio, e
assim, de coordenacdo da cadeia de suprimentos a
medida que o estoque se move ao longo do pro-
cesso produtivo.

Quando relacionada aos aspectos especificos
das redes de negécios leva-se em conta a inexistén-
cia de hierarquia, contratos em longo prazo, flexi-
bilidade e colaboragdo, podendo variar em trés as-
pectos diferentes: tamanho, objetivo e estrutura,
cuja configuracdo depende da demanda e da oferta
relacionada ao produto (Flecha, Silva, Fusco &
Bernardes, 2012).

De acordo com Novaes (2007), uma rede se
define pelos armazéns, centros de distribuicio, es-
toque de mercadorias, meios de transportes utili-
zados e as estruturas de servicos complementares.
Assim uma rede é demarcada como toda a estru-
tura produtiva, principalmente os elementos fisicos
que participam desse processo.

Para Tremblay (1998) as redes permitem a
aprendizagem cooperativa e a formag3o de traje-
térias tecnoldgicas, sendo diferenciadas por trés ti-
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pos: (1) que se estendem horizontalmente entre as
empresas titulares de capacidades tecnoldgicas se-
melhantes, mas que contribuem a manutencio di-
versos mercados e operam em diferentes destinos;
(2) grupos empresariais compartilhando o conheci-
mento de marketing associada a grupos de clientes
especificos e (3) o terceiro tipo de rede assegura
a coordenacdo dos meios complementares a partir
do final de destino da cadeia de servicos.

Flecha et al. (2012), ressaltam a comunicagdo
entre as empresas componentes da rede, devido a
troca de confianca, de credibilidade e de conheci-
mento, para oferta de um produto competitivo e
de qualidade. Portanto, a rede consiste em todas
as empresas que participam da fabricacdo do pro-
duto direta e indiretamente, seja bem ou servico,
independente da atividade que exerce no decorrer

do processo (Tremblay, 1998).

2.3. Cadeia Produtiva

A Cadeia Produtiva é representada por uma
sequéncia de operacdes, das quais diferentes em-
presas participam da producdo, do processamento,
da distribuicdo, da comercializacdo e dos servicos
de apoio do bem, seja um produto ou servigo (Ser-
vico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequena Em-
presa - SEBRAE, 2015).

A gestdo da cadeia de suprimentos da uma
visdo globalizada da administragdo dos materiais
permitindo uma gestdo estratégica e integrada de
toda a cadeia produtiva. A gestdo da cadeia de
suprimentos consiste na gestdo das operacdes na
cadeia de suprimentos, logistica, e estratégia, e
de forma geral todas essas atividades envolvem
servicos (Bueno, Stettiner, Marcellos & Sardeiro,
2014).

Além do fornecimento de servicos e insumos,
maquinas e equipamentos e todo o arranjo tecno-
l6gico e institucional - até a chegada do produto ao
consumidor. E constituido por diferentes nés que
sdo ligados por transacdes, onde cada conex&o pra-
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tica uma atividade especifica que agregue valor ao
produto (SEBRAE, 2015). Destaca-se nesta defi-
nicdo que ndo se leva em conta a integrac3o entre
todos os elos no sentido de comunicac3o articu-
lada, de forma que alguns podem se desenvolver
de forma independente.

Nessa mesma linha de raciocinio, o Instituto
Paranaense de Desenvolvimento Econémico e So-
cial — IPDS (2009, p. 5) sustenta o conceito de

cadeia produtiva como algo que pressupde:

a existéncia de um produto ou de um
atrativo turistico que, em determinado
territério, atua como elemento indu-
tor para gerar uma dindmica integra-
dora entre as diferentes atividades que
compdem o setor. Isto é, o produto
ou o atrativo funciona como multipli-
cador de uma rede de servicos apoia-
dos no desenvolvimento de uma infra-

estrutura local e regional.

A definigdo do IPDS (2009) leva em conside-
racdo a demarcacdo de territério, igualando o a
ideia de um distrito industrial a um distrito turis-
tico. Segundo o SEBRAE de Pernambuco (2008),
se entende como cadeia produtiva a sucess3o de
interacbes da malha de atividades e segmentos
produtivos que convergem para a producdo de um
bem ou servico (articulando-se para frente e para
tras), formulando o fornecimento, a distribuicdo e
a comercializacdo, e mediando a relagdo entre o
sistema e o mercado consumidor. Esta definicdo
considera as articulacbes, mas n3o esclarece sobre
a comunicag3o dos elos. Essas articulacdes sdo su-
bentendidas no sentido de indicacio apenas como
parcerias para desenvolver areas distintas do setor
turistico e ndo da cadeia composta na regido em
sua totalidade.

