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RESUMO



O objetivo deste estudo consiste em diagnosticar a contribui¢do do sistema de qualidade das
operadoras turisticas na produ¢do e distribuicdo de seus produtos turisticos no Municipio de
Porto Alegre, Rio Grande do Sul. Por meio da identificacdo dos sistemas de qualidade
utilizados e suas categorias e/ou subcategorias de andlise, visa-se conhecer a relagdo entre o
desenvolvimento dos produtos turisticos e os seus sistemas de qualidade.
Para isto, foi realizada inicialmente a ampliagdo do referencial tedrico nas areas da qualidade,
planejamento e gestdo de servicos para a identificacdo das varidveis organizacionais e
mercadoldgicas. Posteriormente, uma pesquisa de campo identificou os sistemas de avaliagao
da qualidade utilizados pelas operadoras selecionadas.

Esta dissertacdo esta dividida em 7 capitulos, onde serdo tratados aspectos relacionados: a) ao
planejamento e estratégia em seus varios niveis, focando o planejamento corporativo das
operadoras turisticas; b) a qualidade, seu conceito, sua relagdo com os servigos € com o
turismo; e c¢) a elaboragdo e monitoragdo do produto turistico, por meio da descricdo dos
processos de desenvolvimento de produto e dos processos avaliativos e seus indicadores de
qualidade.

Entende-se que os sistemas de avaliacdo de qualidade existentes nas operadoras turisticas de
Porto Alegre devem estar voltados aos conceitos de qualidade em relagdo a adequagdo do
produto ao uso desde o momento de seu projeto, visando satisfazer: (a) as necessidades do
cliente interno e final; (b) as rotinas internas ¢ a padronizagao de alguns processos do servico;
e (c) a cultura organizacional flexivel e a comunicagdo interna clara e acessivel a toda a
organizagdo. Todos esses elementos direcionados a critérios de qualidade previamente
definidos podem determinar a diminui¢do do hiato entre a aquisicdo do produto/servigo
esperado ¢ o obtido. A partir dos resultados, identificou-se que o entendimento sobre
qualidade ¢ superior as acdes de controle e realinhamento no desenvolvimento e distribui¢ao
do produto turistico elaborado pelas operadoras de Porto Alegre. Uma possivel interpretagao
para o resultado encontrado ¢ que os mecanismos de aferi¢do de qualidade utilizados pelas
operadoras turisticas estudadas ndo sdo adequados para representar o comportamento da
realidade ou que os gestores sdo otimistas quando avaliam o resultado de seus esforcos na
dire¢do da construgdo da qualidade dos produtos oferecidos.

Concluiu-se, portanto, que "o que ¢ percebido ¢ maior do que o que ¢ realizado". Existe a
necessidade do aprimoramento e do planejamento de ferramentas de controle eficazes,
capazes de efetuar uma andlise mais aprofundada dos critérios a serem alcangados pelas
operadoras na satisfacao de seus clientes.

Palavras-chave: turismo, planejamento e gestdo, qualidade; operadoras turisticas; Porto
Alegre.



ABSTRACT

The objective of this work consists in diagnosing the contribution of the quality systems in
tour operators in the production and distribution of tourist products in Porto Alegre, Rio
Grande do Sul. A the identification of quality systems and its categories and subcategories of
analysis, will be made to verify the relationship between tourist products development and its
quality systems. For that, initially it was made a theoretical revision in quality, planning and
service’s management to survey necessary data to identify marketing and corporate variable.
Afterwards, a field research identify the quality control system used by tour operators in Porto
Alegre.The study is divided in seven chapters concerning: a) strategy and planning; b) quality,
its concept, relation to services and tourism; and c¢) development and monitoration, tourist
product process description of development, assessment and its quality indicators. It is
understood that tour operator’s quality systems must be focused on quality concepts in
adequacyto the use since the project to satisfy: a) the final and internal consumer; b) internal
routines and the standardization of some processes of the service; and c) to the flexible
organizacional culture and the clear and accessible internal communication to the whole
organization.

All these elements directed to the criteria of quality previously defined can determine the
reduction of the difference between the acquisition of the expected product/service and the
obtained one.From the results it was identified that the agreement on quality is superior to the
actions of control and lining up process in the development and distribution of the tourist
product elaborated by the operators of Porto Alegre. A possibility of interpretation of this
result is that the behavior of the reality it was not being represented adequately for the
mechanisms of quality control used by the studied tourist operators. Another interpretation
mentions optimistical analysis to it of the managers in the evaluation of the result of its efforts
in direction of the construction of the offered product quality. One concluded, therefore, that
"what it is perceived is bigger of the one than what it is carried through".

Key words : quality ; touristc product ; tour operators



1 INTRODUCAO

O mundo esta sempre em evolugdo e o turismo, por ser uma atividade social e global,
envolvendo pessoas em movimento pelo mundo, através de “pacotes turisticos” agenciados ou
ndo, deve acompanhar essa tendéncia evolutiva a fim de tornar o produto turistico vidvel e

lograr satisfazer as necessidades sempre em transformag¢ao do mercado.

A complexidade das relagdes humanas da modernidade, refletidas nos grandes
avangos tecnoldgicos desencadeadores de uma forma de vida global e impessoal nas grandes
metropoles, torna a busca por uma melhor qualidade de vida essencial. O turismo cumpre,
neste contexto, o papel de atividade de lazer, sendo ainda cobigado por muitos e conquistado

por poucos.

Os fluxos de turistas brasileiros desejosos de conhecer e conquistar novas experiéncias
pelo pais ou pelo mundo, sem o objetivo de exercer alguma funcdo remunerada, sdo
considerados pela Organizagdo Mundial de Turismo (OMT) como viagens de lazer. As
viagens de lazer podem ser realizadas de forma individual ou em grupos, independentes ou
organizadas (BENI, 1998). Para organizar e elaborar o roteiro a ser visitado se faz necessario
um profissional capacitado. As empresas destinadas a desempenhar essa fun¢do no sistema
turistico sdo as operadoras turisticas que, por meio das agéncias de viagens, fazem chegar ao

turista seus produtos.

Como o turismo numa visao sist€émica ¢ considerado um sistema aberto (BENI, 1998,
ACERENZA, 1987), podendo, portanto, sofrer influéncia de vérios fatores externos, ndo se
pode deixar de considerar as inovagdes e tendéncias do cendrio mundial como determinantes
do grau de desenvolvimento da atividade considerando a reflexdo sobre a qualidade uma base
importante para a escolha de determinadas estratégias de marketing e operacionais a serem

adotadas pelas empresas do setor, visando a manutencao de sua participag¢do neste mercado.

Contudo, o turista do final do século XX e inicio do século XXI esta sofrendo com a
recessao econdmica mundial e reformulando sua forma de viajar, procurando roteiros que se

adaptem a sua nova realidade de cliente mais informado, consciente de estar num mundo
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globalizado, onde a qualidade ¢ primordial em suas escolhas e o direito a ela sua arma. Este
novo consumidor ndo quer mais ter que se adaptar aos roteiros existentes, mas exige que esses

produtos se adaptem as suas necessidades basicas de orcamento, tempo e qualidade.

Diante desta nova postura do turista, os pacotes turisticos, juntamente com as
empresas que os elaboram, estdo com sua permanéncia no mercado ameagada. Para superar
esta realidade, precisam reavaliar e redefinir seu posicionamento no mercado atual, onde

novas tendéncias se firmam e o mundo continua seu processo de evolugao.

O sistema turistico ¢ formado pela combinagdo de uma diversidade de servigos que
sdo prestados ao turista. Nao basta querer agradar ao cliente sem realizar um planejamento
adequado em dire¢do a qualidade. Para isto € preciso desenvolver uma visdo ampla de
negocio, tomando como base uma posicao responsavel, buscar técnicas de melhorias capazes

de manter a estabilidade minima na demanda dos servicos ¢ buscar a satisfacao do cliente.

Portanto, as operadoras turisticas que quiserem primar pela qualidade deveriam
orientar-se para o mercado utilizando técnicas derivadas das “disciplinas da qualidade”
mencionadas por Juran (2004) para se manterem competitivas e ndo perderem sua
participagdo no mercado e, paralelamente, diminuirem os custos excessivos derivados das

falhas no processo.

A importancia da avaliagdo da qualidade desde o projeto dos produtos turisticos
especificos, denominados aqui como “pacote turistico”, se faz presente como estratégia

organizacional a ser empregada pelas empresas encarregadas de sua formatacdo, pois:

a) ela ¢ uma exigéncia do consumidor atual;
b) garante a participagdo da organiza¢do no mercado altamente competitivo;

¢) diminui os custos para a organizagdo no atendimento as reclamagdes decorrentes
das falhas ocasionadas pela falta de qualidade do produto; e

d) pode tornar-se um diferencial do produto/servigo, estando o cliente disposto a
pagar por ela.

Diante disto, algumas indagagdes podem ser feitas. Sao elas:

a) as operadoras turisticas da cidade de Porto Alegre deveriam estar devidamente
estruturadas para atender as novas exigéncias do consumidor final, em relagdo a
qualidade?
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b) qual o verdadeiro tratamento dado as falhas evidenciadas através das reclamagdes
do cliente insatisfeito apos o consumo do produto?

Este estudo destina-se a busca de respostas para estas inquietacdes. Acredita-se que a
ampliacao do conceito de qualidade em todo o setor turistico, bem como sua incorporagao aos
processos do setor, podem gerar melhorias significativas, principalmente para aquelas

organizagdes que sdo o objeto do estudo: as operadoras turisticas da cidade de Porto Alegre.

Pretende-se, portanto, diagnosticar a contribuicdo do sistema de qualidade das
operadoras turisticas de Porto Alegre na producdo e distribuicao de seus produtos turisticos.

Esse objetivo geral serd complementado por dois objetivos especificos, a saber:

OE1 - Identificar os sistemas de qualidade utilizados pelas operadoras turisticas e suas
categorias ou subcategorias de analise;
OE2 — Conhecer a relagdo entre o desenvolvimento dos produtos turisticos e os seus sistemas

de qualidade

O presente estudo inicia descrevendo a importancia do planejamento e da estratégia no
turismo em seus varios niveis, focando o planejamento e estratégias corporativos das
operadoras de turismo. No processo de planejamento destaca-se a etapa de controle como
forma de obter informacdes significativas para a retro-alimentagdo do sistema, capazes de
tornar possivel a melhoria dos produtos elaborados pelas operadoras de turismo. A seguir,
serdo abordadas questdes da qualidade, sua evolucdo conceitual, sua aplicagdo aos servigos e
sua importancia para o setor turistico. O capitulo seguinte descreve os processos de
elaboracdo e monitoracdo do produto turistico, bem como alguns sistemas de avaliagdo de

desempenho desenvolvidos para o setor turistico.



2 O PLANEJAMENTO E AS OPERADORAS TURISTICAS

2.1ESTRATEGIA

O turismo ¢ uma atividade complexa, pois envolve varios setores da economia de
uma localidade e cria um efeito multiplicador entre eles (Lemos, 1999, Ramirez, 2000). Seu
planejamento deve levar em conta a interacdo entre turistas, nucleo emissor e o nucleo
receptor, utilizando o conhecimento de varias ciéncias a fim de tornar este processo eficiente e
eficaz, visando a maior sustentabilidade possivel. Entretanto, sdo necessarias agdes de
planejamento a fim de garantir a aceitabilidade por parte da comunidade e o interesse dos

visitantes.

Para Molina (2001, p.81), o planejamento ¢ “um conjunto de atividades tendentes a
transformagdo do comportamento de um fenomeno, servindo como um instrumento de
transformagdo e de racionalizacdo de uma realidade existente em uma realidade desejada

visando satisfazer necessidades humanas e sociais”.

Bethlem (2002, p.116), por outro lado, afirma que “o planejamento visa orientar acoes
futuras”, mas como o futuro ndo € nem previsivel, nem determinavel, o planejamento deve ser
encarado como “um exercicio intelectual permanente” para que as pessoas desenvolvam a

habilidade de trabalhar com as incertezas.

Por meio dos conceitos acima identificam-se as idéias de agdo e futuro intrinsecas no
conceito de planejamento, porém, esse conceito evoluiu conforme estudos de Gluck, Kaufman
e Walleck, citados por Tavares (1991, p.15), descrevendo essa evolugdo por meio de quatro
fases: “a) planejamento financeiro; b) planejamento a longo prazo; c) planejamento

estratégico e d) administracao estratégica”.

Esse processo evolutivo se deu pela assimilacdo de novos conceitos que fundamentam
mecanismos capazes de promover melhorias na execucdo e controle das atividades inseridas
no processo de planejamento, visando sempre atingir de maneira eficiente e eficaz os

objetivos da organizacao.
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A criagdo do orcamento como instrumento de controle da operacionalizacdo foi a
caracteristica predominante do planejamento financeiro, que posteriormente, com a adogao
dos objetivos a longo prazo, fez com que a alocacdo e o controle dos recursos necessarios para
a implementacdo passasse a ocupar a ultima etapa do processo denominado, entdo, de
planejamento a longo prazo. A elaboragdo de estratégias a longo prazo define o planejamento
estratégico e a administragdo estratégica resulta na ado¢ao da idéia de integragdo e equilibrio

de todos os recursos da organizacao.

Pode-se considerar, portanto, planejamento como o processo de ordenar acdes futuras
de forma coerente e dindmica, a fim de obter resultados satisfatorios em relagdo a um objetivo
previamente definido, por meio da andlise, de forma continua, do processo ¢ do ambiente

onde ele esté inserido, visando causar o menor impacto negativo nos agentes envolvidos.

Para ordenar agdes futuras em situagcdes complexas ¢ necessario tomar decisdes, pois
podem ser vislumbradas uma série de medidas cabiveis para realizar-se uma a¢ao adequada.
Com isso, se pode afirmar que planejamento baseia-se no processo de tomada de decisao, mas
ndo se restringe a ele. As decisdes devem ser tomadas de forma integrada e através de um
método de ordenagdo formal. E o que esclarece Mintzberg (2004, p.28) quando defende sua
posicdo de que o planejamento deve ser visto como o processo, constituindo-se “no uso de
procedimento formal e a existéncia de resultado articulado, especialmente no que diz respeito
a um sistema integrado de decisdes”. Essa formalizacdo consistiria no resultado do processo
de decomposicdo, articulagdo e racionalizagdo das decisdes tomadas e integradas nas

organizagoes.

A possibilidade de coordenagdo das atividades da organizacdo em um processo unico,
o entendimento do futuro de forma sistémica e suas implicagdes na organizagdo, a
racionalizacdo das decisdes por meio da formalizagdo, € o controle da organizacdo sdo os
motivos salientados por Mintzberg (2004), que justificam a adogdo do planejamento pelas

organizacoes.

Ja o processo de administragdo estratégica pode ser descrito em cinco etapas: “a) a
analise do ambiente (externo e interno); b) o estabelecimento da diretriz organizacional; ¢) a
formulagdo da estratégia; d) a implementagdo da estratégia e e) o controle estratégico”

(CERTO, 1983 p. 14).
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Para Inskeep (1991), o planejamento esta inserido na ordenagdo de acdes que vao de
um nivel individual, estabelecendo atividades cotidianas, a um nivel governamental
responsavel pela elaboragdo dos planos nacionais. Os tipos de planejamento praticados na

atualidade, para ele, consistem em:

a) planejamento para o desenvolvimento econdomico;
b) planejamento para a utilizacao do solo;

¢) planejamento de infra-estrutura para servigos e facilidades de transporte,
abastecimento de 4gua, luz, esgotos e coleta de lixo e telecomunicacgdes;

d) planejamento para facilidades sociais de educagdo, saude e lazer;
e) planejamento para preservacao;

f) planejamento corporativo; e

g) planejamento regional e urbano.

Se o planejamento pode ser identificado em varios niveis de agdo, os conceitos
adequados a cada nivel do planejamento devem ser levados em consideragdo no momento de
sua analise. O planejamento do Estado difere do planejamento organizacional em alguns de
seus conceitos especificos, pois encontram-se em niveis diferentes em relacdo ao processo

decisorio e suas responsabilidades.

As varias dimensdes do planejamento, segundo Baptista (apud BARRETTO, 1991
p.15), “coexistem e sdo igualmente necessarias para que se possa transformar uma situagao
desejada em realidade”. De todos os tipos de planejamento acima somente ndo cabe ao Estado
a responsabilidade pelo planejamento corporativo, porém a integragdo e inter-relacdo entre as
decisdes em seus varios niveis serao determinantes do sucesso no processo de planejamento

como um todo.

Para Tavares (1991, prefacio), o planejamento ¢ indispensavel num quadro
econdmico, politico e social marcado por turbuléncias, e é visto como um “instrumento de
gestao indispensavel, tanto para organizagdes de grande, pequeno e médio porte, como
publicas e privadas". Todas elas apresentam, por um lado, tragos e caracteristicas distintos e,

por outro, aspectos comuns.

O planejamento, no entanto, s6 pode ser implementado, seja em que nivel for, se as

questdes “onde se quer chegar?” e “de que forma se deseja chegar?” estiverem claramente
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definidas. A primeira questdo aborda o objetivo e a segunda a estratégia. A relagdo entre
objetivo e estratégia ¢ que o primeiro deve preceder o segundo. Nao existe estratégia sem
objetivo. Da mesma forma, o planejamento ¢ conseqiiéncia de uma estratégia, explicita ou
ndo, declarada ou ndo e conhecida ou ndo. Muitas vezes, quando o processo do planejamento
¢ elaborado por individuos que ndo conhecem formal ou informalmente a estratégia ¢ porque
a estratégia pode ser esta: focar na mecanica do processo para buscar objetivos e estratégias

possiveis, (MINTZBERG, 2004).

Figura 1 — Objetivo, Estratégia e Planejamento
Fonte: Adaptado de Mintzberg (2004)

Portanto, o planejamento e a estratégia ndo possuem o mesmo significado, estando o
conceito de planejamento vinculado fortemente ao processo de tomada de decisdes integradas.
A elaboracdo de estratégias estd relacionada a agdo em direcdo aos objetivos a serem

alcangados e precede ao planejamento.

A estratégia, segundo Kaplan e Norton (1990), no contexto administrativo ¢
responsavel pela orientagdo de varias organizacdes bem sucedidas. Por esse motivo, deve-se
alertar para o adequado significado entre planejamento e estratégia a fim de evidenciar as

reais dimensoes de cada conceito.

Segundo Mintzberg (2004), na literatura do planejamento a estratégia pode ser
entendida como um plano, significando um curso de acdo para o futuro que pode adquirir uma
consisténcia de comportamento ao longo do tempo, vindo representar uma posi¢do no
mercado, um conceito de negodcio ou até mesmo uma manobra especifica perante um

concorrente. O autor esclarece que a estratégia deve ser classificada como:

a) pretendida ou intencional - consistindo nos planos para o futuro;

b) realizada — padrdes de experiéncias passadas;
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c) deliberadas — representando as intengdes plenamente realizadas;
d) nao realizadas — descartadas;
e) emergentes — padrdo realizado nao foi o expressamente pretendido; e

f) guarda-chuva — em linhas gerais sdo deliberadas ao passo que os detalhes sdo
deixados emergir dentro delas.

O autor defende que as estratégias sdo parcialmente emergentes, ndo precisam emanar
de um centro, podendo nascer de pequenas iniciativas fazendo com que qualquer pessoa possa
se revelar um estrategista, portanto, sdo novos padroes nao planejados, mas assimilados em

um processo coletivo.

Mintzberg (2000) propde a existéncia de dez escolas de formacdo estratégica no
planejamento empresarial. Cada uma delas identifica a formulagdo da estratégia por um

processo diferenciado:

a) Escola do Design — formulagdo da estratégia como um processo de concepcgao;

b) Escola do Planejamento — formulacao da estratégia como um processo formal;

¢) Escola do Posicionamento — formulacao de estratégia como um processo analitico;
d) Escola Empreendedora — formulagdo de estratégia como um processo visionario;
e) Escola Cognitiva - formulacao de estratégia como um processo mental;

f) Escola de Aprendizado - formulacdo de estratégia como um processo emergente;
g) Escola do Poder - formulacao de estratégia como um processo de negociagao;

h) Escola Cultural - formulacio de estratégia como um processo coletivo;

1) Escola Ambiental - formulacao de estratégia como um processo reativo; e

j)  Escola de Configuracdo - formula¢do de estratégia como um processo de
transformacao.

