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A REDE DE I:IEGOCIOS DO TURISMO: UM ESTUDO SOBRE SUAS CARACTERISTICAS
E IMPLICACOES ESTRATEGICAS

Resumo

A atividade turistica é representativa para o pais em termos econdmicos e sociais. A rede de
negocios do turismo é formada por um complexo conjunto de elementos, que incluem os
relacionamentos entre seus integrantes como parte fundamental no seu desenvolvimento. O
presente trabalho busca analisar os relacionamentos existentes na rede de negdcios do
turismo, a fim de averiguar a qualidade dos negécios nela gerados. Para tanto, realizou-se
um estudo exploratério junto as entidades representativas e empresas privadas do setor. A
amostra foi selecionada de forma nao probabilistica, por escolha justificada, tendo sido
realizadas 15 entrevistas pessoais com associagdes de classe, operadoras turisticas, hotéis,
agéncias de viagem, transportadoras aéreas e organizadoras de eventos. Os resultados
indicam que essa rede se caracteriza por apresentar alguns negécios comuns nos quais o
nivel de cooperacao e integragdo entre seus participantes € baixo e ocasional, visto que
suas estratégias privilegiam os interesses individuais e de curto prazo. A consequéncia
desse processo acaba por prejudicar o desempenho e a expansao da rede de negécios do
turismo em sua totalidade.

Palavras-chave: Turismo, Rede de negdcios do turismo, Estratégia em turismo.

THE NETWORK OF TOURISM BUSINESSES: A STUDY OF THEIR CHARACTERISTICS
AND STRATEGIC IMPLICATIONS

Abstract

The tourism industry is an important activity for Brazil, both economically and socially. The
tourism business network consists of a complex set of elements, including relationships
between the members of this chain as an essential part of its development. This study aims
to analyze the relationships between the elements of the tourism business network, in order
to detect the quality of tourism businesses. To achieve this goal, an exploratory study was
carried out among representative entities and private companies in the tourism industry. The
non-probabilistic sample was comprised of 15 interviews with members of professional
associations, tour operators, hotels, travel agencies, airline companies and event promoters.
The results indicate that this network is characterized by the fact that it presents some
common businesses in which cooperation and integration are low and sporadic, as their
strategies favor individual and short-term interests. This process is damaging for the
performance and the expansion of the tourism business network as a whole.

Keywords: Tourism. Tourism business network. Tourism strategy.

LA RED DE NEGOCIOS DEL TURISMO: UN ESTUDIO SOBRE SUS CARACTERISTICAS
E IMPLICACIONES ESTRATEGICAS

Resumen

La actividad turistica es representativa para el pais en términos econémicos y sociales. La
red de negocios del turismo estd formada por un complejo conjunto de elementos, que
incluyen los relacionamientos entre sus integrantes como parte fundamental en su
desarrollo. El presente trabajo intenta analizar los relacionamientos existentes en la red de
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negocios del turismo, a fin de averiguar la calidad de los negocios en ella generados. Para
ello se realiz6 un estudio exploratorio junto a las entidades representativas y empresas
privadas del sector. La muestra fue seleccionada de forma no probabilistica, por eleccién
justificada, habiéndose realizado 15 entrevistas personales con asociaciones de clase,
operadoras turisticas, hoteles, agencias de viaje, transportadoras aéreas y organizadoras de
eventos. Los resultados indican que esa red se caracteriza por presentar algunos negocios
comunes en los cuales el nivel de cooperacion e integracién entre sus participantes es bajo
y ocasional, visto que sus estrategias privilegian los intereses individuales y a corto plazo. La
consecuencia de ese proceso acaba por perjudicar el desemperfio y la expansién de la red
de negocios del turismo en su totalidad.

Palabras clave: Turismo. Red de negocios del turismo. Estrategia en turismo.

1. INTRODUGAO

De acordo com a WTO (2008) - World Tourism Organization (Organizacdo Mundial
de Turismo) o turismo é um setor estratégico que tem a capacidade de gerar oportunidades
de emprego e diminuir a pobreza nos paises em desenvolvimento. Considerando-se a atual
necessidade que o Brasil apresenta em aumentar a oferta de empregos, a atividade turistica
passa a ser reconhecida como um setor estrategicamente importante para gerar negécios,
atrair investimentos e aumentar os postos de trabalho.

Embora o turismo em nosso pais, como fenémeno social e econémico, tenha se
desenvolvido com atraso em relagdo as outras nagdes, a profissionalizagdo do setor vem
ocorrendo de forma acelerada. Assim, alguns fatos verificados a partir da década de 1990
indicam tal movimento: a abertura de mercados, a tentativa de integrar o Brasil de fato ao
comércio mundial, a diminuicdo da inflacao, estabilidade da moeda e aumento do nivel de
exigéncia do consumidor.

Esta situacdo trouxe para o pais grandes grupos hoteleiros, importantes empresas
promotoras de eventos internacionais, insergcdo de empresas aéreas nacionais em aliangas
estratégicas globais e, ainda, parcerias entre as agéncias de viagens e organizadoras de
eventos locais com as mais competitivas empresas globais desses segmentos.

Tal movimento ndo somente trouxe um novo fluxo de investimentos para o turismo
brasileiro, como também acarretou uma nova maneira de gerir negécios. Inseriu as
empresas nacionais no ambiente competitivo internacional e acabou com mercados antes
regulamentados e protegidos, gerando conflitos na ordem pré-estabelecida. Esse novo
periodo de bruscas mudancgas fez com que 0s negocios turisticos passassem a representar
riscos e incertezas inimaginaveis até o final da década de 1980. Nesse cendrio de profundas
alteracdes na maneira de competir das empresas turisticas, os relacionamentos dentro da
rede de negdcios ganham importancia vital para a sobrevivéncia e o crescimento do setor.

Na verdade, os negdécios gerados pela atividade turistica envolvem direta e
indiretamente dezenas de outros setores com repercussdo na composicdo do proéprio
produto interno bruto do pais, bem como na alocac¢do da produg¢ao no contexto econémico.

Em virtude da inter-relacdo de seus agentes, tais atividades constituem uma
complexa rede de negdcios inter-relacionados que devem funcionar de forma harmoniosa.

Na visdo de Porter (1986), a maneira como se desenvolve a rede de negbcios de
determinado setor influencia diretamente na forma de competir das empresas que o
integram, visto que estratégias podem ser estabelecidas, isoladamente e em conjunto,
alterando assim o nivel de competicao do setor.
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Zaccarelli (2000) enfatiza que nao € possivel entender completamente qual é o
negocio da empresa sem entender também quais sdo 0s outros negocios que integram a
rede da qual a empresa participa. Para o autor, entender de que forma os negdcios da rede
se interligam, se potencializam, se reduzem e se transformam é fundamental para
estabelecer a estratégia competitiva adequada de uma organizagdo que integra essa rede.
Dessa forma, a qualidade do negdécio de uma empresa esta diretamente relacionada ao
nivel de maturidade das relagbes existentes entre os membros da sua rede de negdcios.
Portanto, mapear esse emaranhado de ligagdes possibilita uma melhor definicdo das

estratégias de agéo.

Nesse sentido, esta pesquisa procura investigar ndo a atuagao isolada de um grupo
de empresas dedicadas a atividade turistica, mas sim inseridas na cadeia produtiva de um
setor ainda pouco estudado do ponto de vista estratégico, relacionando-a diretamente ao
nivel de competitividade apresentado. Também se deve considerar que a cooperagao dentro
da rede ndo deve ser entendida meramente como uma operagao conjunta ocasional, ou
ainda, como relagbes meramente amistosas entre fornecedores, produtores e distribuidores.
Procura-se identificar agdes cooperativas que promovam a melhoria dos negécios de todo o
setor no qual as empresas envolvidas atuam, tendo uma visdo muito mais estratégica de
longo prazo do que uma simples oportunidade imediata de negécio. O presente estudo
objetiva analisar a maneira pela qual a rede de empresas do setor se desenvolve como
negécio; identificar os possiveis pontos de estrangulamento que estariam prejudicando de
alguma maneira a qualidade dos negécios do setor e; definir o papel de cada integrante da
rede de negécios. Dessa forma, espera-se que a andlise proposta auxilie no diagnéstico das
fraquezas estratégicas do setor turistico e na elaboracdo de propostas visando o
desenvolvimento competitivo de toda a sua cadeia produtiva, fornecendo diretrizes para que
cada um de seus integrantes estabeleca suas agdes estratégicas.