Outra conceituacdo de cadeia produtiva é apre-
sentada por Prochnik e Haguenauer (2002), como
a sucessdo de operacdes com o objetivo de produ-
zir, modificar e fazer a distribuicdo de um produto.
Nesse sentido, a existéncia de acBes de apoio a

cadeia, como pesquisas, servicos financeiros, ser-
vicos de transporte e de informacdo s3o de suma
importancia ao seu funcionamento. Esta defini-
¢3o pressupde o desenvolvimento regional desde o
compartilhamento das informacdes adquiridas por
cada empresa, através de conhecimento tacito ou
formal, que deve ser repassado aos membros dos
elos, para proporcionar um ambiente de profissio-
nalizacdo e qualidade do servico, transformando o
produto turistico — o destino —, em espaco habili-

tado & competitividade externa.

3. Reorganizando os conceitos relativos a
gestdo da producdo, no ambiente intra e in-
terorganizacional, a luz de sua conexdo com

o turismo

O PCP isoladamente ndo é capaz de determi-
nar o adequado funcionamento de um sistema, mas
o seu planejamento e controle pode resultar em
melhorias para as localidades, onde o turismo esta
sendo desenvolvido, como preservacdo de areas na-
turais, histéricas e arqueolégicas, melhorias na in-
fraestrutura e na valorizagio da cultura (Barbosa,
2005; Pimentel & Pimentel, 2012, p. 66). Logo,
se aplica o conceito de Planejamento e Controle
de Produg¢3do ao turismo.

Serd considerado para o desenvolvimento da
PCP que deve existir a coordenacdo das ativida-
des envolvidas para a formacdo do produto turis-
tico, e da administracdo dos materiais, produtos
e pessoas, para atender a demanda do mercado
consumidor. A articulacdo destes elementos pode
implicar aléem da geracdo de um produto turistico
eficiente e de qualidade, o beneficio ao local em
que esta inserido.

Logo, a existéncia de PCP implica que o re-
torno social e o desenvolvimento local devem ser
superiores ao custo da producdo do produto turis-
tico. O quadro 2 apresenta uma sintese dos concei-
tos de PCP levantados durante a pesquisa, assim



como o conceito, segundo este estudo, melhor se
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adequara ao setor turistico.

Quadro 2 | Sintese dos Conceitos de Planejamento e Controle de Producio.

Autor(es) Definicio El Emmds
Elemento principal na . — » Ajustamento da m3o-de-
Melo et al. administragdo de um sistema de SMasnEufatl.n obra, equipamentos e
(2006) manufatura, de caréter centrale | Integracio da insumos.
decisivo para a integraco. Shacidalins . mm@ de um
Gerenciar com eficiéncia o fluxo de Bl
material, a utilizac3o de pessoas e matérias
Vollmann, equipamentos e responder as |- FL0 de materials « Direcionamento de
Beery, necessidades do cliente utilzando |~ m‘“"“ o pessoas
Whybark e a capadidade dos fornecedores, da Eq::)ammtns = Direcionamento de
Jacobs (2006) estrutura interna e, em alguns | . Necessidades equipamentos
casos, dos clientes para atender 3 | . pemandas : E:nnd?nmm s
demanda do diente. :
necessidades dos dlientes
Principio que envolve a melhoria
da qualidade de vida, uma juncio
entre crescimento econdmico
IPARDES eficiente com equidade sodial,
(2008) preservacdo de valores culturais e | = Sustentabilidade E m;d;mﬂ:@ N
a conservacdo do melio ambiente e
participacio efetiva das
comunidades
E a coordenagdo das atividades
envolvidas para a formacdo do » Administracdo  de
produto turistico, assim como a materiais,  servigos, | ® m&? Smare
. administracio dos materiais, produtos ¢ pessoss | el s ; a: D s
. produtos e pessoas, de forma a | " Demanda
considerado = Consumidores turistica da cidade
atender a demanda do mercado Ret: ko)
no presente consumidor € gerando ben . | »Beneficio social a0 | " Retomo para o
brabnihg ou sefa, o retomno social e o local em que o| Mmunicipio
desenvolvimento local serfo turismo estd sendo | * Oferta de um produto
maiores do que o custo da desenvolvido et
producio do produto turistico * Produto turistico

Fonte: Elaboragc3o prépria

Quando se tratam de redes de destinos turis-
ticos, ha a necessidade dos atores dessas redes de
identificar os seus interesses em comum e buscar
acdes claras a serem realizadas, que tragam bene-
ficios para todos os participantes que a compdem
(Flecha, Silva & Fusco, 2012). As redes traba-
lham em integra¢3o para que ndo s6 uma empresa
adquira melhorias, mas que todas possam atingir
esse objetivo e assim consolidar e fortalecer a rede

turistica em quest3o.