A escola do planejamento, baseada na obra Corporate Strategy de H. Igor Ansoff
(1965), sugere que o processo de defini¢do de objetivos, elaboragdo de orcamentos e defini¢do
de programas e planos de acdo deve ser guiado por planejadores altamente capacitados com

acesso direto ao executivo principal.

Salientando a importancia de uma orientagdo teodrica, Whittington (2003, p.9)

apresenta quatro abordagens tedricas para a compreensdo da estratégia: “a) a classica; b) a
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evolucionaria; c¢) a processual; e d) a sistémica.” A abordagem Cléssica ¢ a mais antiga ¢ se
refere aos métodos racionais de planejamento dominantes na literatura; a Evolucionaria utiliza
a visdo da evolucdo bioldgica substituindo a disciplina do mercado pela lei das selvas; a
Processualista posiciona a estratégia nos processos suscetivelmente faliveis das organizagdes
e do mercado e, finalmente, a Sistémica em sua abordagem relativista afirma que a finalidade
e o sentido da estratégia estdo em inter-relacionar culturas e forcas dos sistemas sociais. Para
o autor, a principal diferenga entre as quatro abordagens consiste nos resultados da estratégia

(outcomes) e nos processos em que elas se baseiam.

Neste mundo “hipercompetitivo” a estratégia tem que se estender além do
planejamento para poder configurar uma evolugdo continua de vantagens, as quais sao ganhas
e perdidas com o tempo, pois “A guerra ¢ vencida, ndo por uma vantagem duradoura, mas sim
por uma série de vantagens temporarias” (D’AVENI 1995, p.222). Essa série de rupturas no
mercado envolve trés fatores: a) visdo; b) capacidade; e c) taticas, as quais serviriam de base
para os 7Ss de D’Aveni, que visardo a ruptura do status quo organizacional, sendo eles:
Suprema satisfacdo dos envolvidos (superior stakeholder satisafaction); vidéncia estratégica
(strategic soothsaying), posicionamento para a velocidade (speed); posicionamento para a
surpresa (surprise); alterando as regras do jogo (shifting the rules of the game); sinalizacao da
intencdo da estratégia (signaling strategic intent) e; investidas estratégicas simultdneas e

seqiienciais (seqgiiencial and simultaneous thrusts).

Para Bethlem (2002, p.107), as capacidades pessoais exigidas pelo planejamento
empresarial resumem “as experiéncias passadas na atividade e a criatividade para lidar com

incertezas e inconsisténcias”.

Por isso, para lograr um resultado futuro satisfatorio na tomada de decisdes em relacdao
a elaboragdo e a prestacdo de servigos turisticos, os objetivos das operadoras turisticas
precisam estar claros e bem definidos. Devem estar baseados nas necessidades dos clientes
internos e externos envolvidos no processo, alinhados as estratégias organizacionais ¢ da
cadeia produtiva, e geridos por profissionais empreendedores, capazes de lidar de forma

criativa com a incerteza do mercado.
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2.20 PRODUTO E O PLANEJAMENTO

O planejamento turistico aplicado a uma destina¢do possui varios niveis, sendo eles:
internacional, nacional, regional, local, destinado para o uso do solo ou para facilidades e,
segundo Inskeep (1991, p.34), “cada um deles deve possuir um grau de especificidade

apropriado”.

A 1déia de complexidade da atividade turistica, envolvendo varios setores da economia
através de seu efeito multiplicador, se integra ao conceito de planejamento turistico em uma

visdo macro € microeconomica.

A visdo sistémica do planejamento estratégico do turismo (ACERENZA, 1987) e a
processual integrada de planejamento turistico (HALL, 2001) entendem que o turismo ¢ um
sistema aberto, interatuante com seu meio e de estrutura complexa. O sistema turistico ¢é
composto por 5 elementos (ACERENZA, 2002): um dinamico, o turista; trés geograficos, a
regido geradora, a rota de transito e a regido de destino; e um elemento econdmico, a industria
turistica. Esse sistema deve ser planejado por meio da andlise integrada e relacional de seus
elementos e da tomada de decisdes baseada em possiveis cenarios futuros visando o
desenvolvimento sustentavel. Segundo Hall (2001), o planejamento deve dar énfase as metas,
informacodes continuas, a simulagdo e a projecao de futuros alternativos, a avaliacdo, a selecao

€ monitoramento continuo.

Planejar uma atividade complexa como o turismo consiste no processo de ordenar a
tomada de decisdes referente as ag¢des sobre atividades decorrentes da interacdo entre
comunidade, destinacdo e visitante, bem como as responsaveis pela producdo de bens e
servicos relacionados de forma direta e indireta com a experiéncia turistica. O
desenvolvimento do produto turistico estd inserido em um processo de planejamento
organizacional que deve ser integrado e equilibrado qualitativamente, com diferentes setores

especificos.

O produto turistico, desta forma, ¢ o resultado do planejamento de diferentes setores
(Figura 2) e, por isso, estes planejamentos precisam ser coerentes € compativeis entre si. Ora,

considerado desta forma o produto turistico pode ser um “macroproduto”, (LEMOS, 1999).
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Macroproduto do Turismo

Produto
Setor A

Produto
Setor B

Produto
Setor C

Figura 2 — Macroproduto Turistico
Adaptado de Lemos (1999)

Na literatura académica o conceito de planejamento turistico ¢ definido a partir da
analise do produto turistico em seu nivel tatico e estratégico (macroecondomico),
concentrando-se em uma destinagao. Porém, o produto turistico também pode ser analisado
no nivel operacional (microecondmico) quando esta inserido no processo de planejamento

organizacional, devendo ser considerados para sua analise conceitos mais especificos.

Lemos (1999) identifica que o produto turistico possui caracteristicas diferenciadas
quando analisado sob o0s aspectos macro € microeconOmico € que estas caracteristicas
reforcam a necessidade de planejamento no setor turistico. Ele descreve o macroproduto
turistico como de composicdo complexa e relacionado a um destino turistico, possuindo as
seguintes caracteristicas: “a) heterogeneidade; b) complementaridade; c¢) multiplicidade; d)
abstraticidade; e) o principio da nao-exclusdo; f) rigidez quantitativa; g) flexibilidade
qualitativa; h) ndo estocagem do composto de servicos; i) concentragdo espacial; j)

imobilidade; k) descontinuidade; e 1) assimetria.” (LEMOS, 1999 p.97).

O microproduto turistico, entretanto, estd num plano mais especifico e consiste em
cada um dos valores que compdem o macroproduto. Suas caracteristicas estdo vinculadas as

dos componentes do servigo a ser prestado com o objetivo de gerar valor turistico.
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Macroproduto
Turistico

Microproduto
Turistico

Figura 3 — Macro e micro produto turistico
Adaptado de Lemos (1999)

Portanto, conforme a Figura 3, a relagdo entre o macroproduto e o microproduto ¢
complementar, evidenciada pela interdependéncia e inter-relagdo entre os elementos
componentes do sistema turistico, onde o microproduto se faz responsavel por parte especifica
do servico turistico a ser prestado e o macroproduto torna-se um integrador de diversos

microprodutos, compondo uma cadeia produtiva que devera estar alinhada estrategicamente.

Em relacdo a abrangéncia das decisdes estratégicas a serem tomadas pelo
planejamento no turismo, o Planejamento Nacional determina as diretrizes ao Planejamento
Regional, por meio da politica nacional de turismo, gerando o Plano Nacional de Turismo
(Figura 4). Porém ndo se deve deixar de lembrar que o plano nacional de turismo deve estar
integrado ao plano de desenvolvimento econdmico nacional (Figura 5), a fim de que as agdes
para o desenvolvimento da atividade turistica se déem de forma harmoénica ao

desenvolvimento da Nacao.

Planejamento do

X Plano
Turismo o~ -
) Economico
Nacional ;
Nacional

Planejamento
do Turismo
Regional

Figura 4 — Planejamento do Turismo Nacional e
Planejamento do Turismo Regional
Fonte: Adaptado de Inskeep (1991)
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O microproduto turistico ¢ o Planejamento do Turismo Regional interinfluenciam-se
reciprocamente € se ajustam permanentemente para cada momento histérico, que passam as
comunidades emissoras e receptoras. Por outro lado, tanto o microproduto turistico como o
Planejamento de Turismo Regional sdo determinados pelo Planejamento de Turismo

Nacional.

Macroproduto »/~ Microproduto
Turistico Turistico

Plano
Econdmico
Nacional

Planejamento Planejamento
do Turismo do Turismo
Nacional Regional

Figura 5 — Produto turistico e Planejamentos Nacional e Regional
Fonte: Adaptado de Hall (2001)

Neste contexto ¢ fundamental a lembranca de que os objetivos principais a serem
alcancados por meio das acdes estratégicas integradoras dos varios niveis de planejamento
reconhegam a sua responsabilidade e a importdncia na preservacdo do bem-estar social,
econdmico e ambiental de todos os envolvidos na atividade turistica de forma direta e

indireta.

2.3PLANEJAMENTO E ESTRATEGIA NO TURISMO

A acdo integrada entre empresas € governo no planejamento turistico ¢ enfatizada por
Ruschmann (1997, p.93) com a finalidade de serem “criados mecanismos que garantam que
as destinagdes turisticas ndo ultrapassem sua capacidade de carga e acabem se degradando
diante de um mercado cada vez mais exigente” — tanto no que se refere a qualidade dos

equipamentos, como das atividades desenvolvidas nos periodos de alta temporada.
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Para isso, alguns paises, segundo Ruschmann, tém criado leis e regulamentos que
defendam os interesses dos turistas, referindo-se principalmente a qualidade dos produtos e a
prestacao dos servigos contratados no momento da venda por meio do controle da qualidade e

do conteudo das informagdes dirigidas a demanda potencial e real.

O planejamento ¢ fundamental e “indispensavel para o desenvolvimento turistico
equilibrado, € em harmonia com os recursos fisicos, culturais e sociais das regides receptoras,
evitando assim que o turismo destrua as bases que o fazem existir”, (RUSCHMANN 1997,
p.10). Essas a¢des ordenadas de forma sustentdvel, sem o comprometimento da possibilidade
de usufruto dos recursos destinados a atividade turistica pelas geragdes futuras, poderia
conduzir a uma evolugdo favoravel, tanto para os empreendedores e populacao, como para os

turistas (Figura 6).

Planejamento
do Turismo
Regional

Planejamento
de outros
setores

Planejamento
da
Comunidade

Figura 6 — Planejamentos
Fonte: Adaptado de Ruschman (1997)

Com isso, pode-se dizer que o planejamento no turismo ¢ uma forma de proceder
mudangas no futuro por meio de agdes ordenadas hoje. Essas a¢des, de acordo com o guia de

desenvolvimento sustentiavel da OMT (ORGANIZACAO MUNDIAL DO TURISMO, 2003),

deverdo estar baseadas nos seguintes principios da sustentabilidade aplicada ao turismo:

a) os recursos naturais, histéricos, culturais e outros voltados ao turismo sdo
conservados para que continuem a ser utilizados no futuro, sem deixar de trazer
beneficios para a sociedade atual,
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b) o desenvolvimento turistico € planejado e gerenciado de modo a ndo gerar sérios
problemas ambientais ou socioculturais para a area turistica;

¢) a qualidade ambiental geral da &rea turistica ¢ mantida e melhorada onde
necessario;

d) um alto nivel de satisfagdo dos turistas ¢ mantido para que os destinos turisticos
conservem seu valor de mercado e sua popularidade; e

e) os beneficios do turismo sdo amplamente estendidos a toda a sociedade.

Pode-se verificar nos principios que devem ser respeitados, além da idéia de
preservacdo do meio ambiente, onde se desenvolve a atividade turistica, uma preocupacao
com a melhoria, tanto da qualidade de vida quanto do produto turistico, em todos os seus
niveis. Essa garantia de qualidade em relagdo aos atrativos, instalagdes, servigos e infra-
estrutura evidencia que acdes sustentdveis realizadas hoje garantirdo ndo apenas a manutengao
fisica dos recursos necessarios para a atividade no futuro, mas assegurardo a melhoria dos
mesmos a fim de obter-se a satisfagdo dos usudrios visando a manuteng¢do ou até ampliagao

dos mercados turisticos futuros.

As mudancas alcancadas pelo planejamento consistem em mudangas quantitativas e
qualitativas e, segundo Boullon e Molina (apud MOLINA E RODRIGUES, 2001), podem ser

observadas por meio da analise dos objetivos do planejamento.

O enfoque que o planejamento pode obter esta diretamente ligado a ideologia que o
sustenta, evidenciando o contexto tedrico que define o processo de planejamento. Conforme
salienta Molina e Rodrigues (2001, p.15), “esses enfoques podem ser de Planejamento

tradicional (racional ideal), o Planejamento participativo e o Planejamento transacional.”

No planejamento racional identifica-se a mudanga quantitativa, onde a estrutura ¢ a
mesma e a finalidade do planejamento ¢ de ampliacdo. Pode ser exemplificada como a
ampliacdo dos equipamentos turisticos de uma localidade. Diferente do planejamento para a
mudanga, onde a estrutura vigente ¢ modificada acarretando uma mudanga qualitativa,
visando uma realidade melhor por meio de um beneficio coletivo. Mas se o planejamento nao
possui um objeto bem definido e concreto, identifica-se uma mudanca ineficaz onde a
realidade muda em sua forma, mas ndo em sua estrutura, representando um alto custo para a

sociedade.
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O planejamento racional ideal estd baseado nos trabalhos do socidlogo Karl
Mannheim, citado por Molina (2001), que afirma que a causa da irracionalidade das
sociedades era derivada do esfor¢o de especializacdo, levando o sistema a uma avaliacao
através de um unico ponto de vista. Neste enfoque prevalece a especializagdo e a incapacidade
de racionalizar esforgos para transformar a sociedade, o que deveria decorrer de dois
processos racionais: o funcional e o substancial. Estando o processo funcional centrado no
objeto da definicdo eficiente de recursos e meio compreendendo os objetivos como
previamente determinados, enquanto o processo substancial ocupa-se inicialmente com o
conhecimento, analise, sintese ¢ avaliacdo da problematica de um sistema aberto ¢ dindmico

para depois definir seus objetivos. O processo de planejamento racional ideal exige:

a) determinar com exatiddo o estado de ambigiiidade;
b) identificar todas as alternativas possiveis para superar esse estado;

c) conhecer e avaliar as conseqiliéncias que cada alternativa produziria caso fosse
iniciada; e

d) selecionar a opcdo mais eficaz em relacdo aos fins e estratégias globais e com
pleno conhecimento dos efeitos no contexto cultural, politico, ecoldgico,
econdmico e social.

O Planejamento participativo consiste em projetar mecanismos para elevar quali-
quantitativamente o grau de participagdo de todos os setores da sociedade em tudo que se
refere a identificacdo de prioridades estratégicas e avaliagdo de resultados, visando um maior
comprometimento social e um desenvolvimento sustentavel. E imprescindivel, neste modelo,
vontade politica para descentralizar o poder para organizacdes representativas ¢ elas se
encarregam de por em pratica estas decisdes. Neste modelo, a sociedade, ao planejar para si

mesmo, estd constantemente aprendendo a planejar e a conhecer suas insatisfacdes.

O Planejamento transacional ¢ um processo de autodesenvolvimento no qual se busca
melhorar a comunicagdo entre planejadores e receptores, sendo os planejadores intermediarios
das vontades dos receptores, os quais decidirdo como e sob quais condigdes desejam
desenvolver-se. Os especialistas neste modelo reconhecem que tém a aprender com a
comunidade local e que as decisdes deverdo ser baseadas em suas vontades aliadas ao seu

conhecimento técnico sendo ambos vistos como iguais.

Molina (2001) observa que a combinagdo dos enfoques participativo e transacional

tende a promover novas formas nas institui¢des sociais, renovar a energia das comunidades e
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revitalizar as relagdes e a estrutura de um determinado sistema turistico, apesar de serem

modelos recentes.

Portanto, o planejamento turistico como uma forma de organizacdo do espaco em
destinagdes (Figura 7) deve criar uma correlagdo entre a producdo de bens e servicos e as
necessidades e possibilidades socioecondmicas e naturais de uma comunidade, integrando-se

a um plano global de desenvolvimento.

Necessidades e
possibilidades
socioeconOmicas e
naturais da comunidade

Planejamento

Producao de X
¥ Turistico

bens e servicos

Figura 7 — Planejamento Turistico
Fonte: Adaptado de Molina (2001)

Em sua andlise dos diversos modelos de planejamento do turismo, Getz (1986) afirma
que o futuro mais apropriado para o desenvolvimento da atividade turistica ¢ o enfoque
integrado. O autor baseia-se em Chadwick, que defende o planejamento como um sistema
conceitual, que combina elementos tedricos aos processos de planejamento e gestdo, a fim de
demonstrar como o planejamento e as praticas de gestdo se inter-relacionam com as teorias do
turismo. O modelo proposto difere dos modelos tradicionais de problema-solugdo por ter
inserido a interagdo da pesquisa cientifica como base para um feedback continuo capaz de
prover a identificacdo de novos problemas a serem resolvidos tendo todos os controles do

sistema efetuados a partir da formulagdo de hipoteses cientificas (Figura 8).

Neste modelo, o planejador deve, primeiramente, compreender o sistema descrevendo
e identificando suas dimensdes e a inter-relacdo entre os seus componentes. A pesquisa sera
necessaria para projetar e testar cenarios futuros do planejamento e os seus resultados passam
a reformular os objetivos do planejamento para que o mesmo continue se adaptando de forma
mais ampla e integrada, fazendo com que o planejamento do turismo seja parte integrante de

um processo maior de desenvolvimento socioeconomico.
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Figura 8 — Integragdo Planejamento e Comunidade
Fonte: Adaptado de Getz (1986)

O desenvolvimento socioecondmico ¢ o resultado esperado do planejamento amplo da
comunidade. Este planejamento e seu conseqiiente desenvolvimento, por sua vez, ¢
conseqiiéncia da estratégia regional deliberada e permanentemente ajustada aos cenarios
futuros mais provaveis e desejados por esta comunidade (Figura 8). Tem-se, com isto a

integragdo do turismo, como macroproduto regional, com a sua comunidade.

As dificuldades desta integracao sao analisadas por Butler (2002), ao salientar que a
integragdo ideal deveria contar com os principios da aceitagdo, eficiéncia e harmonia para
tornar o conceito mais adequado e atraente para os envolvidos com o desenvolvimento

turistico.

Um planejamento integrado deveria tornar o desenvolvimento mais aceitavel para os
residentes locais quanto para os que utilizam os recursos existentes, sendo a eficiéncia o seu
principal objetivo, evitando problemas através da sinergia com outras atividades j& existentes
no lugar, ocasionando assim uma harmonia por meio do desenvolvimento adequado e

aceitavel.

Os problemas inerentes ao sucesso da integracdo do planejamento ao desenvolvimento
turistico, segundo Butler (2002, p.96), seriam: “a) a falta de igualdade; b) a falta de vontade
politica; c¢) a falta de apreciacdo; d) a falta de mecanismos; ¢ e) a falta de dados e

conhecimento”.
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A falta de igualdade pode ser representada pelo fato das comunidades locais ndo
possuirem o mesmo poder que as altas autoridades governamentais ou as agéncias de
desenvolvimento externas. Significa que o turismo pode ser integrado ao planejamento em
niveis nacional e regional, mas que em nivel local ele, na verdade, torna-se imposto, ja que os
interesses locais, geralmente representados por uma base de poder pequena e limitada, nao

conseguem se elevar a um nivel decisério definitivo.

A falta de vontade politica representa outro fator de dificuldade na integragdo do
planejamento no momento em que os governantes ndo possuem um comprometimento real
com os processos de desenvolvimento. Esses processos exigem recursos de tempo e dinheiro,
sendo necessario um acompanhamento efetivo, desde a elaboragdo ao monitoramento

constante do processo, entrando em conflito com a visdo de curto prazo dos governantes.

A falta de apreciacdo de que o turismo ¢ uma atividade complexa e também ¢ uma
industria com vinculos, dependéncias ¢ relacionamentos globais, acarreta uma
impossibilidade de integragdo e pode ocasionar a escolha de uma substituicdo de fontes de

renda em curto prazo ndo favoravel ao desenvolvimento local.

O turismo possui uma falta generalizada de mecanismos que assegurem sua integracao
e regulamentagdo, entretanto sem os mecanismos adequados o turismo nao se integrara dentro

dos principios de igualdade devido a falta de controle sobre o sistema produtivo.