2. ASPECTOS TEORICOS DAS REDES DE NEGOCIO

O estabelecimento de uma relacdo de parceria, cooperacao e interdependéncia entre
as organizacbes, faz da formagdo de redes relacionais uma nova alternativa frente aos
desafios impostos pelo mercado, opondo-se a concepgao verticalizada e fragmentada da
cadeia produtiva. Para Porter (1986), a concorréncia de uma industria ndo se limita aos
competidores diretos, mas sim a acao das cinco for¢cas competitivas: ameaca de novos
entrantes, rivalidade entre as empresas existentes, ameaca de produtos substitutos, poder
de negociagdo dos fornecedores e poder de negociacdo dos compradores. O
posicionamento competitivo de uma organizagdo é visto pelo autor como a construgcao de
defesas contra essas cinco forgas competitivas.

Nas estratégias competitivas genéricas, Porter (1997a) deixa clara a importancia da
cadeia de valores ao afirmar que um erro muito comum € acreditar que a area de custos de
uma empresa se resuma a producao, quando o que importa realmente, é toda a cadeia de
valor. O autor complementa sua idéia apontando ser dentro dessa cadeia, € ndo apenas
internamente a organizagdo, que a estratégia adotada sera desenvolvida. De forma mais
enfatica ainda, Porter (1990) relaciona competicdo, vantagens competitivas e cadeia de
valor ao discorrer que o instrumento basico para diagnosticar a vantagem competitiva e
intensifica-la da-se através da cadeia de valor. Lobato (2003) mostra que a cadeia de valor
analisa uma empresa no seu sentido coletivo, como um conjunto de atividades inter-
relacionadas que objetiva gerar beneficios aos produtores e aos consumidores. Beneficios
esses que ndo poderiam ser gerados isoladamente pelas organizagdes, mas sim no cerne
da interagdo entre os membros dessa rede.
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Em outro texto, Porter (1997b) reconhece ainda que as redes interorganizacionais
sejam aglomerados, definindo-as como um grupo geograficamente concentrado de
empresas correlatas numa determinada é&rea, vinculadas por elementos comuns e
complementares. Para exemplificar suas idéias, o autor cita também os casos de empresas
turisticas como Federal Express, Hotéis La Quinta, People Express e Southwest Airlines.
Nestes casos, a reconfiguragdo da cadeia de valor trouxe ganhos de competitividade
impossiveis de serem obtidos apenas com esfor¢os internos e isolados de cada empresa. A
integracado entre cadeias de valores de fornecedores, produtores e distribuidores seria entao
a chave para o sucesso dos ganhos competitivos.

Zaccarelli (2000) complementa a visédo de Porter com suas idéias sobre a qualidade
do negécio em si, entendida como os fatores que provocam a tendéncia para as empresas
de um determinado ramo, operarem com o mesmo nivel de lucratividade. Na avaliacdo da
qualidade do negdcio em si, Zaccarelli (2000) parte das forgas competitivas apontadas por
Porter, mas inova ao incluir o poder de negociacao dos distribuidores. Para ele, o lucro de
uma empresa reside fundamentalmente na cadeia de suprimentos e se traduz na
capacidade de negociagdo dos atores da rede. O que Porter chama de cadeia de valor,
Zaccarelli relata como rede de negdcio.

Ja Candido (2001) argumenta que no ambiente de negécios, uma rede representa a
forma de organizagdo intermediaria entre a empresa e o mercado. Assim sendo, a rede
redefine os principios das estruturas burocraticas e da hierarquia inflexivel em funcdo da
necessidade premente de vinculagdo entre os processos referentes a coordenacdo da
atividade econ6émica. Surge dai varios tipos de redes: redes de inovagao, redes estratégicas
e redes flexiveis/multidirecionadas. Em sintese, a rede de negdcios € uma configuragao de
relagdes entre atores sociais, ou seja, um grupo de organizagdes ligadas por um ou diversos
tipos de relacionamentos.

Segundo Zaccarelli (2000), na rede de negécio o poder de negociagao determina
quem fica com a maior parcela de lucro gerado na rede, o que o autor chamou de “ledo da
rede”. A hierarquizacdo do nivel de poder de negociacdo (relacionada a parcela de lucro
dentro da rede) foi uma inovagéao introduzida por esse autor. Para ele, fica claro que o lucro
€ ganho no neg6cio e ndo na invengao do produto ou servigo. Por isso, o importante é
constituir uma boa estrutura de neg6cio para o produto ou servico inventado. E quanto
menor o lucro, menor sera a influéncia da organizagéo dentro da rede de negécios. Esta é
uma premissa tedrica desta pesquisa, visando assim entender melhor a posicao de cada
ator dentro da rede de negécios de turismo.

Na mesma linha de pensamento, Fairbanks e Lindsay (2000) véem na
interdependéncia das atividades das organizagdes dentro da rede de negdcios, mais do que
uma vantagem competitiva. Ela seria responsavel pela propria sobrevivéncia desse conjunto
de empresas em um ambiente de negdcios cada vez mais competitivo e instavel. Os autores
valorizam também a figura do intermediério no desenvolvimento e fortalecimento das redes
através da reestruturacao dos canais de distribuicdo. A ideia basica esta no binémio adicao
de valor e cooperagao.

Assim, para Fairbanks e Lindsay (2000) se os distribuidores agregarem valores
percebiveis aos compradores, devem ser considerados aliados a serem alavancados dentro
da rede de negécios. Porém, em muitos casos os distribuidores estao extraindo lucros sem
adicionar valor ao produto. Caberia entdo as maiores empresas dessa cadeia, o papel de
articular a alavancagem dos canais de distribuicdo. Ao terceirizarem a maior parte das
tarefas e se concentrarem na coordenagdo (governanga) desse processo, as grandes
empresas dariam oportunidade as menores de desenvolverem os conceitos de qualidade e
flexibilidade, tornando a cadeia de empresas mais competitiva. A énfase na elevagéo da
competitividade de todo um setor através do desenvolvimento das inter-relagdes do conjunto
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de empresas que o compde é de fundamental importancia aos objetivos deste estudo. As
ideias apresentadas por Fairbanks e Lindsay (2000) sao cruciais para analisar o momento
vivido pelos distribuidores no turismo; agéncias de viagem e as operadoras turisticas.

Para Bovet (2001), consultor especializado no desenvolvimento de cadeias de
suprimentos, as inter-relagbes entre empresas possuem um dinamismo préprio com
capacidade de criar valor aos compradores. Em fungéo disso, os autores preferiram chama-
las de redes de valor. Eles defendem que as tradicionais cadeias de suprimentos tém a
missao tatica de prover insumos de forma a reduzir custos, baseando-se fortemente na
relacdo fornecedor-comprador. Ja as redes de valor tém a fungdo estratégica de
desenvolver novos modelos de negocios que priorizem a relacao de satisfacdo dos clientes
e fidelidade aos produtores.

Os novos negocios existiiam em funcdo do valor gerado através dos
relacionamentos dentro das redes, sendo depois transferidos aos clientes. Esse valor pode
vir da confiabilidade, da rapidez, da qualidade, inovacao ou ainda, solu¢des personalizadas.

Nessa visdo, segundo Bovet (2001), ha uma redugcdo da importancia das redes, ja
que elas se transformam em um modelo de neg6cio que utiliza os conceitos de cadeia de
suprimentos digital para obter maior satisfacao do cliente e lucratividade da empresa. Assim,
a rede de valor é formada em torno de seus clientes, os quais se encontram no centro dela.
Conceitualmente, nas redes de valor o poder de negociagao dos clientes passa a ser total,
ficando a estratégia das empresas em um plano inferior.

Gongalves (1990), em sua teoria sobre a estabilidade das redes, argumenta que uma
rede interorganizacional consiste na articulagdo de quatro papéis basicos: a) institucional,
que trata dos valores culturais e imprime legitimidade a rede; b) relacional, que cuida do
comprometimento dos agentes envolvidos ao solucionar conflitos de interesses surgidos na
rede; c) processual, que cuida dos procedimentos para a alocagao dos recursos disponiveis
para o papel d) operacional, voltado a infra-estrutura de producéo de bens e servigos dentro
da rede. Os dois primeiros papéis estdo associados as pessoas e permitem entender a
l6gica social da rede. Ja os dois ultimos relacionam-se aos recursos tecnoldgicos que
permitem compreender a sua logica técnica.