Assim, no presente trabalho, como conceito de
rede sera considerado a integracdo de empresas
que trabalham para contribuir no alcance de obje-
tivos que sdo comuns a todos os participantes, de
forma a adquirir um nivel de confianca e credibili-
dade que permita a troca de know how, beneficios,
tecnologias e servicos.

No quadro 3 apresenta-se a sintese dos con-
ceitos de rede levantados, sendo finalizado com o

conceito de rede considerado na presente pesquisa.
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Quadro 3 | Sintese dos Conceitos de Rede.

Forma de
Autor(es) Definicio Elementos cperacional
Define-se pelos armazéns, centros
N de distribuic3o, estoque de T Ammarkoe. - Empresas parceiras que
(2007) mercadorias, meios de transportes distribuicso armazenem e distribuem
utilizados e as estruturas de - Estoque produtos, de forma
servicos complementares. = Meios de transportes tercelirizada
No turismo existem trés tipos de
rede<. S3o elas: (19) Se estende "
horizontalmente entre as 1°) empresas = Empresas que exercam a
empresas titulares de capacidades sm:whanr,es, que mesma atividade
tecnoldgicas semelhantes, mas de | atuem em diversos - ;mduuva
= mpresas gue
manutencio diversos mercados e | Mercados destinos compartihem o
Tremblay | ©Perando em diferentes destinos; diferentes; conhecimento que tem
(1998) (29) Grupos empresas 20) em que COM as empresas
compartilhando o conhecimento | compartilhem o parceiras,
de marketing associada a grupos | mesmo independentemente de
de clientes especificos e (3°) o | conhecimento; suas atividades
terceiro tipo de rede assegura a 2 gﬂr\?:o?gem preﬁzm
coordenacBo dos meios 3°) cadeia de servicos partir do pr:‘mﬁga
complementares a partir do final acabado
de destino da cadeia de servigos.
Alternativas s formas de mercado
e de integracio vertical por conter
estruturas horizontais e verticais
de troca, interdependéncia de
recursos € linhas reciprocas de
comunicacBo. Suas caracteristicas
estdo na velocidade da « Estrutura horizontal = Integracdo entre as
comunicagdo, na decisdo, no = Estrutura vertical empresas que
Flecha, Silva |  desenvolvimento de produto ou | « Interdependéncia de | _ mns'lluep‘- b:ie m =
e Fusco tecnologia, assim como levam em recursos aa‘mkzrmm 43 red:
(2012) conta a credibilidade entre os | = Linhas de s mmrd"s
atores envolvidos, a negociaglio de | _ comunicacio. competitividade e
tens de dificll mensuracgio, as | - Beneficios mitucs crescimentn no mercado
habilidades especificas, o espirito em conjunto
de inovacdo, a experiéncia, a
filosofia de defeito zero, os
beneficios mituos, a confianca, as
agdes reciprocas e a estrutura
formal.

Fonte: Elaborag3o prépria

E importante salientar que a cadeia produtiva
do turismo possibilita o diagnéstico da situagio
atual e das tendéncias do turismo na localidade em
que esta sendo desenvolvido, mediante a identifi-
cacdo dos agentes que s3o essenciais para a carac-
terizacdo da atividade, assim como a mensuracio
do impacto econémico gerado, pois considera a
configuragdo de destinos turisticos com caracteris-
ticas e objetivos especificos (Oliveira et al., 2008).

Através da analise da cadeia produtiva turistica
de um determinado local pode-se extrair informa-
¢cdes importantes de sua estrutura de forma a me-
Ihorar a economia que ela gera, tornando-a assim,
mais competitiva no mercado em que se insere,
sendo que a sua exploracio é fundamental para a
manutencdo de seu funcionamento. Mas o desen-
volvimento do setor turistico tem sido prejudicado

pela inexisténcia de seu modelo préprio de cadeia

produtiva, retardando a sua capacidade de orga-
nizacdo consistente (Oliveira et al., 2008), sendo
que a gestdo do turismo depende da capacidade de
grupos de empresas para empreender, interagindo
entre si e com seus clientes (Tremblay, 1998).