A falta de conhecimento detalhado da forma pela qual o turismo se relaciona e
provoca impactos sobre outras atividades se faz devido a falta de dados sobre essa atividade e
o ambiente no qual ela opera, sendo os mesmos coletados por setor dificultando uma andlise

holistica dos mesmos.
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Figura 9 — Planejamento do Turismo Regional
Fonte: Adaptado de Getz (1986), Ruschmann(1997) e Molina(2001)

O planejamento do turismo regional, quando consegue superar estes problemas de
integracdo, pode criar condi¢gdes objetivas ndo s6 de desenvolvimento da comunidade a ele
ligada (Figura 9), como também estabelecer bases do desenvolvimento sustentavel do
turismo. Com isto, o turismo pode, quando bem planejado, ser usado como alavanca de

desenvolvimento multissetorial (Figura 10).

Setor
/ B '\A
Setor /\ Setor
A +«— g E : C
Setor Setor
E > D

Atividade
Turistica

Figura 10 — Impacto da atividade turistica
Fonte: Adaptado de Butler (2002)
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Bem planejado significa (RUSCHMANN, 1997; MOLINA E RODRIGUES, 2001;
BUTLER, 2002; LEMOS, 1999 ¢ HALL, 2001) que a atividade turistica precisa ser coerente
com aquilo que a comunidade possui ou pode possuir para oferecer, e, simultaneamente, ser
coerente com todos os setores do seu entorno (os envolvidos e os nao envolvidos diretamente
com o turismo). Sabe-se que a atividade turistica ndo s6 desenvolve, ampliando e
modernizando a atividade de diferentes setores industriais da comunidade, como fortifica a
liga¢do intersetorial, tornando a regido turistica mais dinadmica, tanto para a produgdo de

produtos e servigos turisticos como para produtos e servigos nao turisticos.

2.4 O PLANEJAMENTO TURISTICO

Segundo Barretto (1991, p.29), “a decisdo de planejar antecede todas as fases do
planejamento e consiste na constatagdo, por meio da informacao no processo decisorio, de

uma necessidade de mudancga”.

Os motivos que levam a decisdo para o planejamento podem ser, segundo Baptista
(apud BARRETTO, 1991 p.29), uma revolucdo de expectativas, deficiéncia de sistemas,
necessidades conjunturais, exigéncias, novas liderangas na empresa, novos programas,

administrar melhor os recursos escassos € aplicar recursos 0ciosos.

Os principios que devem reger as bases do planejamento sdo os da ineréncia do
planejamento, evidenciando que se trata de uma ferramenta indispensavel para uma ordenagao
de acdes visando a obtenc¢do de resultados favoraveis. Estes sdo obtidos por meio da previsao
de variaveis e analise de suas conseqiiéncias no meio a ser implementado, ouvindo de forma
universal todas as opinides dos agentes envolvidos e atuando de forma unica e coerente entre

suas varias etapas contando com a participagdo de todos os niveis e setores.

O processo de planejamento ¢ desenvolvido por meio de varias fases, cada uma delas
com variagdes metodologicas, as quais, sob a Otica do processo racional defendido por

Baptista (apud BARRETTO p. 30), sdo as seguintes:



Quadro 1: Fases do processo de planejamento

PROCESSO RACIONAL |FASES METODOLOGICAS DOCUMENTOS
Reflexdo Analise e Escolha e delimitacao Proposta preliminar
diagndstica , Estudo diagnostico diagnostico

sintese
Decisao Defini¢ao de objetivos e Estudo de viabilidade e
< metas anteprojetos
(op¢do)
Criagao Formulagao de propostas Planos programas e projetos
alternativas de intervencao
Acao Intervencdo | Implementacao Roteiros, normas, manuais,
Implantagdo e execugdo relatorios.
Controle
Reflexdo Critica Avaliagao Relatorios avaliativos
Critica Feedback

Fonte: Batista apud Barretto, 1991 p: 30.

Na dimensao Racional do planejamento, processos de reflexdo, decisao, agao e revisao
do planejador se fardo necessarios por meio de um esforco mental de criatividade e reflexdo,
definindo os objetivos estratégicos a serem seguidos a fim de desencadear uma transformacgao
em determinada situagdo. ApoOs esse processo de identificagdo do objeto a ser planejado,
existe a necessidade de Definicdo das responsabilidades, atribuida a dimensao politica do
planejamento, concentrando o poder decisorio e posteriormente a dimensdo técnico-
administrativa, responsavel pela definicdo de fungdes e delegacdo de autoridade capaz de
definir os objetivos taticos em relagdo a recursos, pessoal e tempo. Por fim, a avaliacao das
conseqiiéncias sociais decorrentes da agcdo planejada passa por uma andlise em relagdo aos
beneficios e prejuizos na dimensdo valorativa do planejamento, fundamentando assim a

tomada de decisdo favoravel ou ndo ao processo.

Na primeira fase, denominada de Reflexdo Diagndstica, constitui-se o processo de
delimitag¢do do objeto a ser planejado. O estudo-diagndstico tem inicio com um levantamento
historico do assunto para poder-se observar situagdes anteriores e definir areas criticas de
necessidade identificando as mais criticas caso nenhuma agao seja tomada, para assim buscar
elementos para justificar a agdo e estabelecer prioridades visando uma seqiiéncia logica. Pode

ser dividida em dois processos complementares: o de preparagao e o de analise.
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Na preparacdo, a finalidade ¢ identificar as variaveis que intervém no processo,
detectando as mais relevantes por forca ou afinidade, e montar um quadro referencial para

estabelecer os pardmetros e normas para a agao.

Ja a analise baseia-se em relacionar variaveis entre si ¢ com o ambiente externo, a fim
de identificar pontos de tensdo e as condi¢des que podem levar a auto-regulacao do processo,
bem como identificar as prioridades de intervencao pelos critérios da relevancia e viabilidade.
Quanto a relevancia deve-se observar nas variaveis: a) grau de crise; b) impacto sobre outras
variaveis; c¢) vantagem estratégica; d) grau de interesse geral para a sociedade; e ) padrdes e
valores do planejamento. Quanto a viabilidade: a) prazos disponiveis; b) coeréncia com a
politica da empresa; e c¢) compatibilidade com a situacdo social (aceitagdo por parte do

cliente).

A fase do processo de planejamento onde ocorre a tomada de decisdo que define o
estado de coisas que se pretende atingir com a agdo planejada ¢ denominada de definicdo dos
objetivos. Ela dependera dos interesses do poder decisorio, das competéncias, das relagdes
entre varidveis e meio e da coeréncia com a politica da empresa. Os objetivos podem ser
gerais (valores principais), especificos (agdes para objetivos gerais) e operacionais (eficiéncia
da acdo). Faz-se necessario para um bom planejamento que eles sejam exeqiiiveis em relacao
ao tempo e recursos disponiveis, que sirvam de estimulo para a agdo conjunta e sejam simples
e de clara compreensdo, pois devem ser comunicados e aceitos por todos os envolvidos no

processo.

O préximo passo se refere a formulagao de alternativas que definam o como devera ser
realizado o planejamento. As alternativas de intervengdo podem ser de consolidacao
(fortalecimento do programa) e de inovacdo. Para a andlise e defini¢do das alternativas de
intervengdo a serem adotadas devem ser levados em consideracdo critérios como
conseqiiéncias da acdo, economia da acdo, operacdes e rendimento politico, a fim de verificar
que alternativa tera efeito mais adequado para se conseguir o estado desejado, seus custos, sua

adequacgdo aos recursos materiais € humanos disponiveis e seu reflexo no coletivo.

Na fase de Implementagdo busca-se capacitar o setor operacional, realizar testes, obter
recursos e verificar legislacdo, acdes que garantirdo as premissas para a fase posterior de
implantacao e execucdo. A instalagao e inicio de funcionamento do empreendimento se darao

na fase de implantacdo e execu¢do. Nas microempresas, pequenas agéncias o planejador ¢ o
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proprietario ou gerente, que concentra em si tanto o poder decisorio quanto a necessidade de

executar ele proprio o planejado. Implantacao deve ser gradativa para evitar resisténcias.

Segundo Barretto (1991), planejamento no turismo pode ser dividido em trés niveis de
complexidade, sendo descritos de forma crescente como: Primeiro nivel, Segundo nivel e
Terceiro nivel, sendo os mesmos identificados por Mintzberg (1979) a nivel empresarial

como estratégico ou institucional, tatico ou intermediario e operacional.

O nivel estratégico ou de terceiro nivel constitui o nivel mais elevado, portanto mais
complexo e envolve pessoas e 6rgdo que t€m a funcdo de definir os objetivos e as estratégias
globais. E considerado o eixo estratégico que analisa a realidade ambiental identificando

oportunidades as quais como base para a formulacao de estratégias realizadas em longo prazo.

O nivel tatico ou de segundo nivel ¢ responsavel pela decomposicdo e articulagdo das
estratégias gerais, transformando-as em programas de agdes a serem executadas pelo nivel

operacional realizadas em longo e médio prazos.

O nivel operacional ou de primeiro nivel é responsavel pela execugdo das tarefas e das

operagdes basicas realizadas em curto prazo.

No turismo as acdes envolvidas em cada nivel podem ser exemplificadas segundo

Barretto (1991, p.63), conforme segue:

a) primeiro nivel — viagem ou evento;

b) segundo nivel — transforma¢do de cidades em nucleos turisticos; ativacdo de
nucleos preexistentes; criacdo de complexos ou cidades turisticas;

c¢) terceiro nivel — politicas nacionais para incentivar a atividade turistica.

As estratégias adotadas pelas operadoras turisticas para garantirem sua posi¢ao no
mercado consistem em mudar as caracteristicas do produto visando atender as necessidades
de um segmento especifico ou em investir na ampliacdo da quantidade de destinos a serem
operados de uma forma mais genérica. Tinard (1996, p. 535) classifica as a¢des de operadoras
que adotam estratégias de especializagdo como “orientadas para o destino, clientela ou nicho”
e as estratégias de operadores genéricos como “orientadas para a integragdo e para a busca de

um volume critico”.
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2.50 PLANEJAMENTO DE VIAGENS

O planejamento de viagens realizado pelas operadoras turisticas, elaborando roteiros
para serem consumidos posteriormente, ¢ considerado por Barretto (1991) como de primeiro
nivel por ndo requerer muita infra-estrutura e recursos humanos, trabalhando com poucas

variaveis, sendo necessario menos tempo para sua preparacao em relacdo aos outros niveis.

A autora define dois documentos bdsicos como ferramentas do planejamento: um
cronograma e um check list (Figura 11). O cronograma tem a finalidade de distribuir as
tarefas e atividades em dias especificos e o check list que pode ser de equipamentos ou
utensilios necessarios para que a viagem nao seja comprometida. No caso dos equipamentos,
¢ necessdrio verificar se os equipamentos de entretenimento e alimentacdo que compdem a
viagem estardo abertos nos hordrios em que se programou levar os turistas, se os hotéis
possuem disponibilidade para as datas marcadas, se os meios de transporte estdo devidamente
locados para o numero de passageiros existentes e se sua modalidade ¢ adequada para o
percurso, entre tantos outros. Ja quanto aos utensilios, faz parte do planejamento verificar se é
ou ndo necessario alguma vestimenta apropriada, incluindo sapatos, remédios (repelentes ou
antialérgicos), acessorios para visitagdo e fruicdo da paisagem, e comunicar sua necessidade
aos turistas antes de sua partida para assim nao prejudicar ou comprometer experiéncia a ser
vivida. Para isso, muitas agéncias encaminham listas de bagagem ou realizam reunides antes

da viagem para contextualizar os passageiros e informar acessorios necessarios.

Cronograma

Planejamento
de Viagem

Figura 11 — Planejamento de viagem
Fonte: Adaptado de Barretto (1991)
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Para que o planejamento de uma viagem seja adequado, Barretto (1991) coloca como

necessario seguir as seguintes etapas:

d) defini¢ao do destino (delimitagao);

e) revisdo de experiéncias anteriores, informagdes sobre o publico e sobre o local de
destino (estudo diagnostico);

f) escolha de datas e de estratégias de comunicacdo (formulacdo de alternativas);

g) definicdo do numero de pessoas, lucro esperado e beneficios (definicdo de
objetivos);

h) definicao de itinerarios, contratagdo, revisao e reserva dos equipamentos turisticos,
verificagdo da rede de apoio, divulgagdo e venda (implementacdo); e

1) confecgdo da lista de passageiros, instrumentalizacdo legal, como documentos de

menores, vistos (implantagao).

Para melhor andlise das etapas acima seria oportuno evidenciar as posturas
estratégicas das empresas em relacdo ao mercado, podendo estar voltadas para a oferta ou
para a demanda. Essa postura estratégica em relagdo ao mercado influi no planejamento da
viagem. Empresas com produtos voltados a oferta possuem roteiros preestabelecidos, levando
em consideracdo, na etapa do estudo diagnostico, um publico genérico, onde apenas as
caracteristicas mais marcantes sdo consideradas, bem como o niimero de passageiros a ser
transportado. Nesses roteiros, existe uma rigidez maior em relagao a ordenagao dos servigos,

devendo o turista adequar-se ao produto em todas as suas caracteristicas.

O planejamento de produtos orientado mercadologicamente para a demanda possui
uma maior preocupacao com a adaptagdo as necessidades do publico-alvo desejado, havendo
maior flexibilidade quanto a alteragdes no percurso, bem como a inser¢do de atrativos e

visitas especificas.

O mercado de oferta reduzia a comercializacdo do produto turistico a uma fun¢do de
distribuicdo. Segundo Tavares (1983), ele vigorou na até 1960, quando entdo comeca a ser
percebida no mercado a necessidade de utilizagdo de técnicas de investigagdo que
possibilitem reconhecer e prever as necessidades dos turistas antes de por em pratica a
elaboracdo dos pacotes turisticos, detectando assim as possibilidades de um mercado

potencial.
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2.5.1 O Controle

As etapas de controle e avaliagdo sdo necessdrias para o acompanhamento e
aperfeicoamento do trabalho realizado e idealizado no planejamento. O controle (Figura 12)
estd integrado a execu¢do e deverd ter uma periodicidade determinada que garanta sua
continuidade. Consiste no acompanhamento das agdes, tendo em vista a correspondéncia com
o planejado, a identificacdo e a correcdo de desvios ou bloqueios, o fornecimento de subsidios

para a seguinte etapa de avaliacdo e replanejamento (BARRETTO, 1991).

Segundo Acerenza (1987), um sub-sistema de informacao e controle deve representar
a base da tomada de decisdes em todo o processo de planejamento, permitindo a avaliagdo em
todos os seus niveis. Esse sub-sistema ¢ formado por uma continua e interatuante estrutura de
pessoas, equipamentos e procedimentos desenhados para reunir, classificar, analisar, avaliar e
distribuir informagdes exatas e em tempo, para assim poderem ser utilizadas na tomada de

decisdes nas etapas de planejamento, execucao e controle.

Hall (2001) salienta a importancia dos fluxos informacionais partirem de uma esfera
local para uma global, a fim de satisfazerem necessidades e desejos de todos os interessados
no processo: comunidade, empresarios ¢ poder publico. Essas informacdes passam a ser
consideradas como base para a formulacdo dos indicadores avaliativos do processo de

controle do planejamento.

Deve-se estabelecer critérios de mensuragao e unidade de medida para se proceder a
etapa de controle. O controle, em termos de desempenho, verifica a utilizacdo correta de
métodos e instrumental pela parte administrativa, bem como o cumprimento de prazos ¢ a

aplicagdo correta de recursos.
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Figura 12 — Controle e elaboracao de produtos
Fonte: Adaptado de Barretto (1991) e Kaplan (2000)

O processo de Balanced Scorecard, desenvolvido por Kaplan e Norton no inicio de
1990, baseia-se na filosofia de que ndo se pode gerenciar o que nao se pode medir, € ndo se
pode medir o que ndo se pode descrever. Com a finalidade de mensurar o desempenho de uma
empresa baseado em sua estratégia, o Balanced Scorecard utiliza quatro perspectivas de

medidas genéricas: a) financeiras; b) cliente; ¢) interna; e d) aprendizagem e crescimento.

Esse sistema de avaliagdo vem sendo aprimorado por meio da integragdao dos objetivos
organizacionais em relagdes de causa e efeito as perspectivas de medida, originando uma
representacdo visual que possibilite a descricdo mais eficiente da estratégia, denominada
Mapas Estratégicos (ME). O processo de controle possui a seguinte dindmica: a)
estabelecimento das unidades de medida (BSC); b) acompanhamento da agdo e coleta de
informagdo sobre a execucdo; ¢) comparacao do executado com o programado; e e) corre¢cdo

da execugdo ou revisdo do projeto.

Avaliagdo ¢ uma analise critica orientada para um replanejamento, segundo Baptista
(apud BARRETTO, 1991, p. 44) “o desempenho e os resultados da a¢do sao examinados a
partir de critérios determinados, com vistas a formulacdo de juizos de valor”. Utilizam-se os
critérios de eficiéncia para verificar se a qualidade dos resultados estd de acordo com o
investimento, eficacia para analise da adequagdo da acdo ao alcance dos objetivos ¢ a

efetividade de que os objetivos realmente modificaram o estado das coisas.
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A avaliacdo deve considerar os resultados e os objetivos, o nivel técnico do
planejamento, a execucao e os fatores externos que influenciam de forma negativa ou positiva

a acao.

Para Kaplan e Norton (2000), o processo de avaliagdo deve resultar num alinhamento
continuo das estratégias aos objetivos num processo de aprendizado, portanto, as
organizagdes, além de monitorar o desempenho das estratégias, necessitam avaliar se as

estratégias ainda sdo validas (Figura 13).
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.2 ) Monitorar para redirecionamento estratégico

Figura 13 — Controle estratégico
Fonte: Adaptado de Norton e Kaplan (2000)

Segundo Molina e Rodrigues (2001, p.92), a constante retroalimentagdo do processo
exige que a avaliagdo tenha carater permanente durante seu desenvolvimento. “Existe, assim,
uma avaliacdo anterior as acdes buscando prever as conseqiiéncias de uma atividade antes que
essa se concretize, outra simultanea realizada durante o processo e uma posterior que resulta
em agdes corretivas”. Gragas a isto, o planejamento ¢ capaz de adaptar-se em sua forma a

realidade modificante que pretende modificar.
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Entretanto, mesmo sendo realizada em varios estagios do planejamento ¢ a avaliagdo
realizada ap6s a implementacao que sera a verdadeira medida da eficacia do planejamento,
pois ¢ dela que resultardo as acdes corretivas capazes de efetuar o realinhamento estratégico

necessario para manter a organizagao competitiva no mercado.

Fica claro que o processo de controle do planejamento, em seus varios niveis, deve
considerar as necessidades de agdes integradas e os fluxos informacionais intersetoriais, cada
qual em seu grau de complexidade, pois, ¢ por meio dos critérios de avaliacdo, desenhados
com base nas expectativas futuras de satisfacdo que o bom desempenho da atividade turistica

serd avaliada.

2.5.2 O Projeto

O projeto ¢ um dos tipos de documentos resultantes do processo de planejamento,
sendo entre eles o mais detalhado e especifico. Busca a configuracdo mais adequada para um
determinado momento histérico do produto/servico, bem como todas as ligagdes e

implicagdes que este produto/servico gera na sua comunidade (Figura 14).

Planejamento
do Turismo
Regional

Estratégia

PROJETO

Produto/Servico
Turistico

Figura 14 - Projeto
Fonte: Adaptado de Simonsen (1974)
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Os projetos, por serem derivados de uma reflexdo diagndstica, representam no
planejamento uma maneira de criar propostas de interven¢do visando o aperfeicoamento do
sistema. As informagdes necessarias para a implementacao dessas alternativas sdo decorrentes

do feedback obtido pelos sistemas de avaliacdo que evidenciardo as necessidades de mudanga.

Um projeto pode ser conceituado como conjunto de informagdes que indicam ou
contra-indicam a realizagdo de um empreendimento especifico (SIMONSEN, 1974). Ele
consiste em um empreendimento com objetivo identificavel e preciso, que consome recursos €
opera sob pressdo de prazos, de custo e de qualidade, e ndo pode estar vinculado a estrutura e

ao fluxo de operagdes, pois exige uma estrutura de execugao e controle horizontal.

Os recursos do projeto’ sdo: o conhecimento do negdcio, onde a contextualiza¢do é de
suma importancia, além da expertise; a capacidade intelectual dos recursos humanos
envolvidos; a criagdo de um ambiente apropriado para que o projeto se desenvolva, com as
devidas instalacdes fisicas; a disponibilidade de recursos financeiros ¢ o grau de habilidade da

equipe de gestao.