De acordo com Gongalves (1990), a estabilidade da rede esta estreitamente
relacionada ao desempenho desses papéis por seus integrantes. O desajuste nesse
processo provocaria um desacoplamento, ou seja, perda de sintonia entre as varias fungdes
que cada papel deve desempenhar na rede. Tal desacoplamento seria responsavel pelo
insucesso de muitas parcerias. A dificuldade esperada por uma empresa que entra em uma
rede; em assimilar o novo conjunto de valores leva muitas delas a apostarem na
verticalizagdo de suas operagdes; em lugar de procurar novos parceiros de negdécios. Para
garantir a estabilidade e minimizar os efeitos de desacoplamento, caberia a alguns
integrantes desenvolver estratégias de construcédo da rede, coordenacao de sua integracgao,
articulagdo com areas complementares e legitimidade das politicas adotadas.

Uma consideragao interessante sobre inter-relagbes de empresas de um mesmo
ramo empresarial é apresentada no ensaio teérico de Furlanetto e Zawislak (2000). Os
autores defendem a coordenagao da produgéo através da cadeia produtiva como alternativa
ao comando das agfes pelo mercado. Dessa forma, as necessidades de mercado levam
naturalmente aos relacionamentos conflitantes e pouco eficientes entre as empresas
envolvidas em um determinado negécio, o que pode ser minimizado através da cooperagao
entre essas empresas.

Assim, a partir do momento em que as empresas de uma mesma cadeia produtiva
passam a cooperar entre si para elevar sua competitividade, comegam também a ter
objetivos comuns e a pensar como uma s6 empresa. Esse estagio da rede de negdcios
possibilita aos seus integrantes substituir os conflitos por parcerias e a ineficiéncia por
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economia de custos. Entretanto, para que isso ocorra faz-se necessario que a cadeia seja
coordenada para que comece e continue a pensar como uma s6 empresa. Chamar de
empresa lider, ledo da rede ou empresa mae, € 0 mesmo que dar a essa empresa a
lideranga do processo. A partir desta premissa, o presente estudo procura expor a
relevancia da detecgdo da empresa ou segmento dominante dentro da rede de negécios do
turismo, buscando verificar ainda como se apresenta a competitividade dentro da rede
especifica.

3. A REDE DE NEGOCIOS DO TURISMO

As organizagbes envolvidas na atividade turistica sdo aquelas incumbidas de
atividades direcionadas a producdo de bens e servigcos, transporte, hospedagem,
alimentagcado, agenciamento, operagdo, promocao, comercializacdo, recepcao e guia;
conforme sugere Rodrigues (1999). Para Cury (2004), a existéncia do produto turistico da-se
em fungdo de uma rede coordenada de relagdes entre empresas especializadas; para
originar um produto que nenhuma delas conseguiria produzir isoladamente. Bignami (2002,
p.170) argumenta que a rede de negdcios do turismo seja formada por “uma trama de
relagées entre empresas, individuos e entidades. [...] O produto turistico € uma cadeia de
ofertas, na qual cada ponto interfere no resultado final”. Dias e Pimenta (2005) argumentam
que, na visao do turista, o servico prestado é resultado do funcionamento de todo o sistema,
equivalente ao de uma rede.

A importancia do estudo do turismo sob a ética das redes é ressaltada por Amaral
(2003) ao sugerir que o recorte mais adequado ao estudo da dindmica sistémica inerente ao
turismo, seja a andlise das redes interorganizacionais nele existentes. Caso fosse possivel
considerar todos 0s seus componentes e todas as consequentes inter-relagées existentes
na rede formada pela atividade turistica, ter-se-ia uma teia muito complexa de
relacionamentos, o que praticamente impossibilitaria uma analise mais acurada da rede de
negocios do turismo como um todo. Além da complexidade decorrente da propria extensao
da rede de negocios do turismo, estudo conduzido por Pavlovich (2003) evidenciou também
a dificuldade de entendimento das relacdes existentes entre os diferentes elementos e
agrupamentos verificados nessa rede. Garrido (2002) complementa essa ideia ao apontar a
dificuldade do setor turistico para configurar estruturas mais sélidas de organizagao
produtiva, em razdo das caracteristicas inerentes ao setor de servigos.

Dale (2003) expde que essas relagdbes podem proporcionar estratégias
diferenciadas, visando assim alcangar vantagens competitivas duradouras perante outros
elementos ou agrupamentos existentes na rede de negécios do turismo. Tomazi (2006)
ilustra que a rede de valor do turismo origina-se dos arranjos produtivos locais, a partir da
interdependéncia, relacionamentos, parcerias e interacdes entre seus membros. Para a
autora, relacionamentos positivos dentro da rede refletem diretamente nos ganhos com
especializagdo dos produtos, reducédo de custos operacionais e melhoria nos processos de
venda, distribuicdo, compartiihamento de informagdes e utilizagdo de recursos. Em suma,
uma rede de valor bem estruturada melhora significativamente a capacidade competitiva do
turismo local. Assim, os elementos da rede de negécios do turismo relacionam-se entre si
também buscando melhorias e inovagdes nos servigos prestados (NOVELLI, SCHMITZ e
SPENCER, 2006).

Garrido (2002) apregoa que a organizagao produtiva na forma de rede €& mais
apropriada para o turismo do que o conceito de cadeia, por ser esta mais estética e
direcionada a atividade industrial. O turismo é mercadologicamente bastante dindmico e
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necessita conectar-se com dezenas de outros setores econémicos, bem como diferentes e
distantes centros emissores. Por estes motivos, as redes interorganizacionais, assim
denominadas por Garrido (2002), permitem a flexibilizagdo e a interagao requeridas por este
setor. Some-se a isso a relevancia que a industria do turismo pode assumir para um pais,
principalmente se considerados os aspectos econémicos e sociais dela decorrentes,
conforme argumentos de Larsen, Urry e Axhausen (2007). Ao analisar a economia
espanhola, na qual o turismo é uma vertente muito significativa, Acerenza (1995) identificou
a relagdo do turismo com outras setenta e oito atividades. Face ao exposto, este estudo
direciona-se aos principais integrantes dessa rede. Entre os participantes da rede de
negécios do turismo pode-se incluir:

1. Agéncias de viagem (distribuidoras de servigos turisticos);
Operadoras turisticas (organizadoras de pacotes turisticos);
Organizadoras de eventos;

Hospedagem de todos os tipos;

Transportes (aéreos, rodoviarios e urbanos);

Agéncias de receptivo (responsaveis pelos servigos no destino);
Locadoras de veiculos;

© N o O kWD

Institui¢cdes financeiras e administradoras de cartdes de crédito (financiadores da
venda dos servicos);

9. Orgaos oficiais especificos (federais, estaduais, municipais e administradores do
patriménio natural, artistico, arquitetdnico e histérico);

10. Midia especializada (impressa e eletrdnica dirigida ao turista);

11. Atividades de lazer e entretenimento (restaurantes, bares, casas noturnas,
parques tematicos, museus, centros culturais etc.);

12. Atividades comerciais (lojas, centros de artesanato e de confecgao, entre outros);
13. Instituicdes de ensino (superior e técnico para formagao de mao-de-obra);

14. Empresas seguradoras;

15. Despachantes;

16. Sistemas de informacoes turisticas;

17. Negécios correlatos (cambio, economia informal etc.).

No sentido de delimitar o estudo e investigar apenas os setores mais representativos da
rede de negdcios, empregou-se a definicdo de produto turistico expressa por Lage e Milone
(2000) que o consideram uma amalgama formada por transporte, alimentacdo, acomodacéao
e entretenimento. De forma complementar, Beni (1998) descreve a relagcdo de
interdependéncia da producdo e distribuicdo do sistema de turismo, incluindo entdo o
transporte, as agéncias de viagem, as operadoras, os hotéis, restaurantes e o turista.