Frente as diferentes conceituacdes de cadeia
produtiva do turismo, percebe-se que esse é um
tema que estd em constru¢do. Isso pode ser con-
sequéncia da dificuldade de operacionalizacio exis-
tente em aplicar este conceito no setor turistico
que é complexo e peculiar (Fratucci, 2009), como
também pode remeter ao atraso na profissionaliza-
¢do do setor que assumia uma postura majoritari-
amente exploratéria no inicio do desenvolvimento
turistico brasileiro (Trigo, 1992).

Portanto, este trabalho utiliza a definicdo de
cadeia produtiva como a composicdo de diferentes

elos (meios de hospedagem; servicos de alimenta-



¢3o; transporte rodoviario de passageiros; locacio
de veiculos; agéncias de turismo; atividades recre-
ativas, culturais e desportivas) que trabalham no
processamento e distribuicdo do produto turistico,
a fim de acrescentar valor ao produto final e me-

diando a relacdo dessa estrutura de producdo com

RT&D | n.° 27/28 | 2017 | 1571

o consumidor final. Compreende-se necessaria a
integracdo desses elos no sentido de tomada de
decisbes em conjunto dos participantes da cadeia
com intuito de impulsionar melhorias e qualidade
na cadeia produtiva do turismo. No quadro 4 é

apresentada a sintese dos conceitos discutidos.

Quadro 4 | Sintese dos Conceitos de Cadeia Produtiva.

Autor(es) Definicio Elementos Forma de operacionalizagio
uéncia de oper. ntas, das
ﬁzqmlﬁ unpmsm da ;I'oiigu:;n, ' ﬁ“m:&:&a&?"
do processamento, da distribuicio, da = Empresas com serviges mﬁ alimentgt;éo
comercializacio e dos servicos de apolo do distintos transpm:e agéndasd‘e
produto (bem ou servigo). Akém do = Nés (elos) viagens a‘ wurlsticos,
SEBRAE & ABETA | fornecimento de servigos e insumos, maquinas | = Comercializag3o de 'de ioukos) S
(2011) € equipamentos e todo o aranjo tecnoldgico e | servigos i m"’mgo mmg's
institucional- até a chegada do produto a0 | = DistribuicBo de servicos desses
1dor. E ¢ 4o por nd | = Transactes * Pessoas que Consumam esses
que sio ligados por transagBes, onde cada nd | = Consumidores .SEMCOS —
pratica uma atividade espedifica que agregue ;gdd“
valor a0 produto. it
= Desenvalvimento local ou
Existéncia de um produto ou de um atrativo Eegluuldaaqwdmﬁh;m
turistico que, em determinado teritdrio, atua ;“;;;‘f”’m
como elemento indutor para gerar uma = Produto ou Atrativo « Riadia da & -~
Instituto Paraense dinémica integradora entre as diferentes Turistico mhmmmnjum
de Desenvolvimento atividades que compdem o setor. Isto é, 0 = Atividades diferentes e O O DR G
(2009) produto ou o atrativo funciona como = Rede de Servicos mnmmm
multiplicador de uma rede de servigos » Estrutura local ou regional. .gm e
apoiados no desenvolviments de uma prase: O Crmenies
ofr s il & Faciorial atividades que participem do
oo processo de fabricacio do
produto turistico.
= Relagdo entre a malha de
atividades (diferentes
Sucessdo de InteragOes da malha de atividades |  atividades que compdem a o
e segmentos produtivos que convergem paraa | produgo do produto g'm""'“:'"“"" m@?.;:
producdo de um bem ou servico (articulando- turistico) wristico
SEBRAE/PE (2008) se para frente e para trés), formulando o = Fornedimento « IndicacBo dos am
fornecimento, a distribuicdo e a = Digtribuicio dopmoutmw hos
comerclalizacdo, e mediando a relacdo entre o | = Comercial .ty 4
sistema e 0 mercado consumidor. = Sistema
= Mercado consumidor
= Indicagbes de servigos
DN s s Rrsicpees o |« procummano's + Processos que cortnbuem
Prochnik, & distrbuicBo de um produto, Assm come, | | dsm":“w m:&:ﬁ;‘:}“’“
Haguenauer agfles de apoio a cadela do produto, como | | suvlgnsmap-n;qros + Processos que contribuem
(2002 pesquisas, servicos financeiros, servigos de | ¢ e o Farmadi 2 a produgso de um
transporte e de informacdo sdo de suma ' pa
im no funcionamento da cadeia. = Senviges ds imacko prodkito (vetical)
(‘n%m;' de diferentes elos (melcs de B
em;senis e kmenacho - Mebe d4 Hcapadegum + Meks de Hspedagem
de velculos; agéncias de turksmo; atividades | H0C26R0 0o Vekulos « LocacBo de Veiculos
recreativas, culturais e desportivas) que . mgélld:.r Mer::s « Agéncias de Viagens
trabalham no processamento e distribuicao do ’:f"” « Meios de
Cadela Produtiva produto turistico, a fim de acrescentar valor ap | --C S TR R SRR Rodovidrios de Passageiros
produto final e mediando a relacdo dessa Culturais & . Recreativas,
estrutura de produgBo com o consumidor final. | | o v sdenmj 0:'” Culturais e Desportivas
Compreende-se necessaria a integrago conjuntas « Ligagdo desses elos para
desses elos no sentido de tomada de decisBes P nenn & oferecer um produto turistico
em conjunto dos participantes da cadela com distr 06 prodio = Busca de integracio a fim de
intuito de impulsionar medhorias e qualidade “ desenvolver a cadeia.
na cadela produtiva do i turstico