Um projeto turistico pode ser definido como qualquer inten¢do de acdo definida e
organizada de forma racional por uma pessoa ou organizagdo com o objetivo de analisar uma

situacao futura especifica e as conseqiiéncias de tomar uma decisdo em sua diregao.

Os projetos turisticos podem ser classificados pelo grau de detalhamento como: a)
estudo preliminar — trabalha com informagdes simples e disponiveis (fontes secundarias)
buscando identificar grandes tendéncias e estimativas a partir de padrdes gerais identificados;
b) anteprojeto — informagdes sdo mais detalhadas (fontes primarias), elaboragdo de pesquisa
de campo, deve apresentar plano de massas do empreendimento e a estimativa econdmica
financeira detalhada; c) projeto — decisdo final do investimento, deve conter todos os tipos
necessarios de projetos (estruturais, arquitetonicos, administrativo, operacional,
comercializacdo) e incluir todas as analises de viabilidade necessarias; e d) projeto executivo

— processo de implantagao do empreendimento.

Sendo os projetos uma forma de manter o controle do planejamento por meio de seus
critérios de avaliagdo e levando-se em conta que o conceito de qualidade esta implicito no seu
desempenho, pode-se concluir que os projetos no planejamento significam uma ordenagao das

estratégias aos objetivos em sua forma dindmica, visando menor desperdicio de recursos

! Retirado de material disponibilizado na disciplina de projetos ministrada pelo Prof. Mario Beni
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materiais, tecnoldgicos, humanos e financeiros. Na atividade do turismo, o planejamento
baseado em projetos turisticos sustentaveis, mesmo que de forma complementar, vem a
contribuir com a menor degradacdo ou desgaste dos recursos necessarios para que a atividade
possa continuar existindo. Esses recursos consistem nos proprios componentes do sistema
turistico que, sem um planejamento para sua adequacdo ao uso, comprometem O
desenvolvimento da atividade, acarretando impactos muitas vezes irreversiveis,

comprometendo assim todo o sistema.

2.5.3 As Operadoras Turisticas e as Estratégias de Viagens

A distribui¢ao da oferta turistica de uma destinagdo ocorre mediante a elaboragao ¢
comercializacdo de um produto especifico, comumente denominado pacote turistico. A
intermediagdo entre os fornecedores de servigos turisticos € o consumidor final ¢ realizada por

empresas do setor, denominadas operadoras turisticas e agéncias de viagens.

A Organizacdo Mundial do Turismo (OMT) em sua definicdo de operadoras de
turismo nao estabelece diferenciacdo entre as diversas fun¢des dos intermediarios no setor

turistico, tornando-a muito ampla, considerando operadores de turismo como:

Aqueles agentes que participam da atividade turistica, geralmente, na qualidade de
intermediarios entre o consumidor final (o turista, a demanda turistica) e o produto
turistico (bem ou servigo, destino turistico), ainda que possam estender sua agdo
mediadora ao resto da oferta complementar (alimentacdo, hotel, conjunto de oferta,

etc.). (OMT,2001 p.47)

A importancia destas organizagdes no planejamento estratégico do turismo ¢
salientada por Santos (2004, p.114), considerando-as, em sua tese de doutorado,
indispensaveis ao funcionamento do sistema ‘“devido ao carater intermediario que exercem
entre os prestadores de servigos e o turista, estimulando a atividade do sistema em seu

conjunto”.
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A responsabilidade pela elaboragdo e distribuicdo do produto turistico também ¢
demonstrada por Goeldner, Ritchie ¢ McIntosh (2002 p. 143) por meio da afirmativa de que o
papel da operadora “¢ o de consolidar os servicos das companhias aéreas e outras
transportadoras com 0s servigos em terra necessarios em um pacote, que pode ser vendido

pelos agentes de viagens ao publico consumidor”.

Com isso, se pode afirmar que as operadoras turisticas caracterizam-se pela producao
de produtos proprios e as agéncias pela comercializagdo dos mesmos ao cliente final. Tomelin
(2001, p.24) afirma que a tipologia das agéncias de viagens, adaptada a realidade brasileira,

pode ser definida da seguinte maneira:

j) agéncias de viagens detalhistas — empresas que ndo elaboram seus produtos,
apenas revendem pacotes turisticos e servigos avulsos;

k) agéncias de viagens maioristas — responsaveis pela confec¢do de pacotes.
Normalmente ndo vendem ao publico;

1) agéncias de viagens Tour operators (Operadoras de turismo) — operam seus
programas através de contratagdo de equipamentos de operadores locais ou
proprios, mas possuem estrutura para venda direta ao cliente final;

m) agéncias de viagens receptivas — prestam servigos para as operadoras e agéncias
detalhistas, oferecendo uma gama de servigos locais como transfers, city tour,
assessoria, geralmente oferecidos fora dos pacotes turisticos;

n) agéncias de viagens e turismo consolidadoras — consolidagdo de servigos junto as
transportadoras aéreas repassando bilhetes as agéncias que ndo possuem
credenciais necessarias; ¢

0) agéncias de viagens e turismo escola — empresas-laboratorio de instituicdes de
ensino superior para desenvolvimento de acdes didatico-pedagogicas e
operacionais.

O autor afirma ainda que, no mercado nacional, as agéncias maioristas e operadoras
possuem as mesmas fungdes operacionais e o termo comumente utilizado para defini-las ¢ o

de Operadora Turistica.

Pelizzer (2005) salienta que as agéncias de viagens e turismo, segundo suas
caracteristicas operacionais, dividem-se em agéncias vendedoras, operadoras turisticas,

operadoras de turismo receptivo e agéncias de representagao.

Em relacdo as fungdes basicas das empresas de intermediacdo do produto turistico,

entende-se que as agéncias operadoras sdo aquelas empresas que “criam produtos a partir de
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servigos oferecidos pelos prestadores de servigos turisticos” (PELIZZER, 2005 p. 2) e as
empresas que representam, local ou regionalmente, outros prestadores de servigos turisticos

sdo definidas pelo autor como agéncias de representacao.

Entretanto, serdo consideradas nesta pesquisa operadoras turisticas aquelas
organizagdes que possuam as caracteristicas funcionais salientadas por Tomelin (2001) como
das agéncias maioristas, onde ndo ¢ efetuado atendimento direto ao consumidor final no

processo de comercializacdo do produto.

Para que um alto nivel de qualidade possa ser atingido, se faz necessario haver na
equipe de planejamento algum especialista em qualidade, com o dominio da metodologia ¢
com as habilidades necessarias para estabelecer as metas de qualidade e desenvolver

processos exigidos para a realizacdo dessas metas.

Porém, nenhum processo serd eficiente se ndo houver a crenga, por parte dos
responsaveis pelo planejamento, de que € possivel conquistar e localizar as vantagens
competitivas construindo um ambiente favoravel, criando sinergia entre os clientes internos e
externos, € mantendo-se atento as transformacgdes que estdo ocorrendo no mundo. Essa ¢ a
idéia que Guilherme Cirati (2000) defende em seu livro Acorde para o Sucesso, onde
compara a organizacao competente a uma banda de jazz, ressaltando qualidades como técnica,
harmonia e improviso aliadas a criatividade, identificando o fator humano como vital para o

sucesso das organizagdes.

O paradigma tradicional de gestdo, em sua forma hierdrquica e rigida também ¢
desconstruido por Hunter (2004) em sua obra “O monge e o executivo” onde sdo esclarecidos
os principios fundamentais de um verdadeiro lider, sendo o principal deles o papel de servir.
“Servir a seus liderados por meio da identificagdo de necessidades legitimas, rompendo

barreiras para que os mesmos possam servir seus clientes” (HUNTER, 2004 p.51).

A piramide da estrutura hierarquica organizacional tradicional é invertida, passando o
cliente e suas relagdes a estarem no topo das estratégias organizacionais, fundamentados nos
principios de lideranca. A alta administracdo passa a ser a base desse processo, legitimada

pela vontade de ver as intengdes transformadas em agdes coerentes.

Portanto, as agéncias, por ndo possuirem um produto proprio para vender, podem

diferenciar suas estratégias competitivas por meio da qualidade do servico prestado. Ja as
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operadoras, por serem responsaveis pela elaboragdo dos pacotes turisticos, onde sao
necessarios processos mais complexos, deverdo pensar a qualidade no planejamento como

meio de manterem suas participagdes no mercado atual e futuro (JURAN, 2004).

As liderangas organizacionais tradicionais, segundo Cirati (2000), da mesma forma
que uma orquestra, necessitam que o poder de decisdo seja delegado, pois o grau de
previsibilidade das tarefas a serem executadas ¢ alto. Portanto, o grau de liberdade ¢ bastante
limitado e a competéncia de cada um consiste em reproduzir fielmente a criagdo do
compositor registrada na partitura. Ja nas organiza¢des modernas, mais enxutas na estrutura e
orientadas para o cliente, as decisdes estdo na linha de frente, onde ocorre o contato com os
consumidores e distribuidores, ¢ cabe ao lider garantir a infra-estrutura adequada através de

critérios e orientacdes e deixar que os liderados executem livremente suas fungdes.

Planejamento
do Turismo
Regional

Projeto

I -
Controle e FLEXIVEL

Realinhamento
Permanente

‘\

Produto/Servigo
DINAMICO

Figura 15 — Dindmica de Manutenc¢ido de Produtos e servicos competitivos
Fonte: a autora

As operadoras turisticas, cujas caracteristicas se aproximam mais das estruturas das
organizagdes modernas, que precisam desenvolver suas atividades num mercado orientado
para a demanda, devem tentar adotar a postura dos musicos da banda de jazz. O planejamento

integrado a uma destinagdo deveria oferecer “a troca de idéias em um espirito de apoio mutuo
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numa competi¢do amigavel, unindo-se num esforco colaborativo para elevar o nivel de sua
arte” (CIRATI, 2000 p.18). So6 assim, a qualidade podera estar inserida no processo de
planejamento, garantindo o sucesso das decisdes e ag¢des, desde seu projeto até o momento de

sua execucdo (Figura 15).



47

3 QUALIDADE

Apesar de ndo se tratar de um conceito desconhecido no vocabulario dos
consumidores atuais, a qualidade vem sendo definida sob varias perspectivas. Faz-se
necessario, entdo, abordar os varios enfoques para que se possa entender a complexidade do
conceito de qualidade e sua ampliacao no decorrer das “eras da qualidade” (GARVIN, 1992),

assim percebendo que sua evolugdo se da de forma gradual.

3.1CONCEITO DE QUALIDADE

Para Garvin (1992), a qualidade ¢ um conceito complexo e de multiplas facetas, onde

se identificam cinco abordagens principais para sua defini¢dao, conforme tabela abaixo:

Tabela 1 - Definicdes de qualidade

Abordagem Conceito Autores
Transcendente | “Qualidade ndo é uma idéia ou uma coisa Robert M. Pirsig, Zen and the Art of
concreta, mas uma terceira entidade Motorcycle Maintenance , Nova
independente das duas... embora ndo se possa Iorque , Bantam Books ,
definir qualidade, sabe-se o que ela &” 1974,pp.185,213.
“...uma condi¢do de exceléncia que implica em | Barbara W. Tuchmann,”the Decline
otima qualidade, distinta de mé qualidade... of Quality” , New Times Magazine , 2
Qualidade ¢ atingir ou buscar o padrdo mais alto | de novembro de 1980,p.38)
em vez de se contentar com o mal feito e
fraudulento.”
Baseada no “Diferengas de qualidade correspondem a Lawrence Abbott , Quality and
produto diferencas de Quantidade de algum ingrediente Competition, Nova lorque: Columbia
ou atributo desejado” University Press, 1955,pp.126-17
“Qualidade refere-se as quantidades de atributos | Keith B. Leffler”, Ambiguous
sem preco presentes em cada unidade de atributo | Changes in Product Quality”
com prego” American Economic Review ,
dezembro de 1982,p.956
Baseada no “Qualidade consiste na capacidade de satisfazer | Corwin D. Edwards, “The Meaning
USuario desejos...” of Quality”, Quality progress,
outubro de 1968, p.37
“Na analise final de Mercado, a qualidade de um | Alfred * Kuehn e Ralph L Day,
produto depende de até que ponto ele se ajusta ”Strategy of product Quality”,
aos padrdes das preferéncias do consumidor” Harvard Bussiness Review,
novembro-dezembro de 1962, p.101
“Qualidade ¢ adequag@o ao uso” J M Juran, org., Quality Control
Handbook , 3% ed, Nova lorque :
McGraw-Hill, 1974,pp.2-2

Fonte: adaptado de GARVIN, 1992 p.48-49
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Abordagem Conceito Autores
Baseada na “Qualidade (quer dizer) conformidade com as Philip Crosby, Quality is free, Nova
producio exigéncias” Ioique: New American Library, 1979,
p.15
“Qualidade ¢ o grau em que um produto Harold L. Gilmore , “Product
especifico estd de acordo com um projeto ou Conformance Cost”,Quality Progress
especificacdo.” , junho de 1974,p.16
Baseada no “Qualidade ¢ o grau de exceléncia a um prego Robert A Broh, Managing Quality for
valor aceitavel e o controle da variabilidade a um custo | Higher profits,Nova lorque:McGraw-
aceitavel.” Hill,1982,p.3
“Qualidade quer dizer o melhor para certas Armand V. Feigenbaum, Total
condicdes do cliente. Essas condigdes sdo o Quality Control, Nova lorque

verdadeiro uso e o preco de venda do produto” McGraw-Hill, 1961, p.1

Fonte: adaptado de GARVIN, 1992 p.48-49

Pela observagdo dos conceitos da tabela 1, pode-se salientar a principal caracteristica

de cada abordagem levantada por Garvin (1992). Essas caracteristicas sdo: a) exceléncia inata;

b) quantidade de atributos; c) satisfacdo das necessidades do consumidor; d) conformidade

com o projeto; e e) relagdo desempenho e custo.

Tem-se, portanto, em relagdo as abordagens sobre o conceito de qualidade que:

a)

b)

d)

a transcendente ¢ uma abordagem onde a qualidade é sindnimo de exceléncia
inata, ¢ nao ¢ possivel defini-la com precisdo mas se pode reconhecé-la pela
experiéncia;

a baseada no produto, vé a qualidade como uma varidvel mensuravel, estando as
diferencas de qualidade vinculadas aos atributos do produto. Portanto, nesta
abordagem a relacdo entre atributo do produto e qualidade pode ser verificada por
meio do custo, pois os produtos de melhor qualidade t€ém custo mais alto devido a
quantidade de atributos contida nele e pela presenga ou auséncia de caracteristicas
ao produto, fazendo com que ele seja mensuravel;

a baseada no usuario entende a qualidade sob a oOtica de quem a observa e
consome. Cabe ao consumidor a responsabilidade de defini-la conforme a
capacidade de atender melhor seus diferentes desejos ou necessidades. Isso a faz
ser subjetiva, defendida por meio da identificagdo de pontos ideais ou da
adequacao ao uso;

a baseada na produgdo, ao inverso da baseada no usudrio, percebe a qualidade nas
praticas de producdo, baseando-se na conformidade com as especificacdes do
projeto. A alta qualidade significa a exatiddo das agdes e o cumprimento dos
prazos, visando sempre a reducao de custos. A idéia de fazer certo da primeira vez
sintetiza essa abordagem; e

a baseada no valor define a qualidade com base nos custos e precos, oferecendo
um desempenho a um prego aceitavel. Esta abordagem combina exceléncia e valor

podendo ser muitas vezes subjetiva.
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Crosby (1999), em seu livro Qualidade é Investimento, apesar de estar inserido em
relagdo ao conceito de qualidade na classificagdo de Garvin (1992) como uma abordagem
baseada na producgdo, ndo esquece a importancia do consumidor. Ele apresenta a idéia de
compromisso e compreensdo na definigdo da qualidade como “conformidade com os
requisitos” (p. 31). Com o foco na conformidade dos produtos em relacao as expectativas do
cliente, a qualidade compreende em agir de acordo com o prometido, com base em
especificagdes pré-definidas por meio da descoberta das necessidades do consumidor, da sua

descri¢do e da preocupagdo de atendé-las com exatidao.

Crosby (1999 p.20) defende que a qualidade “é um fator atingivel, mensuravel,
lucrativo, que pode ser estabelecido, desde que haja compromisso, compreensdo € se esteja
disposta a trabalhar arduamente”, e que a gestdao da qualidade ¢ um meio sistémico de garantir
que “as atividades organizadas acontecam segundo o planejado, criando as atitudes e
controles que possibilitam a prevencao” (CROSBY, 1999 p.36). Defende também que a

garantia da qualidade efetiva para ser pratica e realizavel, precisa comegar de cima.

Para Juran (1992), as metas estratégicas de qualidade tém aplicagdo geral. Devido aos
novos cenarios que se definem ao longo do tempo, a qualidade pode ser considerada um alvo
movel. As metas estratégicas abordam assuntos como: desempenho do produto como resposta
aos clientes, desempenho competitivo baseado no mercado (plano de negocios),
melhoramento da qualidade como possibilidade de maior lucratividade e menor custo,

reducdo do custo da mé qualidade e o desempenho de processos multifuncionais.

Para Deming (1990, p.124), a “qualidade s6 pode ser definida em termos de quem a
avalia”, portanto, mais uma vez, verifica-se que a importancia da compreensao sobre os

desejos e as necessidades dos clientes impera nas defini¢des sobre qualidade.

Deming e Juran (apud ALBRECHT, 1997 p.21) chamam a atengdo ao fato dos
problemas de qualidade estarem diretamente associados a geréncia, a qual possui, muitas
vezes, “uma mentalidade erronea a respeito da qualidade focada na autoridade, legislagcdo e

controle”.

Crosby (1999, p.29) complementa essa visao enfatizando que “problemas de qualidade

nao estdo baseados no que se ignora, mas no que a geréncia pensa que sabe sobre qualidade”.

Cabe aqui mencionar que o conceito de autoridade mencionado por Deming e Juran

refere-se a relagdes baseadas no poder. Poder, segundo Hunter (2004 p. 26), “¢ a faculdade de
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forcar ou coagir alguém a fazer sua vontade, por causa de sua posi¢ao ou for¢a, mesmo que a
pessoa preferisse nao fazer”, ao inverso do conceito de autoridade descrito pelo mesmo autor
que define que autoridade ¢ “a habilidade de levar as pessoas a fazerem de boa vontade o que

voce quer por causa da sua influéncia pessoal”.(grifo do autor).

A qualidade, quando definida de forma intuitiva gera equivocos tanto em termos
conceituais quanto praticos. Segundo Paladini (1990, p.21), ainda que comporte diferentes
abordagens na estruturagdo de sua defini¢do, “a qualidade ¢ um termo essencialmente técnico

que envolve elementos basicos de um processo produtivo e estratégias gerais da empresa”.
Alguns equivocos bastante comuns mencionadas pelo autor sdo os seguintes:

a) pensa-se em qualidade como algo abstrato, sem vida propria, indefinido. Neste
sentido ela seria algo inatingivel, um estado ideal sem contato com a realidade;

b) supde-se que a qualidade seja algo subjetivo, sem meios de ser conceituada com
clareza e estudada;

c) identifica-se qualidade com perfei¢do, imaginando que seja um conceito definitivo,
imutavel,

Portanto, a necessidade da adocdo de uma defini¢do de qualidade ajustada as

estratégias organizacionais, torna-se essencial para a definicdo de critérios de avaliagdo

coerentes, os quais devem estar permeados na cultura da organizagdo que pretenda satisfazer

as necessidades de seu cliente potencial.

3.2EVOLUCAO CONCEITUAL

Em seu estudo sobre o gerenciamento da qualidade, Garvin (1992), da Harvard
Business School, realiza um levantamento sobre a evoluc¢do histérica do conceito de

qualidade, observando a dificuldade de obter-se uma “definicao clara” sobre esse conceito.

Para Garvin (1992), a evolugdo do conceito de qualidade se da de forma regular e ndo por
meio de inovacgdes marcantes. As descobertas inseridas no conceito de qualidade estdo
organizadas em quatro “eras da qualidade”: a) inspe¢do; b) controle estatistico da qualidade;

c¢) garantia da qualidade; e d) gestao estratégica da qualidade.
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Nos séculos XVIII e XIX, ndo existia o controle de qualidade como se entende na
atualidade. Os responsaveis pela supervisao do que era fabricado eram os mestres do oficio,
que consistiam em artesdos habilidosos e experientes. A producdo era pequena e a inspe¢do da
qualidade era informal. Com o surgimento da produ¢do em massa foi necessario formalizar a
inspe¢do, sendo criado um sistema racional de medidas, gabaritos e acessorios, a fim de
assegurar uma inspecao exata durante o processo de fabricagdo. Ja no século XX, Frederick
Taylor deu legitimidade a atividade, separando-a como funcdo vital para a qualidade do

trabalho.