As consideragdes desses autores servem apenas de referéncia para identificagao
dos principais integrantes da rede de negdcios do turismo, uma vez que tais pesquisas nao
visaram elaborar, nem tao pouco analisar, as relagdes existentes na rede de negécios do
turismo propriamente dito. Assim, buscou-se organizar tal rede iniciando-a pela o6tica dos
produtores de servigos turisticos que, segundo Tomelin (2001), sdo formados pelo
agenciamento (incluindo operadoras, agéncias de viagens e organizadores de eventos),
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transportadoras e meios de hospedagem) que, na visdo do autor, representam o tripé basico
do produto turistico. Dias e Pimenta (2005) apontam agéncias, operadoras, guias,
transportadoras e servigos de alimentacdo e hospedagem como os provedores primarios do
turismo.

Assim, o produto turistico inicia-se no agenciamento, passa pela organizagdo do
transporte e hospedagem do turista, para em seguida agregar as demais atividades
consideradas servicos de apoio da rede de negécios do turismo. A representacdo grafica da
rede, caracterizando seus principais integrantes, seus servicos de apoio, 0 ambiente
operacional e ambiente empresarial, € exposta na Figura 1, na qual também é possivel
depreender a complexidade e extensao da rede de negdcios do turismo.

Ambiente Econdmico Ambiente Legal

AMBIENTE OPERACIONAL

SERVICOS DE APQIO

Instituiches

: Orgéos
de Ensino

Especiais
Especificos

TRIPE BASICO ™, Locadoras

Huspedagem ——® Transporte

Turista
(Chentes)
Agenmamerrt

Org. evertas,
operadoras, agéncias

Atividades
Comerciais

Sistema de
Inform. Turisticas

Midia
Especializada

| azer e entretenimento

Negocios
Caorrelatos

Receptivo

Ambiente Tecnholégico Ambiente Social

Figura 1 — Rede de neg6cios dos produtos turisticos.
Fonte: elaborado pelos autores.

Verificando a rede de negécios de turismo, fica evidenciada a caracteristica mais
significativa de relacionamento entre seus participantes — os produtos turisticos podem ser
comercializados através dos produtores diretamente, dos distribuidores oficiais ou ainda de
intermediarios eventuais. A partir de tais possibilidades, um leque enorme de
relacionamentos entre seus membros torna-se viavel, o que, dependendo das condi¢des de
mercado, podem torna-los parceiros, distribuidores e/ou concorrentes, evidenciando-se
assim a complexidade da rede de negécios do turismo.

Ao contrario do que ocorre em outras redes, como por exemplo, as industrias
alimenticias que ndo concorrem com seus distribuidores (0s supermercados), ou ainda das
industrias de materiais de construgdo que nao disputam mercado com as lojas de materiais

Revista Turismo Visdo e Agao — Eletronica, v. 11, n® 01, p. 112 — 134, jan/abr. 2009 120



Denis Donaire, Marcos Pereira da Silva, Marcos Antonio Gaspar

de construcéo; a hospedagem e o transporte podem ser adquiridos via agenciamento ou de
forma direta, pois o produtor ndo depende da distribuigao fisica do produto ofertado até o
comprador. Como o agenciamento implica em uma comissao que diminui a margem de lucro
da hospedagem e do transporte, a tendéncia na rede de negdcios do turismo é encarar o
distribuidor muito mais como intermediario e competidor e ndo como parceiro.

3.1 Ambiente de Negécios dos Principais Integrantes da Rede

Costa (2005) entende que os agentes da atividade turistica desenvolvem
relacionamentos complexos entre si, sendo tal caracteristica intrinseca a rede por eles
formada. Neste estudo, os principais integrantes da rede de negdcios do turismo sao:
hospedagem, transporte, agéncia de viagem, operador e organizadora de eventos. Essas
empresas formam a espinha dorsal da rede de negdécios do turismo, pois nelas se
concentram a quase totalidade dos gastos realizados pelo turista em suas viagens, tanto a
lazer quanto a negdcios.

A importancia dos integrantes acima mencionados é corroborada por varios autores.
Carvalho (2000) afirma que o setor de hospedagem é a base da industria do turismo. Para
Beni (1998) o transporte € um componente essencial ao turismo, sendo o transporte aéreo
fundamental ao turismo de longa distancia, como é o caso brasileiro. Por seu turno, Wahab
(1977) destaca a importancia das agéncias por impulsionarem o ato de viajar ao facilitar a
organizacao das viagens.

Entender as especificidades desses integrantes é importante para identificar os
problemas de relacionamento entre eles dentro da rede. Com esse objetivo procedeu-se
uma breve andlise sobre o atual ambiente competitivo existente para facilitar o entendimento
dos papéis de cada integrante, além da complexidade de seus relacionamentos.

3.1.1. Hospedagem

Embora haja varios tipos de hospedagem, esta andlise concentrou-se no setor de
hotelaria. De acordo com o Panorama Setorial da Industria Hoteleira publicado pela Gazeta
Mercantil (1999), a vinda de grandes grupos hoteleiros internacionais ao Brasil a partir de
1994, como Hyatt, Howard Johnson, Melia, Four Season, Choice Atlantica, Kenpsky, Blue
Tree, Marriott, Superclubs, Pestana, Accor e Best Western; além de trazer investimentos ao
pais, tornou a competicdo mais agressiva. Mercados historicamente estaveis e dominados
por empresas familiares tiveram, a partir de entdo, que se adaptar rapidamente para
sobreviverem ao novo ambiente competitivo. Os fortes investimentos desses grupos
elevaram substancialmente a oferta de quartos, principalmente em cidades de grande porte
como Sao Paulo, exercendo ainda forte impacto nos negécios de flats, além da consequente
diminuicdo das taxas de ocupacdo dos meios de hospedagem. A partir de 2001 essa
saturacao ficou mais evidente com a crise no turismo provocada pelos atentados de 11 de
setembro daquele ano. O mercado hoteleiro busca parceria mais estreita com os C&VB
(Convention & Visitors Bureaux) visando elevar a captagdo de eventos para o pais. Essa
situagdo pode ser absorvida por um determinado tempo pelos grandes grupos hoteleiros,
mas nao pelos chamados hotéis independentes, que veem na atuagao conjunta uma forma
de tornar suas operagcdes mais baratas e eficientes. Dessa forma, os quinze hotéis
independentes de toda a regido sudeste criaram o GHB - Grupo Brasileiro de Hotéis, para
desenvolver agdes promocionais com menor custo e dar maior visibilidade aos associados.

Outra alternativa para viabilizar os hotéis independentes € a atuacao em nichos de
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mercado que ainda ndo interessam as grandes redes internacionais. Os modernos conceitos
de hotéis boutique e hotéis design ja sdo vistos em operagao no Brasil, bem como os flats
exclusivos para a terceira idade e os chamados Spas urbanos.

Atualmente a hotelaria, principalmente aquela especifica destinada ao lazer, como os
resorts, trava uma intensa disputa com o setor de cruzeiros maritimos. Por ser ainda uma
novidade no mercado nacional e incluir no seu custo o transporte, a acomodacao e a
alimentacao; os cruzeiros tém atraido uma parcela consideravel de turistas que antes
escolhiam os hotéis de lazer localizados nas praias brasileiras como destinos de férias. A
Associagao dos Resorts do Brasil tem exercido grande presséo junto ao governo federal
desde 2006, tendo assim conseguido aumentar a carga tributaria das operadoras de
cruzeiros para o pagamento de fretamento das embarcagbes. A hotelaria reclama
ruidosamente do que chama de concorréncia desleal dos cruzeiros maritimos em razédo da
diferenga de tributag@o entre os dois setores. A Associagéo Brasileira de Representantes de
Empresas Maritimas (Abremar) rejeita a ideia de que 0s cruzeiros concorram com 0S
resorts, alegando que o setor também paga altos impostos, tendo inclusive elevado a
arrecadagéao do porto de Santos em 66%, conforme De Paula (2008).

3.1.2. Transportes

Ha de se considerar que no Brasil, pais de dimensdes continentais no qual o
transporte ferroviario e maritimo séo reduzidos, o movimento turistico depende quase que
exclusivamente do transporte aéreo e rodoviario.