Fonte: Elaborag3o prépria
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4. Modelo para analise da gestdo da produ-
¢do no ambiente intra e interorganizacional
do turismo

A Figura 1 apresenta a sistematizag3o e intera-
c30 entre os conceitos abordados na identificacdo
e entendimento de como os conceitos e interacbes

funcionam na cadeia produtiva do turismo.

Logjstica

CADEIA PRODUTIVA:

Figura 1 | Gestdo da Cadeia Produtiva
Fonte: Elaborag3o prépria

O modelo opera em 2 niveis: um intraorga-
nizacional, especificamente através do subsistema
de gestdo da producido de cada organizacdo, do
qual se vinculam os produtos a serem utilizados
como insumos na sequéncia de processamento de
atividades da cadeia. Neste nivel os conceitos dire-
tamente aplicados sdo de Planejamento e Controle
de Produgdo (também sdo importantes os concei-
tos de Plano Mestre de Producio e de Planeja-
mento Estratégico, dentre outros que se referem
ao ambito interno da organiza¢do), que cumpre o
papel de especificar o que, de que forma, os prazos,
as quantidades e especificacbes de cada produto ou
servico a ser produzido.

O segundo nivel, por sua vez, analisa as rela-
¢cdes entre as organizacBes e os papéis que cada
uma delas deve cumprir numa sequéncia, mais ou
menos frouxa (no caso de uma rede) ou rigida, no
caso de uma cadeia de suprimentos. Assim, con-
siderando o papel e a natureza intercambiavel de
operacdes dentro do turismo, onde n3o ha uma

sequéncia exata — embora ainda assim haja pon-

tos necessarios de passagem entre uma atividade e
outra (como, por exemplo, a necessidade prévia de
deslocamento de se chegar a um destino e ent3o se
hospedar ou visitar um atrativo) — colocado como
elemento basilar a noc3o de redes, que ira tecer e
sustentar as relacdes (materiais e imateriais) entre
as organizacdes de um dado setor. Além disso, a
rede tem a vantagem de poder integrar seletiva-
mente algumas organizacdes, ao invés de todas,
e ser mais dindmica e fluida, suscetivel a mudan-
¢as e atualizagdes (embora, a constante repeti¢do
de atividades e interacbes tenda a estabilizar e,
em alguns casos, a institucionalizar, padrdes de
condutas e relagdes interorganizacionais, podendo
culminar com a criacdo de uma supra-organizacio
(ex.: holding) para gerenciar as empresas menores.

Um bem para ser produzido necessita de uma
sequéncia de operacdes e transformagdes (ou com-
bina¢des, no caso de bens imateriais ou servigos),
que podem ser identificadas a partir da analise re-
troductiva do bem em si até as menores partes de

sua composicdo e que, portanto, sdo necessarias



para sua elaboracdo. Ent3o, no centro da figura
localizamos o conceito de produto e seu entorno e
englobando o conceito de cadeia de suprimentos,
que serve para nos ajudar a identificar a sequén-
cia de passos — desde os essenciais aos opcionais —
para a producdo de um bem. Porém, enquanto a
cadeia de suprimentos mostra as relacdes, mais ou
menos mecanicas, entre as organizacbes; a logis-
tica nos impele a uma visdo mais bem articulada
entre essas organizacdes, seus papéis e funcdes ao
longo do processo produtivo de um setor, ao acres-
centar a preocupagdo com os clientes e suas expec-
tativas, bem como os processos de planejamento e
controle dos fluxos interorganizacionais, o que leva
a um grau necessario de maior interacdo entre as
organizagdes.