Em 1922 as atividades de inspe¢do foram relacionadas com o controle da qualidade
com a publicagdo da obra The Control of Quality in Manufacturing de G S Radford, onde a
qualidade foi vista como funcao independente e como responsabilidade gerencial. Portanto, o

controle da qualidade se limitava a inspe¢@o, ndo envolvendo a solucdo de problemas.

O ano de 1931 representou um marco no movimento da qualidade com a obra
Economic Control of Manufacturing Product de W A Shewhart, dando um carater cientifico a
qualidade, criando o controle estatistico da qualidade através de uma definicdo precisa e
mensuravel da qualidade, criando técnicas de acompanhamento e avaliacdo da producdo
diaria e propondo diversas maneiras de melhorar a qualidade. O departamento de Engenharia
e Inspe¢do da Western Eletric passou a ser o departamento de garantia da qualidade da Bell
Laboratories. O grupo que contava com Shewhart, Harold Dodge, Harry Roming, e mais tarde

com Joseph Juran, que ficou, em grande parte, responsavel pela criagcao da atual disciplina.

Enquanto Shewhart estava realizando seu trabalho sobre controle de processos, outros
pesquisadores da Bell Laboratories faziam progressos com a pratica da amostragem. As
técnicas de amostragem partiam da premissa de que uma inspecdo de 100 por cento era uma
maneira ineficiente de se separar os bons dos maus produtos. Uma alternativa seria verificar
um numero limitado de produtos de um lote e decidir se o lote inteiro era aceitavel. Isso,
porém, gerava um risco denominado por Dodge ¢ Roming de “risco do consumidor e do
produtor”. Este método teve aplicacdo limitada e logo foi gerado um novo conceito, o de nivel
médio de qualidade produzida (AOQL). Com ele foi superada a questdo do “risco” e
oportunizou o aparecimento das “melhorias da qualidade”. Os custos de inspecdo baixaram, a
qualidade melhorou e, com menos defeitos a serem corrigidos, a producao também melhorou.
No periodo da segunda guerra, o setor de pesquisa e desenvolvimento da produ¢do (OPRD)

do conselho de produgdo bélica estava organizando programas de treinamento contando com
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a colaboracdo de varias universidades a fim de disseminar rapidamente nos outros ramos da
industria as técnicas de controle estatistico da qualidade (Carnegie Institute, 1941 e Stanford,
1942). No final da guerra foram treinados cerca de oito mil pessoas. Logo os alunos
comecaram a formar sociedades locais de controle da qualidade e em 1946 fundiram-se em
uma associagdo federativa denominada Sociedade Americana de Controle da Qualidade

(ASQC). Seus métodos eram estatisticos e seu impacto confinou-se em grande parte a fabrica.

J& nos anos 1950 e inicio de 1960, foi introduzida a grande era da garantia da
qualidade, saindo de seu ambito restrito fabril para implicagdes mais amplas no
gerenciamento. A prevengdo de problemas continuou sendo seu principal objetivo, mas os
instrumentos se expandiram muito além da estatistica. Haviam quatro elementos distintos em
sua concep¢do: a) a quantificacdo dos custos da qualidade; b) o controle total da qualidade; c)

a engenharia da confiabilidade; e d) o zero defeito.

Até a década de 50 do século XX, a maioria das tentativas de melhorar a qualidade
eram baseadas na premissa de que os defeitos tinham um custo, porém poucas empresas
tinham a nog¢do de totalizar essas despesas, ¢ na falta de padrdes de medida, os gerentes ndo

tinham base para suas decisdes.

Em 1951, Joseph Juran abordou esta questdo langcando o livro Quality Control
HandBook, que logo se tornaria a “Biblia” da profissdo. Juran observou que os custos para
atingir um determinado nivel de qualidade podiam ser divididos em custos evitaveis e custos
inevitaveis. Estes eram os custos associados a prevengdo — inspe¢do, amostragem,
classificagdo e outras iniciativas de controle de qualidade. Custos evitdveis eram os defeitos e
das falhas dos produtos, os quais poderiam ser drasticamente reduzidos investindo-se na
melhoria da qualidade. Outro principio importante do conceito de Juran seria a importancia
em relagdo as decisdo tomadas no inicio da cadeia de produgdo, mais especificamente no

esbogo do projeto, capazes de acarretar implicagdes no nivel de custo da qualidade.

Armand Feigenbaun, em 1956, propds a idéia do controle total da qualidade, onde
produtos de alta qualidade deveriam envolver todos os departamentos da organizagdo, € o
processo de controle deveria iniciar no projeto e terminar nas maos do consumidor.
Feigenbaun observou que em termos de qualidade os produtos poderiam ser agrupados em
trés categorias: a) controle de novos projetos; b) controle de material recebido; e c¢) controle

de produtos ou local da producdo. Para isso, equipes interfuncionais tornariam-se essenciais
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para assegurar a representagdo dos varios departamentos em agdes conjuntas, sendo a alta

geréncia a responsavel final pela eficacia do sistema.

Juran e Feigenbaun concordavam quanto a necessidade de um novo profissional para a
area da qualidade, que dominasse os métodos estatisticos ainda importantes, mas nao
esquecesse do desenvolvimento de novos produtos, selecdo de fornecedores e do atendimento
ao cliente, além do controle na fabricacdo. Esse profissional cuidaria do planejamento da
qualidade em altos niveis, sendo, para isso, necessdrias outras habilidades gerenciais além da

estatistica.

A engenharia da confiabilidade surgiu na mesma época entre os anos de 1950 e 1960,
com o objetivo de garantir um desempenho aceitavel ao longo do tempo. Definindo com
maior precisdo a confiabilidade associada a modernos recursos da probabilidade, essa
definicdo levou a métodos formais de previsdao do desempenho de equipamentos ao longo do
tempo, resultando em técnicas de reducdo de indices de falhas enquanto os produtos ainda
estavam no estagio do projeto. Confiabilidade era definida como a probabilidade de um
produto desempenhar uma fun¢do sem falhas, durante um certo tempo e sob condi¢des
especificas. Para garantir a confiabilidade seriam aplicadas varias técnicas como: a) a andlise
de modo e efeito de falhas (FMEA), que examinava sistematicamente como um produto podia
falhar e propunha projetos alternativos; b) a analise de componentes individuais, a fim de
eliminar ou refor¢ar os componentes mais fracos; e c) a reavaliagdo, utilizagdo abaixo dos

niveis de tensao e a redundancia.

O zero defeito, a ultima inovacao significativa da era da garantia da qualidade, seguiu
uma trilha diferente do controle de qualidade total e da probabilidade: concentrou-se nas
expectativas de gerenciamento e nas relagdes humanas. Esse programa ressaltava a filosofia, a
motivagdo e a conscientizacdo, dando menos énfase a propostas especificas e técnicas de
solugdes de problemas. A identificacdo de problemas em sua origem e o delineamento de
acOes corretivas chamou-se remoc¢ao por causa de erro. Sua contribui¢do consistiu na
articulagdo de uma filosofia (padrdo zero defeito), imbuida, por meio do treinamento, de
eventos especiais relacionados com a qualidade e do feedback pessoal. Philiph Crosby (1999),
defensor do zero defeito, alegou que a qualidade perfeita ndo ¢ apenas tecnicamente possivel,

mas economicamente desejavel.
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Com isso, atividades de projeto, engenharia, planejamento e servigos passariam a ser

tdo importantes quanto a estatistica e o controle de producao nos conceitos de qualidade.

Novas habilidades eram necessarias, principalmente na area das relagcdes humanas.

Tabela 2 - Da inspecio a garantia da qualidade

IDENTIF ICA’CAO DE INSPECAO CONTROLE DE GARANTIA DE
CARACTERISTICAS QUALIDADE QUALIDADE
Verificag¢do Controle Coordenagao

Preocupacio basica
Visdo da qualidade

Um problema a ser
resolvido

Um problema a ser
resolvido

Um problema a ser resolvido,
mas que seja enfrentado
proativamente.

Uniformidade dos

Uniformidade do produto

Toda a cadeia de produgao,
desde o projeto até o mercado,

Enfase . - e a contribui¢do de todos os
produtos com menos inspe¢io o
grupos funcionais para
prevenir falhas
. Aparelhos de medidas | Instrumentos e técnicas .
Meétodos ~ [ Programas e sistemas
€ mensuragao estatisticas
. . |Inspecdo Solugdo de problemas e a | Mensuragdo da qualidade
Papel dos profissionais peeao, ucao de prot wrag quandade,
classificagdo, aplicagdo de métodos planejamento da qualidade e

da qualidade

contagem e avaliacdo

estatisticos

projeto de programas.

Quem ¢ responsavel
pela qualidade

O departamento de
inspegao

Os departamentos de
fabricagdo e engenharia

Todos os departamentos,
embora a alta geréncia so se
envolva perifericamente com
o0s projetos, o planejamento ¢ a
execucdo das politicas de
qualidade

Orientagdo e
abordagem

Inspeciona a qualidade

Controla a qualidade

Constroi a qualidade

Fonte: Garvin (1992, p. 22)

No entanto, apesar das mudangas na evolugdo do conceito de qualidade, o objetivo

principal continuava sendo a prevencdo de defeitos, sendo vista de forma negativa caso nao

fosse observada, podendo acarretar prejuizos para a organizacdo. Esta visdo se modifica nas

décadas de 70 e 80 do século XX, quando os aspectos estratégicos da qualidade passariam a

ser incorporados e reconhecidos.

A gestdo estratégica da qualidade mostrou que o interesse pela qualidade deveria

iniciar na presidéncia e na diretoria executiva das organizagdes. Associando a qualidade a

lucratividade e ndo mais ao prejuizo, com seu foco voltado ao cliente e exigindo sua inclusao
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no processo de planejamento estratégico, consideram a qualidade como uma arma de

concorréncia.

Essa redefinicdo do conceito de qualidade se deu diante de uma consciéncia de que
seria necessaria uma visdo perspectiva para fora da organizacdo, j4 que os interesses eram
estratégicos e competitivos. Eram os clientes ¢ n3o os departamentos internos que
determinariam se o desempenho era aceitdvel ou ndo. Com isso, o atendimento as
especificagdes do produto passou a ser uma preocupacdo secundaria que so seria alvo de
atencdo apods cuidadosa definicdo das necessidades dos usudrios. As pesquisas de mercado,
exames cuidadosos da concorréncia e a percepcao de qualidade dos clientes se tornaram
métodos indispensaveis para as organizagoes, desviando as atengdes dos pregos iniciais para o
custo do ciclo de vida e incluiram gastos com atendimento e manutencao. Até as reclamagdes
dos consumidores passariam a desempenhar novo papel: o de fontes preciosas de informagao

de mercado.

Com a constatacao, por parte da alta administracdo, da inter-relagdo entre qualidade,
produtividade e rentabilidade, através de evidéncias em relagdo aos custos e ao mercado, as
organizagdes se preocupavam em manter seus niveis de qualidade altos e acima da
concorréncia, tornando esse conceito movel. O objetivo passaria a ser a melhoria continua,
exigindo dedicagdo ao processo de melhoria, bem como ao compromisso de toda a
organizac¢do, principalmente da alta geréncia, a fim de garantir a¢des de longo prazo por meio
da internalizacdo de uma ética da qualidade baseada numa mudanca de atitude nos varios

niveis da empresa.

A abordagem estratégica da qualidade representou uma inovagao do gerenciamento da
qualidade, mas ela incorporava elementos das abordagens precedentes, como o controle
estatistico da qualidade. Apesar de ser mais ampla, mais intimamente ligada a lucratividade,
mais sensivel as necessidades da concorréncia e ao ponto de vista do consumidor e mais
firmemente ligada a melhoria continua, ndo deixava de ser uma extensao de suas antecessoras

e ndo uma negag¢ao a elas. (GARVIN, 1992)

Ao definir a importancia do planejamento para a qualidade, Juran (2004), em seu livro
Qualidade desde o Projeto, constatou uma evolugdo do conceito por meio da mudanga da
consisténcia da terminologia. Essa mudanga teve inicio na crise da qualidade, por volta dos

anos 1980, quando surgiu o conceito de “Q Grande” e “Q pequeno”, propondo um
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alargamento do conceito de qualidade. Com isso, a definicdo de qualidade passou a incluir,
amplamente, termos em relacdo a qualidade em servigcos como: caracteristicas, desempenho,
competitividade, pontualidade, cortesia, capacidade do processo, auséncia de erros,
conformidade com os padrdes e procedimentos, deixando para trds uma visao implicita apenas

em processos produtivos.

Constatar que a qualidade ndo significa a melhor performance, mas sim a forma mais
adequada de responder a determinada necessidade ou desejo do cliente, salienta a importancia
de serem estabelecidos critérios de avaliacdo dentro da mesma especificidade do produto ou

Servigo.

Para Albrecht (1993, p.66), a qualidade era “uma medida da extensdo até a qual uma
coisa ou experiéncia satisfaz uma necessidade, resolve um problema ou adiciona valor para
alguém”. Ela ¢ uma medida que reflete um julgamento definitivo do valor recebido incluindo
critérios subjetivos e objetivos, incorporando assim medidas tangiveis e intangiveis na

avaliagdo da qualidade.

Até o momento, pode-se determinar que a qualidade, nos conceitos mais atuais, tem
por base o cliente e esclarece que uma organizacdo que deseja estar no patamar da exceléncia
em qualidade deveria possuir seu negocio voltado ao cliente e as pessoas que lidam com ele

de maneira direta ou indireta.

3.3QUALIDADE EM SERVICOS

Em uma economia voltada aos servigos, a importancia da qualidade deve ser pensada
com foco no cliente. Deve refletir uma grande preocupacao em relagdo ao desenvolvimento
do “produto/servico” (ALBRECHT, 2002; GRONROOS, 1993) e dos seus processos de
entrega por meio de um planejamento adequado a fim de tornar mais eficientes os “momentos

da verdade” de Carlzon (1991).
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3.3.1 Servicos na Nova Economia

O desenvolvimento de uma economia com base industrial, para uma economia de
servicos, tem fortalecido a conscientizagdo em relagdo aos programas de qualidade por parte
dos prestadores de servigos, pois, na atualidade, constituem um poderoso motor econémico, ja

que o sistema econdmico gira, cada vez mais, em torno dos servigos.

Para Albrecht (2002, p.28), “a capacitagdo dos empregados na prestacdo de servigos
determinard o destino das empresas no futuro” e, citando Russel Ackoff, argumenta que a
mudanga para uma economia centrada em servigos ndo significa que a produgdo e o consumo
de produtos serdo menores, mas que seu verdadeiro significado estd no fato de que menos
pessoas serdo necessdrias para fabricar produtos industrializados, concluindo que a riqueza e o

crescimento econdmico consistirdo em mais ¢ melhores servicos.

Essa transformacdo na forca motriz de um mercado focado em produtos para um
mercado focado em servigos ¢ chamada por Ackoff (apud ALBRECHT, 2002) de “segunda
revolucdo industrial”. Esta revolucdo consiste a nova vantagem competitiva no mercado
interno e mundial. Portanto, ¢ preciso que se promova uma transformag¢ao paralela na maneira

como as organizacdes sdo conceituadas, estruturadas e, mais importante, gerenciadas.

Nao importa se os servicos sdo valorizados por serem uma estratégia util para a
diferenciagdo de produtos ou por estarem profundamente arraigados nas crengas e valores da
organizagdo. Os resultados sdo os mesmos e nessas organizagdes, 0S Servigos nao sao uma

funcdo ou departamento, para elas, servigo ¢ produto. (ALBRECHT, 2002)

A 1idéia de servico como produto também ¢ abordada por Grénroos (1993, p.94), que
afirma que esse conceito deve estar baseado na perspectiva do consumidor definindo, entdo,

“servico como um conjunto de caracteristicas e beneficios para o cliente”.

Com o crescimento do sctor de servigos € com a maior conscientizacdo de sua

dimensdo e importancia, foram dedicados estudos em relagdo a qualidade na prestacao de

servigos, seus modelos, dimensdes € na mensuragao de satisfacao dos clientes.
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Com isso, varias empresas dedicadas a prestagdo de servigos iniciaram investimentos
na qualidade como forma de manterem suas posi¢des no mercado, visando, por meio de maior

capacidade competitiva, o aumento de sua lucratividade.

3.3.2 O Conceito de Servico

Servico consiste no “trabalho feito por uma pessoa em beneficio da outra”
(ALBRECHT, 1993 p.66). Porém existem varias formas de classifica-lo e conforme cada
interpretacao do conceito de servigo sob a otica do cliente, pode-se obter critérios distintos de

qualidade.

Para Albrecht e Zemke (2002), os servicos podem ser agrupados nas seguintes

tipologias:

a) Servico Ajude-me — conjunto de atividades com producao intangivel. Os servicos
classicos no sentido de ajude-me, mascaram o impacto integral dos servigos nos
mercados atuais. Citando Peter Drucker, os autores definem que a “nova
economia” ¢ na verdade uma economia de servicos, sendo o0s servigos
considerados commodities tanto quanto automoveis e, por conseguinte, precisam
ser estudados e gerenciados sistematicamente. Nao sendo considerados algo
unidimensional. Citando Theodore Levitt, o autor sustenta que a distingdo entre
servicos € nao-servigo torna-se cada vez menos significativa, a medida que
aumentam nossos conhecimentos sobre servicos. Pois servico ¢ o negdcio de

todos;

b) Servico Conserte-o — Destinados a resolver problemas de equipamentos. Nesse
sentido, a participagdo dos servigos ¢ subavaliada na economia € no mercado, mas
raramente subestimada aos olhos do consumidor de hoje. A qualidade dos servigos
do tipo conserte-o de uma empresa ja € o fator de sucesso no mercado. Isso ocorre,
pois os consumidores, mais do que em outras €pocas, exigem que as empresas
garantam que os niveis de desempenho do produto se estendam até bem além do
momento da compra. Goodman em seu artigo sobre as pesquisas da Tarp (E-
satisfay) em relagdo as reclamacdes dos clientes, coloca que a importancia do
cliente inclui o valor de longo prazo do fluxo de receita e lucro de todas as
compras. Isso ¢ ainda mais relevante se o cliente tiver potencial de comprar um
conjunto de produtos diferentes da mesma empresa;

c) Servicos que agregam valor: sdo os mais intangiveis de todos. Dao a impressao
de ser simples ato de civilidade e solicitude, porém parecem muito mais com um
marketing perceptivo. Cada variagdo sobre o mesmo tema ¢ parte integrante e
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também um exemplo da revolug@o de servigos e a novidade ¢ o valor do servico e
seu poder no mercado. Ao mesmo tempo, quanto menor a quantidade de contatos
face a face com o pessoal de uma organizagdo, mais importante se torna a
qualidade de cada contato.

A tendéncia no sentido do consumismo, a mudanga do clima competitivo ¢ a atual
montanha-russa da economia sdo fatores que forcaram as empresas a reexaminar
seus relacionamentos com os clientes. A medida que aumenta a demanda da massa
por um produto ou servico, a capacidade de fornecé-lo com eficacia, eficiéncia e
confianga passam a ser uma exigéncia ¢ um onus. E preciso gerenci-la. Assim se
da a imersdo na era do gerenciamento de servigos, quando o0s servigos sao
projetados, desenvolvidos e entregues de forma sistematica;

Servico com esforco gerenciado: Os termos servicos e gerenciamento nao
coexistiam de forma confortdvel. O conceito de gestdo parecia evocar uma
imagem ordeira que era a antitese de servicos no sentido tradicional e reativo de
“ajude-me”, pois havia uma confusdo entre o conceito de servigos pessoais como
os domésticos e o conceito de servicos na acep¢do do fornecimento de produtos
intangiveis em geral.