Transporte Aéreo

Seguindo uma tendéncia mundial, como coloca Santos (2000), o transporte aéreo
iniciou, a partir da segunda metade da década de 1990, a formagao de aliangas estratégicas
globais. Star Alliance, Oneworld, SkyTeam, Wings e Qualifyer tendem a dividir o mercado
mundial da aviacdo em um oligopdlio, no qual a competicdo sera feita entre as aliancas, e
ndo mais entre as empresas isoladas. Naquele momento a Varig, visando sua
internacionalizacao, associou-se a Star Alliance e afastou-se do mercado doméstico, pois a
receita obtida em reais ndo cobria 0s crescentes custos em moeda estrangeira. Essa politica
acabou cedendo espago no mercado doméstico a TAM, que a partir de 2001 tirou da Varig a
histérica lideranca neste mercado. O agravamento da crise financeira das empresas aéreas
brasileiras deu-se principalmente em funcdo da desvalorizacdo da moeda nacional; da
recessao econbmica em mercados internacionais importantes e; da queda nas viagens
internacionais, decorrente de atos terroristas em 11 de setembro de 2001 nos Estados
Unidos. No inicio de 2001, com a entrada da empresa Gol no mercado doméstico, embora
atuando mais intensamente nas principais capitais, mas usando a estratégia de operar com
custos baixos, permitindo o barateamento das passagens (low fair airlines); dificultou ainda
mais a situacao das tradicionais empresas nacionais. Desde entdo, TAM e Gol destacam-se
como expoentes do transporte aéreo de passageiros no mercado domeéstico brasileiro.

Essa disputa acirrada pelo mercado interno contribuiu muito para o término das
operacdes da Transbrasil, piorou a situagcdo da Vasp, provocou 0 primeiro prejuizo
operacional da TAM em dez anos e agravou a crise financeira da Varig. Esta ultima, outrora
lider de mercado por décadas, foi obrigada a deixar a Star Alliance e foi posteriormente
adquirida pela Gol, até entdo sua mais recente rival. Em outubro de 2008 a TAM anunciou a
sua entrada na Star Alliance, ocupando o lugar deixado pela Varig e recolocando a América
do Sul na rota da internacionalizacdo aérea. Na visdo das empresas aéreas, resta agora
implementar um forte programa de redug¢ado de custos, redimensionar a equipe de trabalho,
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retirar do mercado os voos com baixa ocupacgao e buscar a venda direta. O menor valor das
comissbes pagas e a integragao vertical foram vistas como inevitaveis para diminuir o
numero de intermediarios e fornecedores, 0 que atingiu duramente as agéncias de viagens e
as operadoras.

Transporte Rodoviario

O setor rodoviario sempre apresentou uma demanda crescente de passageiros em
virtude da auséncia de alternativas e dos altos precos cobrados pelo transporte aéreo. Esta
coOmoda situacdo se alterou com a entrada de empresas de baixo custo (low fare) no
mercado aéreo como a Gol e Fly, dentre outras. Com o pre¢co da passagem aérea se
aproximando ao do transporte rodoviario, parte dos consumidores das viagdes rodoviarias
migrou para o avido, dificultando os negécios das empresas desse setor. Nesse sentido, as
empresas rodoviarias passaram a melhorar a qualidade dos servigos, além de financiar as
passagens e renovar a frota, agdes que somadas ao alto valor do pedagio e a deterioracéo
das estradas, tém contribuido para elevar seus custos.

A atual situagdo tem feito com que as empresas rodoviarias busquem novas
alternativas. Assim, principalmente na regiao Nordeste, elas tém aproveitado o aumento do
fluxo turistico aéreo para oferecerem rotas completas ligando os aeroportos das grandes
cidades aos pequenos e médios municipios adjacentes. Outras empresas cadastraram-se
como operadoras para realizarem fretamentos turisticos, sendo que algumas tém partido
para novas aliangas e fusdes, buscando dessa forma criar condicées para competirem com
0s precos baixos das tarifas aéreas. Este exemplo de integracdo nao se expandiu para os
demais componentes da rede de negdcios do turismo pois, como coloca Paolillo (2001), as
empresas regulares de transporte rodoviario ndo podem efetuar fretamentos turisticos, o
que impede a parceria com as operadoras, responsaveis pela organizacdo de roteiros e
pacotes turisticos.

Tendo em vista que o foco do presente trabalho é a rede de neg6cios do turismo e a
importancia do transporte aéreo neste contexto, deixaremos de considerar nesta pesquisa o
transporte rodoviario.

3.1.3. Agenciamento

Organizadora de Eventos

No Brasil, o setor de eventos iniciou também um processo de internacionalizacao
com a vinda das duas maiores organizadoras de feiras do mundo: a Frankfurter Messe, que
firmou parceira com a Guazzelli Associados e a Hannover Fairs, que optou por disputar o
mercado brasileiro de forma independente. Com uma disputa mais acirrada, as grandes
empresas tendem a procurar organizar também os eventos de médio porte, 0 que gera
preocupacgao no setor de eventos como um todo. Apesar de ndo ser sua atividade-fim, as
organizadoras recebem comissdes ao intermediar a venda dos demais servigos turisticos,
como passagens aéreas, hospedagem, locacao de veiculos e servigos receptivos. Isso as
torna também competidoras das agéncias de viagem, bem como distribuidores de alguns
dos seus fornecedores, como hotéis e transportadoras.

Essa complexa situacéo é ainda agravada pelo fato de muitas agéncias de viagem,
operadoras turisticas e hotéis possuirem um departamento préprio de eventos que busca
capta-los, organiza-los e executa-los diretamente, sem a presenca da empresa organizadora
de eventos. Ou seja, nesse caso inverso, os fornecedores das organizadoras de eventos
sdo também seus concorrentes. Forma-se assim, um cenario em que nao é possivel definir
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com exatidao os limites de atuacao mercadoldgica de cada um desses setores dentro da
rede de negocios do turismo. Essa complexa e singular situagdo, segundo a Revista dos
Eventos (2002), faz com que o setor de eventos procure nos grandes centros, informalmente
coordenar suas atividades com a movimentacdo da hotelaria, tentando assim estabelecer
parcerias para fortalecimento da competitividade de ambos os setores. Os organizadores de
eventos sabem que essa atividade passou a ser a alternativa mais viavel para diversificar as
fontes de receita dos hotéis, diminuindo os efeitos nocivos da sazonalidade turistica, e
aproveitaram para estreitar lagcos operacionais e estratégicos com a hotelaria.

Agéncia de Viagem

O Decreto 84.934/1980 publicado pela Embratur (1980) diferencia as agéncias de
viagem das agéncias de viagens e turismo, mais conhecidas como operadoras turisticas.
Como esses dois grupos de agéncias mantém relagdes bem distintas com os demais
integrantes da rede de negocios, este estudo analisou-as separadamente, comegando pelas
agéncias de viagem. Por serem essencialmente distribuidoras, elas ndo sao formadoras de
precos, sendo remuneradas apenas através de comissdes pelas intermediacdes feitas. A
tecnologia da informacao facilitou o acesso aos mais variados mercados, tornando esse
sistema de remunerag¢ao um custo progressivamente dispensavel aos produtores.

Tal situagao acabou com o relativo e estavel poder de negociagao das agéncias de
viagem, colocando-as em uma posi¢cao muito delicada dentro da rede. Em 2000, conforme
coloca Tomelin (2001), chegou ao Brasil o movimento iniciado em 1998 nos Estados Unidos,
que consistiu na diminuicdo de um tergo do valor das comissGes pagas pelas empresas
aéreas as agéncias de viagem. Tal fato vem provocando uma longa e desgastante batalha
judicial entre esses dois grupos de empresas, prejudicando sensivelmente seus
relacionamentos na rede de negdcios do turismo. As agéncias tentam, desde 1996, aplicar a
estratégia de alteragéo do seu negécio, repassando aos clientes toda a comissao recebida e
cobrando pelas tarefas que desempenha.

Esse novo sistema, chamado de transaction fee (tarifa de transacéo), vem sendo aos
poucos praticado no mercado de viagens de negocios, mas ha forte resisténcia em outros
segmentos nos quais os clientes ndo querem pagar por um servigo que sempre lhes foi
prestado gratuitamente. O repasse de comissdes de valores cada vez menores nao atrai
mais o cliente de pequeno volume de negdcios. Além desses problemas, as agéncias de
viagem enfrentam ainda a concorréncia de operadoras que eventualmente realizam algumas
de suas atividades, bem como das organizadoras de eventos que também recebem
comissdes dos produtores turisticos quando fazem a intermediagéo de algum servigo.