Todavia é com a noc¢do de cadeia produtiva que
se pensa de forma sistémica a agregacdo de valor,
ao longo de cada estagio, até se chegar ao produto
final. Dessa forma, o conceito de cadeia produtiva
nos revela, além do mapeamento das organizacdes
em si, das suas relacdes e do grau de interacio
que possuem umas com as outras, o surgimento de
uma organizacdo lider ou indutora (pablica ou pri-
vada) ou mesmo uma supra-organizacio que vela
pela coordenacio do fluxo de producio e pela de-
fesa dos interesses sistémicos de toda a cadeia.

Ao longo da segunda metade do século XX até
hoje, um crescente movimento de ampliacdo das
fronteiras organizacionais (Friedberg, 1992) em re-
lacdo ao ambiente organizacional e a outras orga-
nizacdes, complexificam o processo produtivo, e si-
multneamente tornam-o cada vez mais integrado,
interdependente e coordenando; em poucas pala-
vras, sistémico.

Nesse contexto se instaura os processos de in-
termediacdo e de producio de bens simbdlicos e
servicos, 0s quais, entretanto, s3o operacional-
mente geridos (embora uma engenharia de gestio
da producgio de servicos esteja por ser feita), ca-
recendo de conceitos e ferramentas de gestdo da
producdo, que os tém relegado a segundo plano

— como se fossem atividades demasiado simples,

wt
J
w
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que pudessem dispensar planos e mecanismos de
controle formais e profissionais, o que se confunde
na pratica, com a realizacdo de atividades ad hoc,

improvisadas e de forma amadora.

5. Conclusao

Este artigo dedicou-se a mapear, sistemati-
zar e ordenar conceitualmente as ideias chave da
area de gestdo da producgdo aplicadas ao contexto
do turismo, e sua atividade ordinaria de presta-
c3o de servicos turisticos. Foi revisada a litera-
tura sobre gest3o da producdo, no ambiente intra-
organizacional — planejamento e controle da pro-
ducdo —, e interorganizacional — redes, cadeia pro-
dutiva e logistica — da qual presentou-se parciale-
mente.

Partiu-se da suposicdo de que os conceitos de
gestdo da producgdo, originalmente desenvolvidos
e aplicados no contexto da atividade produtiva in-
dustrial, enfrentam limitagcdes ao serem emprega-
dos em atividades predominantemente imateriais,
de prestacdo de servicos; e que neste setor ainda
encontram-se limitadas a transposi¢des conceituais
e elaboracdes tedricas préprias. Outro limitante é
a complicacdo em identificar o conceito adotado a
realidade turistica. O problema n3o esta restrito
3 adequada conceiturac3o aplicada ao setor turis-
tico, mas em identificar o fluxo da producio do
destino turistico conforme o funcionamento desse
conceito.

Ademais, a complexidade do setor turistico se
tornou um dos maiores desafios para gestdo e de-
senvolvimento equilibrado do setor no Brasil (EM-
BRATUR, 2006) e o delongo na compreensdo da
necessidade de uma gestdo efetiva e perduravel re-
sulta que seu desenvolvimento seja lento.

O enfoque na cadeia produtiva é determinante
para garantir a efetiva organizacdo do setor (Vas-
concelos, Milagres & Nascimento, 2005). Todavia

compreende-se que os conceitos de gestdo no dm-
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bito empresarial ndo conseguem se adequar total-
mente ao setor turistico. A solu¢do n3o esta em
tentar adequar esses conceitos ao setor de servicos,
mas formular conceitos que se encaixem a esse tipo
de setor. Assim, futuros estudos poderiam através
de testes empiricos validar esta proposta tedrica
cotejando-a com a realidade. De igual maneira,
é possivel que ajustes possam ser feitos a sua es-
trutura tedrica-argumentativa, sobretudo, devido
a adequacgdes empiricas. Ainda assim a tentativa
de teorizac3o especifica sobre a gestdo de opera-
cdes e da producdo no turismo constitui-se num
passo fundamental para a elaboracdo de produtos
turisticos e a necessaria qualificacdo e profissiona-
lizac3o desta atividade no Brasil, que apenas pode
realizar-se por meio da producdo de conhecimento.
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