Para Ronald Kent Shelp (apud ALBRECHT, 2002 p.39), os servicos podem ser

classificados em cinco grupos. Sdo eles:

a)

b)

d)

servigos pessoais nao-qualificados — essas atividades forneceram oportunidades de
trabalho basicamente para pessoas de pouca qualificacdo (empregado doméstico,
varredor de rua);

servigos pessoais qualificados — criam-se oportunidades para as modalidades de
servigos prestados por artesdos qualificados, lojistas, comerciantes atacadistas e
varejistas, pessoal de conserto e manutencao, além de empregados de escritorio.

servigos industriais — grupos organizados de especialistas altamente qualificados.
Seus servicos sdo, em geral, aqueles que ndo podem ser fornecidos com a mesma
eficiéncia e conveniéncia s6 por prestadores de servigos autdnomos.
Tradicionalmente chamados de “servigos profissionais”. (empresas de
contabilidade, bancos, seguradoras);

servigos de consumo em massa — setor de servigos de consumo em condi¢des de
desfrutar de economias de escala, ao mesmo tempo em que acomoda a crescente
demanda de consumo por servigos discricionarios. A demanda por viagens
promoveu o crescimento das empresas de aviagdo, hotéis e empresas de aluguel de
automoveis; €

servigos de alta tecnologia para empresas — cria a oportunidade para grandes
avancos, tanto na invencdo de novos servigos, como na disseminacao dos
existentes. A automagdo dos meios de produ¢dao com o processamento de dados ou
os consultores gerenciais, pesquisadores universitarios, web designers e projetistas
de softwares sdo exemplos de servigos especiais prestados por trabalhadores do
conhecimento.
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As empresas estdo aprendendo que a agressividade dos programas de servigos
realmente lhes permite melhor entender as caracteristicas demograficas e necessidades
especificas de seus segmentos e nichos de mercado, identificando problemas de desempenho

dos novos produtos e servigos.

Para Denton (1990), servigo € cultura e as organizagdes que fornecem bons servigos
descobrem formas simples e inovadoras para manterem a administragdo em sintonia com o0s
clientes e com o funcionamento diario dos negocios, mantendo os empregados motivados e

informados quanto aos aspectos do seu negbcio.

3.3.3 Servico e Vantagem Competitiva

Para Porter (1989), duas questdes centrais baseiam a escolha da estratégia competitiva:
a) a atratividade em termos de rentabilidade a longo prazo e os fatores que a determinam e b)
os determinantes da sua posi¢do competitiva relativa. Ambas podem ser modeladas pela
organizac¢ao tornando a escolha da estratégia competitiva um desafio, pois ela ndo s6 responde

ao meio ambiente, mas tenta modelé-lo em favor da organizacao.

A vantagem competitiva surge do valor que uma empresa consegue criar para seus
compradores e que ultrapassa o custo de fabricagdo da empresa. Entendendo-se por valor
aquilo que os compradores estao dispostos a pagar. Para o autor, existem dois tipos basicos de
vantagem competitiva: lideranca de custo e diferenciagdo. A meta final da estratégia
competitiva ¢ lidar em termos ideais com a modificagdo das regras da concorréncia em favor
da organizagdo, em qualquer industria, nacional ou internacional, que produza produtos ou
um servico. As regras da concorréncia estdo englobadas em cinco forgas competitivas: a
entrada de novos concorrentes, a ameaca de substitutos, o poder de negocia¢do dos
fornecedores e a rivalidade entre concorrentes existentes. “O vigor coletivo destas cinco
forcas determina a habilidade da empresa para obter taxas de retorno sobre o investimento

superiores ao custo do capital.” (PORTER,1989, p.3).

Segundo D’Aveni (1995, p.192), o custo e qualidade, timming e knowhow, fortalezas e

reservas financeiras demoram a mudar em uma organizagdo, entretanto, a diferenca entre a
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competicdo tradicional e a hipercompeticdo “estd na natureza das estratégias, sendo as
estratégias tradicionais utilizadas em ambientes estaveis e as estratégias de ruptura em

ambientes hipercompetitivos”, sendo a segunda a versao acelerada da primeira.

Portanto, os tradicionais fornecedores de servigos estao descobrindo que as estratégias
de diferenciacdo cléssicas, por meio do preco, qualidade e caracteristicas especiais, ndo sao

suficientes para garantir a satisfacdo e retencdo dos clientes.

Os servicos sdo um fator critico de diferenciacdo nos mercados, sobretudo quando a
escolha se da entre produtos e servigos que nao se distinguem sob outros significativos para o

cliente.

Para Albrecht ¢ Zemke (2002, p.47), “os servigos sdao a propria vantagem
competitiva”, pois as pessoas ndo se limitam a comprar servicos, elas também compram
expectativas e uma das principais expectativas ¢ a de que o produto adquirido de fato ofereca
os beneficios prometidos pelo vendedor. Ainda para esses autores, as organizagdes
interessadas em cultivar vantagens competitivas, devem empenhar-se para desenvolver duas
novas capacidades: a) a primeira ¢ pensar estrategicamente sobre servigos e desenvolver forte
orientacdo para servigos em torno da visdo organizacional; b) a segunda, e mais dificil, é
gerenciar com eficiéncia e eficdcia o projeto, o desenvolvimento e o fornecimento de

experiéncias.

Lawrence J Bradford e Karl Albrecht (1992, p.21), em seu livro Servigos com
qualidade: a vantagem competitiva, salientam que a vantagem competitiva consiste no
aprendizado proveniente da descoberta de quem sdo seus clientes, o qué e como ele querem
fazer negocios com vocé. “Os clientes devem ser tratados como ativos valiosos € como bens
tangiveis da sua empresa, pois a propriedade dos clientes ¢ temporaria”. Ao olhar pelos olhos
do cliente, passa-se a enxergar um retrato diferente da empresa e esse retrato precisa estar
bem focalizado. Apenas apds aprender que os instrumentos e técnicas descobertas tornam-se
essenciais para entender o que estd na cabeca do consumidor quando ele vai a procura dos
seus servigos, a organizacdo estara preparada para desenvolver uma vantagem competitiva

com base numa qualidade constatada de servigo.

Conforme observa Shelp (apud ALBRECHT, 2002 p.39), “o0 aumento de concorréncia
resulta em aumento de demanda por servicos que promovem eficiéncia que ¢ a base da

competicao eficaz”. Devido ao aumento da necessidade de prestar servicos com eficiéncia e
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eficacia cresce a consciéncia de que devem ser gerenciados de maneira diferente de
mercadorias e artigos, sendo a valorizagdo dos servigos considerada elemento importante da

estratégia organizacional.

Quanto ao posicionamento competitivo dos servigos de boa qualidade, Gronroos
(1993, p.53) afirma que se “pode vencer a concorréncia se prestar a seus clientes melhores

servicos e em maior quantidade”, sem serem deixadas de lado sua dimensao funcionais.

A caracteristica principal do direcionamento da qualidade como principal estratégia da
organizacdo na teoria do controle da qualidade de Feingenbaum (1994) ¢é encorajar o

crescimento econdmico e proporcionar vantagem competitiva mais significativa.

3.3.4 A Questiao da Qualidade

A revolucao da administragao insere os servigos nas questoes de qualidade, onde para
Deming, (1990) algumas caracteristicas da qualidade de um servigo sdo tdo faceis de

quantificar quanto as caracteristicas de um produto manufaturado.

Feigenbaun (1994) complementa que o impacto da qualidade ¢ significativo tanto para
os produtos como para 0s servigos, pois proporciona a motivagao e o retorno do cliente,
propiciando um alto nivel de confiabilidade. A qualidade ndo significa para o autor o melhor
no sentido abstrato, mas sim “o desempenho maximo a fim de satisfazer certas condi¢des do

cliente” (1994, p.11), independente do produto ser tangivel ou intangivel.

Yasoshima (1997), citando a defini¢ao de Berry, Zeirthaml e Parasuraman, salienta
que ha uma visdo comum sobre os conceitos de qualidade em servigos e critérios de

avaliagdo, pois um servigo ¢ percebido de forma subjetiva.

Gronroos (1993) divulga sua teoria em gestdo extremamente relevante em quase todos
os setores de atividades que lidam com produtos intangiveis ou em que produtos tangiveis

sejam pouco diferenciados entre si: 0 gerenciamento de servicos.
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Nessa teoria, a qualidade representa um indicador que reflete o julgamento do quanto
um objeto ou uma experiéncia atende a uma necessidade, resolve um problema ou cria valor
para alguém, em critérios subjetivos e objetivos. Servico e qualidade ndo devem ser
separados. Servigo total ¢ tudo que fazemos numa organizacdo, ndo importa se os resultados

sdo tangiveis ou intangiveis, e qualidade ¢ o indicador de seu valor.

Para Gronross (1993, p.53), “a boa qualidade percebida ¢ obtida quando a qualidade
experimentada atende as expectativas do cliente”, ou seja, a qualidade esperada. Por esse
motivo, os servigos tém que ser projetados respeitando seis critérios da boa qualidade
percebida do servigo: profissionalismo e habilidades, atitudes e comportamento, facilidade de

acesso ¢ flexibilidade, confiabilidade e honestidade, recuperagao, reputacao e credibilidade.

O mesmo autor ainda estabelece duas dimensdes para a qualidade: a funcional e
técnica. O cliente ¢ influenciado por como ele recebe o servico e como ele vivencia o processo
de produgdo e consumo simultaneos ¢ como o prestador de servigos lida com a hora da

verdade nas intera¢des com o cliente (qualidade funcional do processo).

O que os clientes recebem em suas interagdes com a empresa € claramente importante
em suas avaliacdo da qualidade e ¢ com isto que o cliente fica quando o processo de produgao
e as interacdes comprador-vendedor terminam (qualidade técnica do resultado do processo de

producao de servico).

Levitt (1925, p.75) defende a idéia de que os “servicos devem ser tratados
estrategicamente da mesma forma que a moderna manufatura, visando a eficiéncia e o baixo
custo”. Para isso, em sua visdo de “industrializagdo dos servigos”, devem ser adotados

conceitos industriais na organizagao do servico e grandes quantidades de capital.

Para Levitt (1925), os servigos podem ser industrializados por meio de trés
tecnologias: a) a dura, onde a maquina substitui o ser humano; b) a mole, representada por
sistemas organizados especialmente para produzir os resultados desejados e; c) a hibrida,
constituida da combinagao de sistemas industriais planejados para levar ordem, eficiéncia e

rapidez ao processo do servigo.

Em contraponto a visdo de Levitt (1925), o foco no cliente interno ¢ para Denton
(1990, p.17) um fator primordial em relacdo a qualidade dos servigos, pois “em servigos sao

as pessoas que fazem a diferenca”, por meio de pessoal amigavel e atencioso, deixando a
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tecnologia em segundo plano. Segundo o autor, é necessaria uma mudanga cultural e de

percepgao dentro da organizagdo para conseguir servicos realmente com qualidade.

Através dos momentos da verdade, Carlzon (1991) acreditava que se conseguisse
ensinar aos gerentes e empregados a observar com cuidado o tipo de tratamento recebido
pelos clientes em cada fase critica de seu relacionamento com a empresa, seria possivel
desenvolver entre os usuarios uma percepcao consciente e duradoura da qualidade dos

servigos aos clientes.

Com isto, a questdo da qualidade, além de ser complexa em sua gestdo, torna-se uma
caracteristica inerente ao produto/servico, exigida pelo consumidor final por meio de
experiéncias satisfatorias e do cliente interno, por meio da necessidade de ambientes

favoraveis a prestacdo de servigos de forma eficiente e eficaz.

3.4QUALIDADE NO TURISMO

Na propor¢ao em que a renda e o tempo disponivel fazem sentir sua presenga no
mercado atual, tornando-se cada vez mais escassas, as formas de satisfacao as necessidades de
lazer tendem a aumentar. Isso significa que a busca por recursos aumentou, ndo sé dentro dos
setores como entre os setores destinados ao entretenimento, como € o caso do turismo. Pode-
se evidenciar esta realidade quando o Sr. Paulo Borges em palestra ministrada na FACCAT
sobre seu empreendimento de turismo rural Casa da Fazenda, afirma que “meu maior

concorrente ¢ a televisio!”? .

Os pacotes atualmente t€ém que possuir “qualidade garantida”, segundo Middleton e
Clark (2002), e os produtos oferecidos para venda devem ser entregues em uma forma
consistente e com qualidade, sendo esta julgada pelos clientes-alvo de forma subjetiva. A
qualidade somente serd garantida se representar o desempenho dos processos de entrega do
produto condizente a um padrdao de conformidade aceitdvel pelo consumidor atendendo ou

excedendo suas necessidades e expectativas.

ao participar como convidado em aula de empreendedorismo no curso de Turismo da FACCAT —
Faculdades de Taquara , em outubro de 2005
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A recessdao econdmica ocorrida em todo o mundo no final do século XX teve seu
impacto no setor do turismo acarretando uma mudanca na atitude do turista, o que
conseqiientemente desencadeou um novo contexto turistico no mercado mundial. O turista,
que nesse momento racionalizou e planejou seus gastos, reformulou suas férias para periodos
mais curtos, adotando produtos mais acessiveis, porém com um padrao de qualidade aceitavel.
Com isso, a freqiiéncia da demanda sofreu uma alteragao, havendo um aumento expressivo na
concorréncia por produtos similares, acarretando um desaquecimento na venda de pacotes

turisticos do tipo circuitos acompanhados.

Essa mudanca entre as expectativas do consumidor ¢ o valor pago pelo produto faz
com que as operadoras revejam suas estratégias mercadoldgicas e reformulem seus produtos.
Os produtos oferecidos pelas operadoras turisticas sdo pacotes turisticos, os quais podem ser
elaborados dentro de um leque de possibilidades de viagem que, conforme descreve Beni
(2000) em sua obra Analise Estrutural do Turismo, para viagens organizadas podem estar
inseridos num dos dois tipos principais de viagem: a) circuitos acompanhados ou b) viagens

acompanhadas apenas em nivel local.

Harovitz (1993, p. 30) afirma que “quando um cliente avalia a qualidade de um
servigo, nao dissocia dela os diversos componentes, ele a julga como um todo”. As
operadoras turisticas por sua funcao de aglutinar e combinar diversos fornecedores e destinos,
para assim elaborar o produto turistico, devem estar muito bem informadas em relacdo as
expectativas de seu consumidor final , para assim ndo comprometer a avaliacdo de toda a

cadeia daquele produto especifico.

Como ¢ o cliente quem determina o que ¢ qualidade, baseando-se em suas percepcoes
sobre a maneira como os servigcos sdo prestados e pelo fato dos servicos componentes dos
pacotes turisticos serem oferecidos por empresas do setor responsaveis pelo fornecimento de
apenas um dos componentes do produto total tornando o mesmo complexo, derivado da
combinagdo entre hospedagem, equipamentos turisticos e atracdes, a importancia de se pensar
os conceitos de qualidade desde o inicio do processo de produgdo se faz imprescindivel para o

setor.

Se ndo se pensar no cliente, ndo se tem condi¢des técnicas para satisfazer suas

necessidades e superar suas expectativas. Portanto, faz-se necessario descobrir quem ¢ o
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brasileiro que procura viagens como forma de lazer para assim adequar os pacotes turisticos

as suas expectativas e necessidades.

Taylor (2001, p. 288), em seu estudo sobre estilos de viagem, realizado no periodo de
1986 a 1990, onde foram pesquisados 30 paises, identifica o Brasil como um pais de alta
participagdo em viagens planejadas. Viagens planejadas s3o definidas pelo autor como
“pacotes elaborados incluindo uma gama de servigos, visando atender o maior numero de
necessidades do turista, sendo muitas vezes conhecido como excursdes em grupo ou turismo
de massa”. Nesse estudo sdo observadas as necessidades de seguranca, da ajuda na

organizagdo e contratacdo dos diversos servicos turisticos desejados pelo consumidor.

O autor também revela um crescimento de 33% no interesse do consumidor por
viagens independentes, mais flexiveis e adaptaveis as suas necessidades de menor tempo e
custos razoaveis, acarretando uma nova gama de produtos no mercado turistico. Porém, pode-
se ainda observar a necessidade de profissionais capacitados a fornecer uma consultoria
adequada a esse consumidor, em relagdo a orientacdo de suas escolhas, e contratagdo dos

servigos desejados, fazendo-o sentir-se seguro e garantindo sua satisfacao.

Esse profissional ¢ descrito por Montanarin (2002, p.56) como “Consultor de viagens”
sendo “seu servico de tal forma especializado, que o passageiro sente a necessidade de
procura-lo a fim de aproveitar mais sua viagem e reconhece o valor de seus conselhos e dicas,

estando disposto a pagar por eles”.

Como nao se pode ser especialista em todos os destinos, os agentes de viagens, quando
consultados sobre destinos nao conhecidos, solicitam apoio as operadoras responsaveis pela
elaboragdo de roteiros ao destino desejado pelo consumidor final, além de adquirir
conhecimento por outros meios, sendo a internet um deles. Essa inter-relacdo entre o operador
e o agente de viagens se fortalece, pois o conhecimento e a seguranga, além do compromisso

e parceria, fazem com que o fluxo informacional de qualidade circule na cadeia produtiva.

A qualidade de um produto turistico ¢ avaliada pelo cliente por meio de suas
percepcdes sobre a maneira como os servicos sao prestados, determinando, desta forma, o que
estd de acordo ou ndo com suas expectativas de consumo. Contudo, se a percep¢do de
qualidade do cliente se faz por intermédio de critérios baseados em sensagdes, conforto,
aparéncia e cortesia, o fato do produto turistico ser intangivel, constituido de uma gama de

servigos ¢ complexo devido sua combinagdo entre hospedagem, equipamentos turisticos e
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atragdes, denota a importancia de serem pensados conceitos de qualidade desde o projeto pelo

setor, mantendo-se o foco no cliente.

Os pacotes turisticos oferecem um grau de qualidade garantida em ofertas repetidas,
esse conceito de “processos capazes” de Deming salienta a exigéncia da “evidéncia de que a
qualidade esta inserida no processo” (apud JOHNSON E CLARK, 2002 p. 236). Isso
significa que os produtos oferecidos para venda apesar de serem entregues com grande
freqliéncia devem ser realizados de forma consistente e com qualidade, sendo a mesma
julgada pelos clientes. A garantia da qualidade sera obtida por intermédio da operagdo de
processos de controle do produto que visem a entrega do servigo turistico em um padrdo que

atenda ou exceda as necessidades e expectativas dos segmentos de consumidores.



68

4 ELABORACAO E MONITORACAO DO PRODUTO TURISTICO

O conceito de qualidade pode ser aplicado aos servigos turisticos visando a obtencdo
de uma experiéncia turistica satisfatoria ao turista excedendo suas expectativas e
proporcionando uma vantagem competitiva ao prestador de servicos. Entretanto, para isso a
organizacgao prestadora de servigos turisticos teria que desenvolver condigdes de atendimento
por meio da combinacdo de um projeto para o desenho do produto/servigo turistico, alinhado

a processos ordenados com foco no cliente de forma continua e em movimentos paralelos.

4.1DESENHO DE PRODUTO

4.1.1 O Modelo de Desenvolvimento de Produto

As orientagdes dos ambientes externo e interno da organizagdo, segundo Santos e
Cyrne (2004), determinam a propria natureza dos produtos/servigos organizacionais. Em uma
economia voltada aos servigos, haveria uma compreensdo mais ampla da integragdo e
complementacdo dos tangiveis aos intangiveis e dos intangiveis aos tangiveis, pois para serem
prestados servigos sdo necessarios equipamentos e instalagdes, a0 mesmo tempo em que bens
possuem uma “embalagem” de servigos para permanecerem no mercado cada vez mais

competitivo.

No alto nivel de competi¢do do mercado atual, a inovagdo continuada representa outro
fator ambiental externo capaz de determinar a natureza do produto/servico. O foco nas
necessidades do cliente, sempre em mutagdo devido a propria natureza humana, ¢ a
concorréncia por sua fidelizacdo impdem a organizacdo a necessidade de estar sempre
inovando por meio da “destruicdo criativa” e criando estruturas para desenvolvimento de

servigos agregados aos servigos basicos.
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Ao mesmo tempo em que na atualidade o servigo é um produto, as relagdes internas da
organizacdo devem estar em sintonia com o novo paradigma, investindo em qualidade e
atentas para as necessidades de seu cliente externo e, principalmente, o cliente interno. O
recurso humano da organiza¢do deve ser considerado um ativo valioso, por meio das

habilidades desenvolvidas, pois os servi¢os sdo realizados por pessoas e para pessoas.

Para Santos e Cyrne (2004, p.59), o desenvolvimento de produtos deve levar em conta

0s seguintes aspectos basicos:

a) a estratégia deve ser de demanda, e ndo, de oferta;

b) as tecnologias emergentes devem ser consideradas; e

¢) junto com o produto/servico deve ser projetado o seu gerenciamento.