Operadora (Agéncia de Viagens e Turismo)

As operadoras, ao contrario das agéncias de viagem, ndo recebem comissdes dos
produtores, mas negociam pregos com hotéis, empresas aéreas, locadoras de veiculos e
demais servigos receptivos; comercializando o conjunto desses servicos em forma de
‘pacotes turisticos’. Por esta razdo funcionam ao mesmo tempo como distribuidores e
produtores turisticos. O movimento de redugédo dos gastos com pagamento de comissoes
também chegou ao setor de operagdes, que tenta diminuir, embora ndo com a mesma
velocidade das empresas aéreas, a intermediacao por parte das agéncias de viagens. Mais
uma vez observa-se um cenario no qual o produtor e seu distribuidor disputam o mesmo
mercado. Grandes empresas de outros setores do turismo decidiram criar suas proprias
operadoras como a Varig Travel, TAM Viagens, Delta Vacations e Accor Turismo. Tal
iniciativa visa uma reacao ao poder de negociacao das grandes operadoras.
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Essa tentativa de verticalizagdo de operacgdes, segundo posicionamento de llya
Hirsch, presidente da Braztoa, em declaracao ao Jornal Panrotas (2002), foi encarada como
uma invasdo de mercado cuja reagdo provocou maior isolamento nas relagbes entre as
operadoras turisticas e as agéncias de viagem e organizadoras de eventos. Além de tentar
alcangar os consumidores sem a necessidade dos intermediarios, as operadoras procuram
também expandir suas oportunidades de negdcios realizando, quando possivel, atividades
antes restritas aos dois integrantes da rede retro citados.

Além desses fatores, deve ainda ser citado que a busca pela venda direta por parte
das empresas aéreas, aliada aos avangos tecnologicos, cria dificuldades a atuagdo das
operadoras. E possivel encontrar nos sites das empresas aéreas tarifas promocionais
(tarifas web) mais baratas do que aquelas negociadas entre transportadoras e operadoras,
que podem inclusive ser parceladas em até dez vezes. Os turistas que tém possibilidade de
adquirir viagens com antecedéncia conseguem de forma facilitada e mais econémica
contratar transporte, hospedagem e passeios diversos, tornando os pacotes turisticos
tradicionais menos atraentes.

4. METODOLOGIA

A grande contribuicao desta pesquisa repousa na abordagem escolhida como foco
de estudo: nao analisar a estratégia das empresas turisticas isoladamente em seu segmento
de mercado, mas inseridas em toda a rede de negécios do turismo. A agao cooperativa que
visa a melhoria dos negécios de todo o setor no qual as empresas atuam, € muito mais uma
acao estratégica de longo prazo do que uma oportunidade de negdécio imediato. Esta
pesquisa analisa a rede de negdcios do turismo, buscando caracterizar suas inter-relacées,
procurando explicagdes para os problemas existentes e propondo alternativas para melhorar
seu atual estagio de desenvolvimento.

Tendo em vista a escassez de trabalhos que analisam as relagcées entre os
integrantes da rede de negdcios do turismo, bem como sobre a complexidade desses
relacionamentos, optou-se pela realizacdo de um estudo exploratério. De acordo com Selltiz
(1974), os estudos exploratérios sao utilizados quando se deseja familiarizar-se com
determinado fenbmeno ou obter maior compreensdo sobre determinado tema, como é o
caso do objetivo desta pesquisa, que busca incrementar o conhecimento sobre o
funcionamento da rede de negdcios do turismo no Brasil.

De acordo com Boyd Jr. e Westfall (1987), existem trés linhas de acao para realizar
estudos exploratérios: estudo de dados secundarios; investigagao de individuos que podem
dar informagdes sobre o assunto e analise de casos selecionados. Uma vez que o
referencial tedrico especifico e os dados secundarios sobre este tema sdo escassos, optou-
se por coletar informacdes sobre o tema junto aos participantes da rede de negécios do
turismo.

A obtencao de dados sobre a maturidade de uma rede de negdcios do turismo exige
colaboracao e conhecimento aprofundado por parte dos profissionais especialistas no
assunto que foram entrevistados. Para tanto, escolheu-se como instrumento de coleta a
entrevista pessoal semiestruturada com os dirigentes das principais entidades e empresas
do setor, buscando-se selecionar profissionais com notério conhecimento sobre o
funcionamento da rede e de suas implicagdes estratégicas e de relacionamento. O roteiro de
entrevista formulado era composto por questdes relativas ao foco de estudo, mas
disponibilizava espago para que os respondentes pudessem interagir com o pesquisador,
inclusive alterando a sequéncia das questbes, conforme a conveniéncia da entrevista. As
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quinze sessbes de entrevista foram realizadas nas respectivas dependéncias
disponibilizadas pelos entrevistados, 0 que comumente correspondia ao préoprio local de
desempenho das atividades profissionais destes.

Como o estudo engloba um universo populacional formado por publicos bastante
heterogéneos, dividiu-se essa populacdo em duas categorias: entidades representativas e
empresas privadas do setor turistico, sendo esta Ultima subdividida por segmento
pesquisado. Assim, ao todo foram efetuadas quinze entrevistas: quatro com associacdes de
classe e onze com empresas privadas (duas operadoras, trés pertencentes a hotelaria, trés
agéncias de viagem, duas atuantes no setor de transportes aéreos e uma organizadora de
eventos. A amostra dos respondentes foi selecionada de forma naoprobabilistica e por
escolha justificada. Para tanto, o critério utilizado baseou-se na revista Flap Internacional
(2001) no caso de empresas aéreas e no Guia Quatro Rodas Brasil (2007) em relagdo aos
hotéis, além de informacdes obtidas com profissionais atuantes do setor. As respostas foram
agrupadas por setores e, em seguida, foi realizada uma analise cruzada do contetdo das
respostas setoriais para melhor compreensdo dos relacionamentos entre os diversos
integrantes da rede de negécios do turismo.

5. ANALISE DOS RESULTADOS

Em razdo da diversidade de pontos de vista, houve a necessidade de examinar o0s
resultados através de diferentes aspectos. Inicialmente sdo apresentados os principais
resultados obtidos com relacdo aos aspectos investigados e, posteriormente, uma andlise
comparativa dos resultados setoriais obtidos na pesquisa, em que sao identificados alguns
pontos de estrangulamento da rede. Logo apéds, ha a apresentacdo de uma conclusdo a
respeito da evolugao da rede de negdcios de turismo, além da apresentagéo grafica sobre o
nivel dos relacionamentos investigados.

5.1. Resultados Gerais

A partir das informagdes colhidas junto aos profissionais arguidos, pode-se elencar
as seguintes consideragoes:

1. Poucos entrevistados relacionam espontaneamente fatores diretamente ligados a
rede de negocios do turismo como importantes ao sucesso no seu ramo de
atividade. A maioria dos respondentes simplesmente ignora essa rede,
apontando o sucesso como consequéncia de fatores internos da organizagéo,
tais como recursos humanos, experiéncia e qualidade do servigo;

2. Boa parte dos entrevistados visualizou mudancas significativas na rede de
negocios do turismo: verticalizagdo de operagdes, vendas diretas, diminuicao na
remuneragao dos distribuidores, parcerias estratégicas e uso de Internet;

3. Nove dos quinze entrevistados apontam os hotéis como detentores da maior
parcela de lucro gerado pela rede de negocios do turismo, seguidos pelas
organizadoras de eventos, operadoras e empresas de transportes. Ja as
agéncias de viagens constituem o elo mais fraco dessa cadeia;

4. Apenas trés entrevistados disseram haver cooperacao entre os competidores
dentro da rede de negécios do turismo. Quanto a integragado entre os diversos
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componentes dessa rede, a pesquisa mostrou resultados igualmente negativos,
com apenas trés respondentes tendo uma visdo mais positiva em relagéo a isso;

5. Os entrevistados apresentaram ideias muito superficiais e pouco definidas sobre
como elevar o grau de integracdo dentro da rede de neg6cios do turismo, pois
argumentaram que isso nao fazia parte de suas preocupagdes cotidianas.
Genericamente, as opinidbes giraram em torno de maior diadlogo entre as
empresas e maior profissionalismo no setor, entendendo-se por profissionalismo
a questao da ética nas relagées de negdcio;

6. De maneira geral, os empresarios do setor ndo acreditam na evolugao de uma
rede de negocios do turismo mais forte para o setor como um todo. A visdo esta
muito centrada ao nivel operacional, vislumbrando-se muito pouco o nivel
estratégico. A visdo de vantagem competitiva é desconhecida e a dissociagao
entre os elementos da rede é grande. A falta de visdo de rede e o
desconhecimento das vantagens de operar com maior nivel de integracao e
cooperagao ficaram evidentes.