A proposta apresentada por Santos e Cyrne (2004, p.73) ¢ composta por cinco etapas

ndo lineares em relagdo ao tempo (Figura 16):

a) prospecgdo de mudangas no mercado;

b) habilidades e conjunturas da organizacao ou da rede;
c) geracdo de conceitos;

d) construgdo de conceitos;

e) construgdo de produtos/servigos e do processo; e

f) design final e processo final.

PROSPECCGCAO DE AVALIAGCAO DAS HABILIDADES

MUDANCAS NAS Primeiro E CAPACIDADES EXISTENTES E
NECESSIDADES E NOS ciclo, DAS QUE PODEM SER
DESEJOS DO MERCADO DESENVOLVIDAS

GERAGAO Ciclo ‘
DE Interno
CONCEITOS

CONSTRUGCAO DO PRODUTO/SERVICO E DO PROCESSO

mercado

DESIGN FINAL

PROCESSO FINAL

Figura 16 : Proposta de desenvolvimento de produto/servigo
Fonte: Santos ¢ Cyrne (2004 p.76).
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A proposta também possui duas seqliéncias de etapas inter-relacionadas: a) a do
produto/servico; e b) a do processo de operacdo, que podem e devem se repetir de forma
paralela e ndo ordenada levando a trés ciclos refor¢adores: a) o primeiro ciclo; b) o ciclo do

mercado; e ¢) o ciclo interno.

O primeiro ciclo ocorre antes do desenvolvimento do produto especifico € possui os

seguintes elementos:

a) prospec¢do de mudancgas nas necessidades e desejos de mercado;

b) avaliagdo das habilidades e capacidades existentes e das que podem ser
desenvolvidas.

Esse ciclo oferece a possibilidade de gerir a propria demanda futura da organizacao,
visando a utilizagao da capacidade interna diferencial para assim serem criados programas de
aprendizado interno que possibilitem as condigdes de desenvolvimento. Segundo Drucker
(2000, p.6), “ a dinamica do conhecimento impde um imperativo claro: toda a organizacdo

tem que saber gerenciar a mudanca de sua propria estrutura”.

A terceira etapa da proposta consiste na adaptagdo do ambiente interno da empresa a
natureza do servigo a ser desenvolvido. Essa geracdo de conceito pode ser feita dentro da

organizagdo ou na cadeia de suprimentos.

A quarta etapa ¢ denominada pelos autores como constru¢do do produto/servico e

processo possibilitando dois ciclos de causalidade:

a) o ciclo refor¢ador do mercado; e

b) o ciclo reforgador interno.

O ciclo do mercado e o ciclo interno precisam ser paralelos. O primeiro interliga as
mudangas do mercado a geragdo de conceitos e a constru¢do do produto/servico e processo e
o segundo a avaliacdo das habilidades e competéncias necessarias para poder prestar o servigo

a geragao de conceitos e a constru¢ao do produto/servigo.
Essa etapa ¢ formada por quatro subetapas:

a) avaliacdo de conceitos;
b) avaliagdo de processos;
c) desing, melhoramento e prototipo; e

d) simulagdo de processo, melhoramento e especificacao do processo.
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Essas etapas se influenciam de forma forte e dinamica, determinando o processo de

construgdo tanto do produto/servico quanto do processo de operagao.

O processo final e o design final constituem a quinta etapa. Essa etapa estabelece as

bases para a estrutura¢do da organizagdo ou cadeia , por meio de rotinas internas.

4.1.2 Produto Turistico

O fruto da produgdo das operadoras de turismo ¢ mais conhecido no mercado nacional
como pacotes turisticos ou excursdes. Outras nomenclaturas também sdo usadas como, por
exemplo: roteiros, itinerarios, rotas, circuitos ou programas de viagens, conforme evidencia
Tavares (2002). Os roteiros turisticos, como sao mais conhecidos, serdo chamados aqui como
“pacotes turisticos”, para definir todo produto turistico elaborado por operadoras turisticas

sem levar em consideragdo a diferenciacdo de suas caracteristicas operacionais.

Produto turistico, segundo Ignarra (1999), consiste no conjunto de elementos
formadores da oferta turistica e podem ser divididos em quatro grupos: a) atrativos turisticos;
b) servicos turisticos; c) servigos publicos; e d) infra-estrutura basica. Esses elementos estdo
ligados direta ou indiretamente a atividade turistica e, quando agrupados, adquirem valor

turistico (LEMOS, 2005).

Entretanto, o produto turistico para o turista representa a totalidade da experiéncia
turistica, desde o momento de saida até o seu retorno ao lar (MEDLIK E MIDDLETON,
2002). Essa experiéncia ¢ percebida como um pacote de componentes tangiveis ou ndo, e tem

por base atividades exercidas em um destino ou grupo de destinos a um determinado prego.

Para esclarecer de maneira genérica como essa organizagao produz o produto turistico

utilizamos a descricao de Ruiz e Armand :

La funcién de produccion se realiza cuando el TO (tour operador) contrata con
diversos proveedores la adquisicion de los servicios de estos. Asi, compra — o
reserva — habitaciones de hotel, plazas de un avién u otro medio de transporte,
guias, etc., y combina todos estos elementos para producir viajes combinados o

paquetes turisticos (2002, p.377).
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Nao se pode deixar de ressaltar que, apesar do produto turistico estar composto por
uma série de elementos e processos, para que sejam percebidos como produtos de qualidade,
devem estar combinados de forma que possam satisfazer as necessidades especificas do
consumidor final a que se destina. Portanto, no processo produtivo, cada elemento deste
composto tera valores especificos segundo a importancia relativa dada a cada um deles pelo

consumidor final.

4.1.3 Processo de Desenvolvimento do Produto pelas Operadoras Turisticas

As operadoras sdo, portanto, empresas que reunem os varios componentes dos
produtos do turismo das destinagdes em um produto especifico denominado pacote turistico, o

qual é comercializado pelas agéncias sob um prego razoavel.

Esses pacotes turisticos fazem parte da estratégia adotada por fornecedores de
acomodagdo, transporte, cruzeiros € outros negocios para a distribuicdo de seus servigos,
envolvidos no processo com a responsabilidade do fornecimento de apenas um dos

componentes do produto total.

As operadoras através de sua funcdo aglutinadora de servicos em um produto Unico
ajudam a aumentar a ocupacdo de varios servicos turisticos devido ao seu volume fixo e
regularidade de demanda faz-se necessdria uma parceria entre o cliente fornecedor ¢ a
operadora turistica através de contratos preestabelecidos, os quais, mesmo com descontos

significativos, colaboram com os resultados financeiros das empresas fornecedoras.

No mercado turistico, um servigo pode ser destinado a varios segmentos, portanto, seu
fornecedor devera ter a preocupagao de identificar afinidades entre os grupos de clientes-alvo
inseridos em suas estratégias a fim de evitar a incompatibilidade dos mesmos acarretando
assim o abalo nas percep¢des quanto a qualidade dos servigos ocasionados pelos diferentes
interesses dos consumidores. Com isso, se existir a preocupa¢do com as afinidades de
interesses dos grupos que usufruirdo os servicos em momentos simultaneos, as falhas poderao
ser reduzidas levando-se em conta expectativas similares. Contudo, por meio do planejamento

para a qualidade, poderdo ser definidas estratégias capazes de atender publicos com interesses
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diferenciados, utilizando-se a sazonalidade como ponto de equilibrio entre os mesmos. Isto
podera beneficiar a organizacao com a elevagao de seus niveis de ocupacao ou visitagao, sem

comprometer sua qualidade nos servigos.

Na elaborag¢do de pacotes, ¢ importante uma ag¢do compartilhada entre operadores e
fornecedores a fim de esclarecerem que tipos de clientes estardo sendo atendidos e em que
momento. Entretanto, a visdo individualizada dos prestadores de servigo em relacdo ao seu
negocio faz com que os diversos fornecedores turisticos denominem seu cliente final de varias
formas como passageiros, nas transportadoras aéreas; hospedes, nos hotéis; visitantes, nas
infra-estruturas de entretenimento como parques, clientes nas agéncias e turistas em ambito

geral e governamental.

Essa visdo de negocio focada de forma individual pelas organizacdes turisticas
impacta negativamente o processo produtivo turistico. A elaboragdo do produto turistico
especifico, denominado muitas vezes como pacotes turisticos, ¢ complexa por conter varios
servicos. Servicos de hospedagem, transporte, servicos locais de traslados, guias, passeios a
atragdes sdo unidos a imagem do destino em uma cadeia produtiva. Como o turista concebe
expectativas em relagdo ao produto como um todo, mas analisa a qualidade do mesmo
baseado em suas percepgdes de cada etapa do produto, os interesses dos integrantes da cadeia

devem estar alinhados.

Um pacote ¢ definido em termos de cinco principais componentes, que sdo: a)
atracdes; b) instalacdes e servigos no destino; c¢) acessibilidade ao/no destino; d) imagens,
marcas e percepcdes; e €) o preco ao cliente. Uma operadora que oferece excursdes em grupo
¢ “o produtor de um produto turistico verdadeiro; ele compra os componentes do pacote... dos
fornecedores de servigos individuais do turismo ¢ os reune e comercializa como uma entidade

unica”. (BURKART E MEDLIK, 1981 apud MIDDLETON, 2002 p.251).
Pacotes podem ser vistos sob trés tipos distintos de negdcios. Sdo eles:

a) tipo 1 — sempre inclui o transporte, acomodagdo, ¢ atua essencialmente como
empreiteiro independente que faz negocios mediante contrato, reunindo programas
para venda, meses antes da entrega do produto;

b) tipo 2 — sempre inclui acomodag¢do no pacote, podendo ou ndo incluir transporte.
Esse grupo de pacotes ¢ reunido pelos hotéis e pelas grandes atracdes para
visitantes que acham lucrativo desenvolver e comercializar seus proprios pacotes
diretamente ao consumidor; €
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tipo 3 — ¢ um tipo hibrido que surgiu como resultado direto do desencantamento de
diversos clientes com o marketing de massa sem distingdes ¢ da demanda por
produtos que atendam as suas proprias especificacdes. Sao os chamados pacotes
modulares, que podem ser reunidos, mediante breve notificacdo, pelos agentes de
viagens ou operadores menores que usam as opc¢des on-line de baixo custo
disponiveis através de tarifas consolidadas e de empresas aéreas econdmicas, além
de descontos em acomodagdes com marcas consolidadas. Essa é a nova forma de
personalizacdo de produto na criacdo de pacotes que parece estar crescendo a
medida que aumentam a familiaridade e o acesso a nova tecnologia.

No que se refere aos aspectos operacionais relativos a comercializacdo, os roteiros

turisticos definidos por Tavares (2002, p.32) podem ser:

a)

b)

d)

Forfaits - roteiros elaborados de acordo com as expectativas e os interesses do
turista;

Excursdes 1 — roteiros complexos, organizados pela operadora para serem
efetuados em grupo, contando com visitagdo a vérias localidades, elaborados
através de expectativas médias averiguadas no publico consumidor;

Excursdes 2 — passeios curtos de ida e volta de um dia ou menos para uma Unica
localidade;

Pacotes — roteiros organizados para serem efetuados em grupo, que raramente
ultrapassam duas cidades, visando permanecer mais tempo em uma localidade,
composto por um conjunto de itens relacionados e comercializados como um todo;
e

City tours - estando inserido em qualquer uma das classificacdes operacionais
acima, roteiros menores de reconhecimento da localidade visitada.

O conteudo do produto turistico pode ser diversificado podendo ser derivado, segundo

a OMT (2001,p: 141), de algumas combina¢des como:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

g)
h)

itinerarios turisticos;

combinados transporte e alojamento;

estadas;

viagens com tudo incluido;

especializacdo em destinos;

especializacdo em produtos (neve, golfe);

especializacdo em segmentos de demanda (nupcias, melhor idade); e

cruzeiros.
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A identificacdo das etapas da cadeia de servigos que configuram o produto turistico,
apresentadas na figura abaixo (Figura 17), se faz necessaria a operadora turistica como forma
de evidenciar a seqiiéncia percebida pelo cliente em sua visdo total do produto, para, a partir
desse ponto, por meio de um planejamento a qualidade, ordenéd-la de acordo com as
necessidades do mesmo, que como conseqiiéncia determinara melhores niveis de satisfaco.
Cada etapa devera “ser pensada” com processos proprios visando atingir a conformidade no
desempenho das tarefas, sem deixar de lado a avaliagdo das condi¢des reais em que os

servigos estardo sendo prestados

Informacgdes Viagem de Informacgao Alimentagao Hospedagem
e ida Local
reservas
Transporte Atividades Entretenimento Viagem de Atividades
Local Receptivas retorno Pos-Viagem

Figura 17 — Cadeia Produtiva do Turismo
Fonte: Ruiz & Armand (2002,p: 293).

Os processos que fazem parte da elaboracdo de pacotes turisticos destinados a oferta
sdo aqueles oferecidos prontos ao mercado, tomando como base uma estimativa de ocupagao
e visando atender necessidades genéricas dos clientes-alvo, comumente destinados a grupos,
serdo desenvolvidos por diversos setores da estrutura organizacional da operadora, segundo
afirmam Ruiz & Armand (2002), e terdo inicio na concep¢do do produto, passando pelo
processo de preparacdo, contratacdo, formatagdo, elaboragdo de precos, promog¢do e vendas,

distribuicao, reservas e operagao.

De todas as etapas do processo geral de elaboragdo dos pacotes turisticos, sua
distribuicdo tornou-se uma questdo estratégica importante para as operadoras, devendo ser
definida pela decisdo de um marketing direto, pela distribuicdo por meio das agéncias de

viagens detalhistas ou por uma forma mista. Isso ocorre em conseqiiéncia do desenvolvimento
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da internet ¢ do e-commerce que vém mudando rapidamente os padrdes tradicionais de

distribuicao usados para pacotes e excursdes em grupo.

As operadoras turisticas ao ingressar no e-business precisam adaptar-se as
necessidades do cliente do turismo eletronico, que segundo a OMT (2003, p.189) “sdo cada
vez mais educados e sdo fiéis apenas as operadoras que oferecem alta qualidade, transparéncia

confiavel e pregos mais baixos, tudo em um pacote tinico”.

Entretanto, o comércio eletronico ndo serve apenas como ferramenta de vendas,
abrindo mais uma possibilidade de distribui¢@o para o produto turistico. A tecnologia associa-
se as operadoras turisticas na ampliacdo e melhoria do relacionamento com as agéncias de

viagens e seus fornecedores.

A opcao pelo uso de sistemas on-line de reservas proprios responde as necessidades de
reducdo de despesas com marketing, material promocional, além de agilizar o processo de
solicitacdo e confirmagdo de servigos. A possibilidade de prover maior gama de informagdes
a agéncia e ao consumidor final também se faz notar na decisdo de ingresso no e-business,

segundo estudos da OMT (2003).

Na proposta de planejamento da qualidade ndo basta a preocupagdo de cada
fornecedor estar focada apenas na forma como o seu produto seré distribuido e percebido pelo
cliente. A responsabilidade da consciéncia de se saber parte do todo em uma visdo global,
tendo como foco o turista, deve ser concebida por meio de parcerias fortes onde a mesma sera
compartida entre todas as empresas envolvidas no processo de formatacdo do produto,

assumindo os riscos de forma conjunta.

4.2QUALIDADE DESDE O PROJETO

O planejamento da qualidade, segundo Juran (1992, p 13), “¢ a atividade de
estabelecer metas de qualidade e desenvolver produtos e processos necessarios para a

realizagao destas metas”. Ele consiste na realiza¢ao dos seguintes passos:

a) estabelecer metas de qualidade;
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b) identificar os clientes;
¢) determinar as necessidades dos clientes;
d) desenvolver as caracteristicas do produto;

e) desenvolver processos que sejam capazes de produzir aquelas caracteristicas do
produto; e

f) estabelecer controles de processos e transferir planos resultantes para as forcas
operacionais.

E através do planejamento da qualidade que o sistema turistico podera se tornar mais
eficiente e eficaz no atendimento ao turista, podendo oferecer-lhe a garantia de qualidade

superando as expectativas em seus aspectos operacionais e de percep¢ao de desempenho.

Portanto, as operadoras turisticas, quando se preocuparem com a qualidade, devem
orientar-se para o mercado utilizando técnicas derivadas das “disciplinas da qualidade”
mencionadas por Juran (1992). Com isso, podem se manter competitivas, ndo perder sua
participagdo no mercado e obter uma diminui¢do dos custos excessivos derivados das falhas

no processo.

Cabe aqui diferenciar o planejamento para a qualidade do controle de qualidade. Para
Juran (1992), planejamento trata da fixacdo de metas e do estabelecimento de meios
necessarios para alcanga-las, enquanto que o controle de qualidade se encarrega da execugao
de planos para a condugdo das operagdes de forma a atingirem tais metas. Incluindo-se neste
caso a monitoragcdo das operacdes, de forma a detectar as diferengas entre o desempenho real

€ as metas.

As metas podem ser taticas ou estratégicas. Segundo Juran (1992), metas taticas sdo
aquelas que visam satisfazer todas as necessidades humanas em forma de caracteristicas do
produto e processos enquanto as estratégicas sdo parte dos planos de negocio da organizagao,
que adicionadas as taticas serdo a base do planejamento para a qualidade. Por serem
originadas das necessidades dos clientes, as metas sdo um alvo movel, pois devem

corresponder as mudancas trazidas por novos cenarios.

Segundo afirma Juran (1992,p: 9), a qualidade pode ser definida sob dois prismas: “a)
o primeiro, relacionado a satisfagdo do cliente onde seu maior impacto estd na receita das
vendas; e b) o segundo, refere-se as corregdes das distor¢des do produto, reduzindo os custos

da organizacdo em relacdo as reclamagdes dos clientes”. Deve-se considerar como satisfagao
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o resultado alcangado pelas caracteristicas do produto ao corresponderem positivamente as
necessidades do cliente. O ponto negativo desta relagdo, geralmente proveniente de falhas ¢
considerado insatisfacdo. A insatisfagdo pode levar a reacdes especificas por parte do cliente
como reclamagdes, publicidade desfavoravel, agdes judiciais e também pode fazer com que o
cliente evite adquirir o mesmo produto no futuro, pois, conforme salienta Juran, “as vendas
subseqiientes aos clientes sdo muito influenciadas pela extensdo das deficiéncias encontradas
durante o uso e pela assisténcia prestada pela organizacao” (1992,p 8). Se a satisfagdo com as
caracteristicas do produto sdo a razdo pela qual os clientes compram e a insatisfacdo, que tem
origem na ndo conformidade do produto, sdo a razao pela qual os clientes reclamam, pode-se
afirmar, segundo Juran (1992), que, aos olhos dos clientes, qualidade pode ser definida como

melhores caracteristicas do produto e menor niimero de deficiéncias.

Como conseqiiéncia de um bom planejamento para a qualidade ¢ necessario estar
preparado para o “consumidor insatisfeito”, pois com isso serd possivel identificar falhas no
processo € criar mecanismos capazes de eliminar os focos de insatisfagdo nos servigos

prestados sem a necessidade de uma manifesta¢do formal do consumidor.

A 1identifica¢do da insatisfagdo apds a compra e consumo de um produto ou servico
turistico, possibilita a tomada de “alguma agdo corretiva” por parte do fornecedor do mesmo,

estando esta diretamente relacionada ao tipo de agao tomada pelo consumidor.

As operadoras turisticas, segundo aponta Beni (2003), ja estdo atuando de forma mais
estruturada e integrada em razdo de alguns fatores de qualidade de produto e técnicas

mercadoldgicas como:

a) turismo como um produto maduro e consolidado;

b) fim da diferenciacdo e inicio do fracionamento;

¢) novos canais de distribuigao;

d) reengenharia no planejamento e gestdo do sistema de turismo;
e) reestruturagdo do transporte aéreo;

f) novas concepcdes de empresas hoteleiras;

g) melhor qualificagdo profissional; e

h) maior status e respeitabilidade nas atitudes profissionais do sistema turistico.
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Outro fator importante a ser levado em considera¢ao no planejamento para a qualidade
¢ o fato das falhas nos servigos muitas vezes serem inevitaveis, pois, segundo salientam
Johnson e Clark (2002, p.241), as mesmas podem ser o “resultado de deficiéncias em relacdo
aos equipamentos necessarios para a prestacdo dos servigos ou derivadas de falhas humanas,

as quais podem ser decorrentes dos proprios clientes”.