Além das evidéncias dispostas acima, fica claro que a atuagdo das entidades
representativas do setor € considerada fraca pelos entrevistados. Elas possuem atuacao
muito mais operacional do que estratégica, além de nao trabalharem no desenvolvimento de
bons relacionamentos dentro da rede de negécios do turismo. Na visdo dos pesquisados, as
entidades possuem papel meramente decorativo, ndo tendo a forga necessaria em ambito
federal. Percebe-se nesse aspecto que a tese de Gongalves (1990), ja citada no item 2,
sobre a estabilidade das redes esta longe de ser aplicada no setor turistico, ja que nenhum
membro parece exercer o papel institucional ou relacional necessario.

Uma analise das acoes dessas entidades mostra que a Abeoc (Associacao Brasileira
de Empresas de Eventos) conhece a importancia dos aspectos relacionados a cadeia
produtiva do seu setor, que inclui a atividade turistica como um todo. E a entidade que mais
atua estrategicamente, tendo ja realizado algumas agdes regionalizadas no sentido de
integrar melhor todo o setor turistico. A Abih (Associagao Brasileira da Industria de Hotéis) é
a entidade que atua com maior forga na defesa dos interesses especificos dos seus
associados, embora ndo tenha ainda direcionado seu poder para a integracao da rede de
negécios.

5.2. Resultados Setoriais

Estreitando-se a compreensdo dos resultados a partir de um ponto de vista setorial, foi
possivel delinear as seguintes consideragdes:

1. Hotelaria: seus participantes apresentam bom nivel de integracdo apenas com o
setor de eventos, o que lhe confere menor dependéncia aos distribuidores
tradicionais. Nao se sentem parte integrante da rede de negdcios do turismo,
mas sim da rede de neg6cios do mercado de hospedagem. Este setor, ja
apontado como aquele que fica com o maior lucro da rede, ndo assume esse
papel, ndo exercendo ainda nenhuma lideranga para o desenvolvimento da rede.
Sua omissdao nessa tarefa pode ser considerada o primeiro ponto de
estrangulamento da rede de neg6cios do turismo;

2. Organizadora de Eventos: o setor ndo apresenta bom nivel de cooperagao entre
as empresas que o compdem, apresentando ainda baixo grau de integragdo com
os demais participantes da rede, com exce¢ao dos hotéis, com quem tem feito
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3.

aproximacoes estratégicas. Demonstrou preocupag¢do com a evolucao da rede de
negocios do turismo e assumiu, de forma recente e embrionaria, o papel de
lideranga do processo de forma planejada. E o setor que tem a maior percepgéo
de visdo de vantagem competitiva através de operacdao em rede de negécios;

Operadoras: possuem ainda forte poder sazonal de negociagdo, mas nao o
utilizam para influenciar a integracdo e o desenvolvimento da rede de negocios
do turismo. Existe uma cooperacao entre operadoras, porém uma desintegracao
com os demais setores. As empresas operadoras baseiam suas estratégias de
atuagao na diminuicdo do poder de seus distribuidores. Como o setor negocia
diretamente com os demais componentes da rede de negécios seria, portanto, o
maior beneficiado imediato com a integracdo da rede de negécios do turismo.
Sua fraca contribuicdo nesse sentido € o segundo ponto de estrangulamento da
evolucao da rede de negdcios de turismo;

Agéncias: apresentam cooperacao apenas entre as maiores empresas do setor,
havendo competicdo predatéria em relacdo as demais. Todos os outros setores
investigados negam possuir integragdo com as agéncias de viagens, que sao
consideradas as integrantes mais fracas da rede. Por essa razéo, constitui-se no
setor mais prejudicado com os conflitos dentro da rede de negécios do turismo,
principalmente em fung&o da venda direta e da invasdo de mercados;

Transporte aéreo: ndo ha cooperacao entre as concorrentes nacionais em razao
dos interesses firmados por ocasido das aliangas internacionais das quais fazem
parte. O setor ndo vé seus distribuidores como parceiros essenciais, mas como
intermedidrios que podem ser suprimidos, caminhando-se assim rumo a
verticalizagdo de suas operacoes. Além disso, ndo possui uma visdo de rede de
negocios e, portanto, ndo identifica vantagens competitivas em participar de uma
rede dessa natureza. A estratégia de enfraquecimento de seus distribuidores e a
visdo vertical de negdcio sao fatores determinantes para a identificagdo do
terceiro ponto de estrangulamento da evolugéo da rede de negécios do turismo.

5.3. Integracao dos Setores na Rede de Negocios do Turismo

Foi possivel identificar os diferentes niveis de integragado existentes entre cada um
dos setores da rede de negdcios de turismo analisada: busca de parcerias, relacionamentos
puramente comerciais e os conflitos de interesses. Dessa forma, ficam evidenciadas as
relagdes conflitantes entre agéncias de viagens, operadoras e transportadoras aéreas que
ao longo dessa pesquisa mostraram-se quase mutuamente excludentes. Isso porque o
fortalecimento de um integrante depende do enfraquecimento ou do isolamento do(s)
outro(s). Além desse aspecto, a Figura 2 demonstra nitidamente o movimento generalizado
de todos os integrantes da rede de negdcios do turismo em busca do consumidor final - o
cliente turista.
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Figura 2 - Integragé@o entre os setores investigados na rede de negécios
Fonte: elaborado pelos autores.

6. CONCLUSAO

A dificuldade em conseguir entrevistas com lideres de empresas e entidades
representativas do setor foi 0 maior obstaculo encontrado por este estudo. E mesmo quando
conseguidas, as entrevistas tiveram que ser conduzidas com cuidado para extrair
informacdes relevantes, pois o publico pesquisado demonstrou receio de que o
desconhecimento sobre o assunto e eventuais criticas a setores ou entidades, os
comprometessem.

Mesmo assim o presente estudo identificou um cenario de estagnagéo com relagao a
qualidade dos negdcios gerados dentro de sua rede de valor, e ainda que ha muito a ser
feito em termos de cooperacdo e integracdo dentro dessa industria. De modo geral, a
pesquisa de campo nao identificou claramente uma rede de negdcios do turismo
propriamente dita, mas um setor que apresenta alguns negécios comuns inerentes a um
agrupamento de empresas complementares. O nivel de integragdo € baixo, ndo havendo
percepgao clara do papel de cada integrante na rede, o que prejudica o desempenho do
setor como um todo. De forma complementar, ndo ha identificagdo clara dos limites de
atuacao de cada setor no mercado turistico, incorrendo-se ainda que os interesses
individuais sobrepdem-se aos interesses comuns dos membros da rede de negocios desse
setor.

Essa situagao pode favorecer uma ou outra empresa isoladamente, mas nao leva o
setor a consolidacdo de uma rede de negécios fortalecida para atuar num ambiente
turbulento e competitivo. A pesquisa desenvolvida evidencia que a configuragdo de cada
integrante e sua posicao na rede de nego6cios ndo é um tema preocupante para empresas
importantes do turismo e, tampouco, para as suas entidades representativas. Além disso, 0s
relacionamentos tecidos dentro dessa rede de negdécios sdo, em sua maioria, conflitantes e
caminham para o isolamento de alguns integrantes. Esses conflitos estdo provocando
alteracdes profundas na composicdo de forgcas dentro da rede de negdcios, que sao
acompanhadas com passividade por parte dos setores apontados como dominantes da
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rede, a saber: hospedagem e organizacado de eventos. Se mesmo os protagonistas da rede
nao estdo imbuidos de sua importancia como lideres condutores na busca pelo
fortalecimento da rede de negdcios, que dird os demais participantes com menor expoéncia.
Apesar disso, o setor de eventos tem planos de fomento a integracao da rede de negdcios
do turismo, mas procura fazé-lo com o0s componentes mais interessantes ao seu
fortalecimento: a hotelaria e as operadoras. Como as agéncias de viagens ficaram fora
desse processo de integracao, seu isolamento fica ainda mais evidente e acelerado.

Outra conclusao importante esta relacionada a percepcao averiguada pela hotelaria.
Como os hotéis oferecem um produto Unico e ndo podem ter o seu mercado invadido,
sentem-se imunes a verticalizacdo e ndo veem ameagas a sua posicao de lideranca. Talvez
por isso esse setor tenha preferido ficar de fora das disputas de poder dentro da rede de
negocios. O caos formado por relacionamentos tdo dispares entre empresas com visdes
antagOnicas de negocios, parece ndo estimular o setor hoteleiro a tentar organizar o
desenvolvimento da rede de negdcios do turismo. E pouco provavel, no entanto, que a
hotelaria considere-se tao fortalecida a ponto de dispensar seus parceiros de negécios,
continuando assim a ser omissa em relagdo ao seu papel de lideranga da rede de negécios
do turismo.

Com a saida ou enfraquecimento de alguns integrantes, espera-se que a hotelaria
passe a comandar o processo que o setor de eventos ja tenha iniciado. As dificuldades de
organizacao no atual cenario cadtico estimulam a posicao dos hotéis, que ndao enxergam
beneficios em um envolvimento neste momento, ja que o processo de acomodacao de
conflitos e forcas ocorrera naturalmente.

O estudo evidenciou os trés diferentes niveis de integragdo existentes entre os
setores analisados dentro da rede de negécios de turismo, quais sejam: a busca de
parcerias, os relacionamentos puramente comerciais e os conflitos de interesses existentes.
Foram detectadas relagcdes conflitantes entre agéncias de viagens, operadoras e
transportadoras aéreas. Tal ocorréncia demonstra que o fortalecimento de um integrante
depende do enfraquecimento ou isolamento de outro(s). Ndo obstante, de forma
generalizada pdde-se observar que todos os integrantes da rede de negocios do turismo
buscam ativamente o consumidor final, ou seja, o cliente turista.

Finalizando, pode-se dizer que, de acordo com o que foi depreendido nas
entrevistas, a importancia da rede de negocios e sua estratégia competitiva nao fazem parte
da preocupacao de seus participantes. Eles estdo mais interessados em resolver seus
problemas operacionais de curto prazo, visando sua sobrevivéncia e lucratividade imediata.
Em vista disso, ndo percebem que a integracdo e a cooperacao dentro da rede poderiam
incrementar o negoécio turismo para todos os seus membros, ainda que em diferentes
proporcdes. Na verdade, ndo foram apresentadas propostas bem definidas para melhorar o
nivel de relacionamento entre os participantes. Colocou-se apenas que seria importante
incentivar o didlogo entre os diferentes segmentos do turismo, a fim de que seus interesses
individuais fossem canalizados para objetivos comuns. Porém, os entrevistados deste
estudo ndo se mostraram animados que esse didlogo promova resultados efetivos no curto
prazo. Entretanto, é essencial que essa atitude seja iniciada o mais breve possivel visando
atender as necessidades urgentemente requeridas no atual momento que o turismo nacional
atravessa.

Procurar entender o funcionamento da rede de negdcios do turismo é, por si sé, um
grande desafio tanto para pesquisadores quanto para gestores interessados nesse tema.
Portanto, apesar da limitagdo imposta pela natureza naoprobabilistica da pesquisa, as
conclusdes aqui destacadas apresentam-se como importantes indicativos a evolugcdo do
setor turistico. Ao delimitar o contorno dos problemas que impedem o desenvolvimento do
turismo, esta pesquisa busca contribuir para que a propria industria turistica perceba suas
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deficiéncias estruturais, enxergando mais facilmente o potencial de melhoria da qualidade
de seus negécios, seguindo assim um caminho evolutivo natural que o atual cenario
competitivo de fato exige.

Entretanto, esse caminho s6 pode ser trilhado se aspectos danosos ao
desenvolvimento da rede de negdcios do turismo forem corrigidos. E factivel afirmar que se
a hotelaria insistir em n&o exercer a sua lideranga e o setor de operagdes ndo perceber que
pode ser o préximo integrante a ser isolado pela falta de integracdo, o desenvolvimento
dessa rede tende a regredir. Para evitar essa involugao é recomendavel que o inicio do
processo de conscientizagdo parta de associagcées de classe, e ndo de uma empresa
isolada ou ainda de um pequeno grupo de empresas. A Abeoc e Abih parecem ser as
entidades com maior capacidade para mobilizacdo de seus membros e, portanto, as mais
indicadas para esse esforgo inicial.

Dada a situagao identificada por este estudo, sugere-se uma sequéncia de quatro
passos, ou momentos, para fortalecimento da estrutura da rede de negdcios do turismo a
partir da atuagé@o dessas duas entidades:

1. Em um primeiro momento, a Abeoc anunciaria de forma clara ao mercado a sua
disposicédo de articular a rede de negécios do turismo, conscientizando as
empresas que representa sobre os ganhos para todo o setor de eventos, mas
desde que elas também busquem individualmente essa integracgao;

2. A Abeoc estreitaria ainda mais os lagos com a hotelaria e estimularia a Abih a
comandar a evolucdo da rede de negdcios. Utilizaria para esse fim o bom
relacionamento entre as entidades, além de argumentos sobre os beneficios
concretos da integragédo total da rede;

3. A Abih conscientizaria seus membros sobre a importancia dessa integracao para
o setor hoteleiro, bem como para cada hotel individualmente;

4. Com as duas maiores forgcas do setor engajadas efetivamente nessa articulagéao,
os demais integrantes da rede se sentiriam pressionados a participar da
articulagéo promovida pelos setores hoteleiros e de eventos.

Apesar de a hotelaria ser vista como o elo mais forte dessa rede e, portanto, a que
naturalmente poderia exercer o papel que Gongalves (1990) chamou de institucional,
percebe-se que a Abeoc seria a mais indicada para essa atuacao. Essa escolha justifica-se
pelo fato da Abeoc apresentar uma melhor percepgao em relagdo as demais entidades no
que se refere ao conceito e valorizagdo da rede de negécios. Além disso, essa entidade é
mais respeitada, além de ser reconhecida como uma entidade de maior neutralidade, ja que
nao possui histérico de disputas judiciais e manobras politicas contra qualquer outro
integrante da rede. Como o papel institucional trabalha no sentido de legitimar as a¢des da
rede, essa respeitabilidade torna-se fator primordial para que os objetivos dessa atuacao
sejam alcangados.

Iniciado o trabalho de legitimidade da rede pela Abeoc, a articulagdo da rede de
negoécios necessita que outro agente cumpra o papel relacional, cuidando das resolugdes de
conflitos entre os participantes. Com a posi¢ao de representante do elo mais forte da rede, a
Abih teria condicdes de exercer essa funcdo melhor do que outros atores envolvidos no
processo. Caberia entdo ao setor hoteleiro, a tarefa de comandar a evolugdo dos
relacionamentos e propiciar a melhoria da qualidade dos negécios gerados dentro dessa
rede.

Por fim, cabe dizer que o presente estudo € uma investigagao exploratéria e carece
de estudos pormenorizados sobre a situacao de redes de negdcios regionais do turismo. Em
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determinados mercados, a configuracdo de rede pode ser mais estruturada e uma anélise
dos fatores que a levaram a esse estagio pode contribuir para a melhoria da rede desse
setor em nivel nacional. Estudos quantitativos devem ser realizados a fim de estimar de
maneira mais concreta os beneficios propiciados pela melhor integracdo dentro da rede de
negocios. Conforme identificado por este estudo, a maior parte dos membros da rede coloca
os interesses particulares acima dos coletivos, e somente se mostrariam propensos a
contribuir com a integracédo sugerida se percebessem nessa agao ganhos individuais, ainda
que em longo prazo. Estimativas sobre margem de lucro, reducdo de custos e valor
adicionado aos consumidores devem ser apresentadas com a mesma importancia da
argumentacao qualitativa acerca dos ganhos competitivos para o setor turistico.
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