Apesar da andlise das falhas nos servigos serem consideradas pelo cliente como sendo
sempre advindas de problemas independentes em relacdo as suas agdes, o planejamento para a
qualidade devera ter a capacidade de prever, em parte, falhas decorrentes de sua incapacidade
e da ndo compreensdo em relagdo a sua responsabilidade na participagdo do processo. Porém,
o cliente ¢ parte integrante do servico, tendo o mesmo que ser orientado ou informado de seu
grau de responsabilidade no processo de entrega dos mesmos, a fim de obter uma melhor

percepgao da qualidade.

4.3INDICADORES DE DESEMPENHO E CONTROLE DE QUALIDADE

Estabelecer indicadores de desempenho se faz necessario na implantagdo de sistemas
de qualidade para definir os critérios que serdo a base da avaliagdo das agdes estratégicas que
deveriam ser tomadas pela organizacdo dedicada a garantir a satisfacdo do cliente com a
prestagdo de servicos de qualidade. Como a prestacdo de servigos ocorre através da
combinagdo de agdes de pessoas e equipamentos, esses critérios de avaliacdo devem estar

associados a objetividade e subjetividade que envolvem a percepc¢do do cliente.

As organizagdes buscam, por meio da aplicacdo desses indicadores, descobrir as
mudangas no ambiente, interno ou externo, capazes de interferir na percep¢do € no
desempenho de seu produto/servico. Com isso, torna-se possivel identificar a necessidade de
reformulagdo do produto ou de seu processo de elaboragdo. O controle da qualidade passa a
ser visto, entdo, como uma necessidade basica da organizagdo, capaz de garantir sua posi¢ao

no mercado por meio da manutengdo de vantagem competitiva e maior rentabilidade.

Portanto, os sistemas da qualidade proporcionam os instrumentos necessarios para

assegurar que os requisitos e as atividades especificadas sejam acompanhados e verificados de
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uma maneira planejada, sistematica e documentada. Deste modo, estabelecer um sistema da
qualidade nao significa aumentar ou reduzir a qualidade dos servigos ou produtos, mas sim
obter a certeza de que os mesmos sejam cumpridos. Alguns sistemas de avaliacdo e

certificag@o serdo descritas a seguir.

4.3.1 Certificacao ISO 9000

ISO ¢ a sigla de uma organizagdo internacional, ndo governamental, denominada
International Organization for Standarization (Organizagdo Internacional de Normalizacdo),
fundada em 1947, com sede na cidade sui¢a de Genebra. Sua missdo ¢ o fornecimento do
desenvolvimento de normalizagdo ¢ das atividades conexas do mundo, a fim de facilitar a
troca de bens e servicos entre as nacdes e desenvolver a cooperagdo no dominio intelectual,

cientifico e econdomico.

Com a globalizagdo, as organizagdes tiveram que atender a variadas normas
internacionais dos diversos paises com quem mantinham relagcdes comerciais. Havia a
necessidade de uma uniformidade, a qual fora satisfeito pelas normas da ISO. Portanto, as
normas internacionais contribuem para simplificar a vida e acrescentar confiabilidade e

eficacia aos bens e servigos.

A série 9000 estd dividida em trés niveis de normas para garantia (externa) da
qualidade, para uso numa situacdo contratual, sdo as ISO9001, 9002 e 9003. Essas normas
foram elaboradas para serem usadas em anexos de contratos de fornecimento como prescri¢ao
de um conjunto de requisitos de carater compulsério, que devem ser seguidos pela empresa

fornecedora.

As ISO9000 e 9004 ndo sdo normas, apenas fornecem diretrizes. Sdo avaliados tanto
aspectos diretamente relacionados com o produto ou servigo prestado pela Empresa, quanto
aspectos gerenciais como Politica da Qualidade, Controle de Aquisi¢des, Treinamento e

Auditorias Internas.



81

A ABNT ¢ a representante brasileira da ISO, e revela que as organizagdes

implementam sistemas de qualidade com os seguintes objetivos:

a) corresponder a uma necessidade, uso ou proposito definido;
b) satisfazer as expectativas do cliente;

c) observar normas e especificagdes aplicaveis;

d) observar a legislagdo e outras exigéncias da sociedade;

e) dispor produtos competitivos; e

f) dispor produtos providos a um custo que produza lucro.

As normas da série 9000 baseiam-se na visdo abrangente da gestdo da qualidade e

procuram acompanhar a evolugdo do proprio conceito de qualidade.

43.2 SERVQUAL

O Servqual foi construido por trés pesquisadores, Valarie A Zeithmal, A Parasuraman
e Leonard L. Berry, em 1990, com a inten¢do de elaborar um instrumento para a mensuragao
da qualidade de servigos, levando em consideragdo suas principais caracteristicas, a saber: a)

intangibilidade; b) heterogeneidade; e c¢) insaparabilidade.

No resultado das pesquisas de Zeithmal et all foram verificadas trés questdes

principais em relagdo a qualidade em servigos:

a) para o consumidor ¢ mais dificil avaliar a qualidade de servigos que de bens;

b) os consumidores ndo avaliam a qualidade do servi¢o isolada, eles também
consideram o processo de fornecimento; e

¢) o Unico critério que vale na avaliagdo da qualidade de um servigo ¢ aquele definido
pelos consumidores.
Sobre os fatores que influenciam as expectativas dos consumidores, os pesquisadores

identificaram que estdo relacionados a:

a) comunicacao boca a boca;
b) necessidades pessoais;
c) experiéncias passadas; e

d) comunicagdes externas.
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Apo6s a andlise de seus resultados, os pesquisadores listaram as dimensdes gerais da
qualidade que representam os critérios de avaliagdo utilizados pelos consumidores no seu

processo de analise, sendo eles os seguintes:

a) confiabilidade: capacidade de prestar o servigo prometido de modo confidvel e
com precisao;

b) tangibilidade: aparéncia fisica das instalagdes, equipamentos, pessoal e materiais
de comunicacao;

c) sensibilidade: disposicdo para ajudar o cliente e proporcionar com presteza um
Servigo;

d) seguranca: conhecimento e cortesia de empregados e sua habilidade em transmitir
confianca e confiabilidade; ¢

e) empatia: atencdo e o caminho individualizados proporcionados aos clientes.

O modelo desenvolvido por Zeithmall et all baseia-se na nogao de hiato. Para esses
pesquisadores, o tamanho do hiato entre o servico esperado e o servigo percebido ¢ a medida
da qualidade do servigo. Para diminuir esse hiato ¢ necessario reduzir os outros quatro hiatos

anteriores no processo de prestacdo do servico:

a) Hiato 1: servigo esperado — percepgoes da administracao sobre as expectativas do
cliente;

b) Hiato 2: especificagdes de qualidade dos servigos — percep¢ao da administragao
sobre as expectativas do cliente;

¢) Hiato 3: fornecimento do servigo — especificagdes de qualidade do servico;
d) Hiato 4: fornecimento do servigo — comunicagoes externas dos clientes; e
e) Hiato 5: servico esperado — servico percebido.

Em resposta ao questionamento sobre qualidade dos servigos turisticos, realizado por
Yasoshima em semindrio Internacional de Qualidade em servigos (1997, p. 76), Parasumaran
afirma que no caso dos servigos turisticos a qualidade ¢ mais dificil de ser atingida porque, em
geral, o cliente compra um sonho. E a realizacdo de um sonho ¢ sempre uma tarefa
desafiadora. Yasoshima complementa que, no caso peculiar dos servigos turisticos, os hiatos
sd0 mais facilmente perceptiveis em vista da diversidade dos agentes envolvidos, das
caracteristicas especificas das empresas, sendo a maioria constituida por micro e pequenas

empresas.
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4.3.3 QCE - Quadro de controle estratégico

O QCE ¢ parte de uma ampliacdo do modelo do Balanced Scorecard de Kaplan e
Norton (1997), acrescido de alguns “direcionamentos”. O objetivo do QCE ¢ de agrupar os
indicadores para proporcionar uma melhor visualizacdo de suas capacidades de mostrar e
ampliar a interpretagdo da sua realidade. O QCE serve como instrumento de realinhamento

estratégico.

O QCE parte do principio que cada empresa ¢ Unica e precisa moldar seu quadro de

comando, que € o seu conjunto de indicadores, em fung¢ao das suas especialidades.

O feedback dos sistemas de controle podem ter diferentes direcionamentos, os quais

devem ser atendidos por diferentes indicadores de desempenho especificos.
Os direcionamentos podem ser para:

a) o funcionamento;
b) a estrutura;

¢) o relacionamento; e
d) o resultado.

Entretanto, a empresa deve trabalhar com indicadores direcionados para os quatro
grupos acima, mas, dependendo do seu ciclo de vida e do seu ambiente, deve monitorar com

maior intensidade um dos quatro elementos.

No modelo de Norton e Kaplan (1997), chamado de Balanced Scorecard, tem-se que
0s objetivos, missdo e estratégia precedem a definicdo dos indicadores de desempenho e que

as quatro perspectivas devem ser contempladas em sua construgao.

Baseado em Ballné, Santos et all (2004 p. 60) afirmam que o controle de gestdo deve
levar em conta os: ‘“a) fatores financeiros; b) fatores ndo-financeiros; c) aspectos
motivacionais; ¢ d) aspectos culturais”. Nao devem ser deixadas de lado as percepcdes dos
funcionarios em relacdo aos indicadores de desempenho organizacionais. Para isso, se faz

importante adotar o BSC como imagem da empresa.
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Santos et all (2004) acrescentam ao modelo de Kaplan ¢ Norton (1997) uma quinta
perspectiva, a responsabilidade social e ambiental. Ela avalia o grau de vinculagdo da empresa

e seu entorno, em termos de competitividade.

O modelo proposto pelos autores tem inicio em uma matriz de andlise (MA)
representada no Quadro 2, a qual incorpora as quatro perspectivas do BSC acrescidas da

perspectiva de responsabilidade social e ambiental, numa relagdo com os direcionamentos

organizacionais.
Quadro 2 — Matriz da Analise (MA)

Direcionamento FUNCIONAMENTO | ESTRUTURA | RELACIONAMENTO | RESULTADO

Perspectiva

FINANCEIRA Liquidez e margem | Retorno Prazos Ciclos

DO CLIENTE Monitoramento do Marketing ¢ | Relacionamento com o | Vendas

mercado vendas cliente

OPERACOES Eficiéncia da mao- Equilibrio Prazos Eficiéncia da

INTERNAS de-obra produgio

APRENDIZADO E Aprendizagem Novos Satisfagdo dos Contribuigdo

CRESCIMENTO produtos funcionarios de novos
produtos

RESPONSABILIDADE | A¢des sociais e Adequacdo a |Relacionamento com o | ganhos

SOCIAL E ambientais legislagdo entorno

AMBIENTAL

Fonte: adaptado Kaplan ; Norton (Santos ,2004,p 64)

Evoluindo para um quadro de controle estratégico (QCE), no qual os indicadores
devem ser alinhados as estratégias organizacionais. (Quadro 3).

Quadro 3 — Determinagdo do QCE a partir da MA

Direcionamento FUNCIONAMENTO | ESTRUTURA | RELACIONAMENTO | RESULTADO
Perspectiva
FINANCEIRA
DO CLIENTE
OPERACOES
INTERNAS
APRENDIZADO E

CRESCIMENTO

RESPONSABILIDADE
SOCIAL E
AMBIENTAL

Fonte: adaptado Kaplan ; Norton (Santos ,2004.,p 70)

Propondo o Quadro de Controle estratégico (QCE), representado no quadro 3, com o
objetivo de acompanhar e monitorar o alcance das estratégias organizacionais, os autores

salientam que o QCE deve ser construido em um ambiente onde o planejamento estratégico
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seja permanente. Deve ser flexivel adaptando-se as especificagdes de cada organizagdo e seu

foco estratégico, sendo considerado sempre como um instrumento de retroalimentacao.

4.4MODELO DE ANALISE

A andlise dos processos de avaliacdo da qualidade na prestagdo de servigos turisticos
realizados pelas operadoras em sua elaboracao e comercializagdo de pacotes turisticos seguira
o modelo representado na Figura 18. Esse modelo destina-se a esclarecer as relagdes
existentes entre as etapas envolvidas na elaboracdo de produtos e processos realizados por

operadoras turisticas e seus indicadores de desempenho de qualidade.

P Projeto do
{ produto/servigo

Qualidade \

/ Implementacéo do
! produto/servigco

Figura 18 - Modelo de analise da avaliacido da qualidade

Fonte: a autora

Os elementos do modelo de anélise adotado consistem em: a) oportunidade; b) projeto

do produto ; ¢) qualidade; d) implementagao do produto; e e) controle.
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As oportunidades sdo obtidas por meio da relagcdo da organizagdo com o seu ambiente.
As informagdes referentes as necessidades e percepgdes dos clientes, internos e externos, em
relacdo aos produtos da organizagdo e produtos similares da concorréncia abastecem as bases
de decisdo das estratégias que norteiam o planejamento de novas agdes em dire¢do a

satisfacao do cliente.

A partir da identificacdo das oportunidades, a organizagdo podera tomar a decisdo de
realizar o projeto do produto turistico, denominado pacote turistico, e, paralelamente, pensar
na cadeia de suprimentos necessdria para que o turista possa deslocar-se, hospedar-se,
divertir-se, alimentar-se e, com isso, obter a experiéncia de conhecer uma destinagdo de
maneira satisfatoria. A analise do ambiente externo pode trazer para dentro da organizagao
“novas realidades” capazes de abrir novos mercados e a organizagdo devera estar sempre

preparada para realizar as mudangas estruturais necessarias para atender tais inovagoes.

O projeto do produto deve ser coerente com as necessidades do consumidor e, em
nenhum momento, deve deixar de lado as questdes relacionadas a qualidade de vida e de
preservacdo do meio ambiente, sendo estas questdes derivadas de uma cultura organizacional
consciente, bem como de sua responsabilidade social e ambiental. Nesse momento, os
critérios de qualidade dos servicos ja devem estar incorporados as preocupagdes dos

responsaveis e inserido nas decisoes tomadas durante o planejamento dos servigos.

O projeto do controle da qualidade deve ser feito juntamente ao projeto do servigo
para assim proporcionar uma visdo clara dos recursos necessarios para a elaboragdo do
produto/servico e do seu processo de entrega. Com isto, pode-se atingir os beneficios

auferidos da boa qualidade do servigo para a organizagdo, garantindo a satisfacao do cliente.

No caso do turismo, a implementagdo do produto, os contratos com diversos
fornecedores sdo realizados pelas operadoras com antecedéncia e possuem a finalidade de
poder oferecer a garantia da disponibilidade dos servigos para que seus clientes (agéncias de
viagens) possam repassa-los aos seus consumidores finais (turistas). As habilidades dos

recursos humanos devem estar orientadas aos conceitos definidos pela organizagao.

A relacdo da qualidade previamente determinada, tanto com a implementagdo do
produto/servico como com o projeto do mesmo, deve ser permanente. Estas relacdes devem
ser de monitoramento e realinhamento para que se tenha controle tanto do desempenho do

pacote turistico como do ajustamento deste pacote para novas necessidades e desejos. Para
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isto, é necessario que se desenhe instrumentos de controle que possam medir se foram

atingidas as estratégias da operadora e de seus produtos, os pacotes turisticos.

No processo de controle, quando forem detectadas falhas no processo (“hiatos”) ou no
desenvolvimento do conceito do proprio do pacote, deve-se retornar ao projeto do produto em
forma de agdes corretivas ou melhorias continuas, inovando o produto e mantendo a

organiza¢ao no mercado.
Este modelo de andlise relaciona os cinco elementos descritos em quatro ciclos:

a) ciclo de oportunidades e projeto do produto;

b) ciclo projeto do produto e implantagao do produto;
c¢) ciclo projeto do produto e qualidade; e

d) ciclo implementagdo do produto e qualidade .

Os trés ultimos ciclos se inter-relacionam de forma paralela e interdependente dos
recursos da organizagdo ou cadeia de suprimentos, através das habilidades corporativas,

estruturas e cultura organizacional.
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5 METODOLOGIA

Esta pesquisa de estudo de caso exploratoria foi realizada em dois momentos, com

metodologias diferentes, conforme sua fungdo em relagdo aos objetivos especificos propostos.

Segundo Gil (1991, p.45), “as pesquisas exploratorias t€ém como objetivo proporcionar
maior familiaridade com o problema, visando o aprimoramento de idéias ou a descoberta de
intuigdes e as pesquisas descritivas objetivam descrever as caracteristicas de determinada
populagdo ou fendmeno e o estabelecimento de relagdo entre variaveis utilizando técnicas

padronizadas de coleta de dados como questionarios, entrevistas e observagao sistémica”.

Inicialmente realizou-se a ampliagdo do referencial tedrico nas areas da administracao,
mais objetivamente da qualidade e gestdo de servigos para o levantamento dos dados

necessarios para a identificagcdo das varidveis no ambito organizacional e mercadolégico.

Num segundo momento, através da analise dos resultados obtidos pelo instrumento de
pesquisa destinado a verificacdo dos sistemas de avaliagdo da qualidade utilizados pelas
operadoras selecionadas, foi possivel identificar o grau de controle de qualidade da
organizacdo envolvida e diagnosticar seu comprometimento com a qualidade dos servigos

incluidos em seus produtos em relagdo ao mercado gaucho.
As etapas importantes desse processo foram:

a) coletar dados relevantes ao assunto a ser estudado;

b) realizar o levantamento do numero de empresas na cidade de Porto Alegre que
possuam as caracteristicas de uma operadora turistica;

c¢) elaborar o instrumento de coleta de dados com base nas variaveis identificadas no
referencial teorico;

d) separar amostra e testar com as operadoras selecionadas as variaveis encontradas;
e

e) verificar as dindmicas do modelo proposto nas empresas da amostra.
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Na tentativa de elucidar o problema proposto, relacionado a como os resultados
obtidos através dos sistemas de avaliacdo de qualidade aplicados pelas operadoras turisticas
sdo capazes de reordenar os processos envolvidos na formatacdo e comercializacdo dos
pacotes turisticos? Optou-se pela andlise do processo de avaliagdo de qualidade do produto
principal das operadoras turisticas. Assim, identifica-se o tratamento dado as falhas
decorrentes do processo de elaboracao deste produto especifico e verifica-se agdes corretivas

tomadas.

As empresas selecionadas destinam-se a elaborag@o de diversos produtos no mercado
interno e externo ¢ estdo sediadas na cidade de Porto Alegre, por ser a capital do Estado do
Rio Grande do Sul e consistir no principal portdo de entrada de turistas utilizando transporte

aéreo nacional e internacional do Estado.

Foram selecionadas operadoras legalmente constituidas no pais e especializadas na
organizagdo, promogao e execugdo de programas turisticos, individuais ou coletivos, vendidos

ao consumidor, preponderantemente, por meio das agéncias de viagens.

O instrumento de coleta de dados resultante da primeira etapa desta pesquisa ¢ uma
entrevista estruturada. As realizagdes das entrevistas estruturadas foram devidamente
agendadas e em locais a serem determinados pelos responsdveis das organizagoes,

assegurando aos entrevistados uma conduta ética em relagdo aos dados a serem informados.

Optou-se por escolher os responsdveis administrativos, representados pelos
proprietarios ou gerentes das organizagdes selecionadas para a entrevista, pois se tratam de
organizacdes de estruturas pequenas, nas quais, geralmente, sdo acumuladas fungdes e a

responsabilidade ¢ centralizada nas maos desses profissionais.

Anteriormente a data agendada para a entrevista enviou-se, por e-mail, ao responsavel
da organizacdo, um instrumento prévio onde estavam contidas apenas as perguntas a serem
realizadas sem as possibilidades de resposta a fim de proporcionar tempo para a devida

reflexdo sobre os temas a serem abordados na entrevista.

A entrevista contou com questdes abertas e fechadas e foi dividida em duas partes: a) a
primeira parte atendeu a necessidade de identificar o perfil e estrutura organizacional, nesta
fase poderiam ser disponibilizados documentos como contrato social, missdo da empresa,

caso o entrevistado concordasse em fornecé-los; e b) na segunda parte a entrevista
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encaminhou-se para temas relacionados a verificagdo da existéncia de sistemas de controle de
qualidade e ao comprometimento da organizagdo, por meio da cultura organizacional, em

relacdo as questdes da qualidade associada ao seu principal produto.

Adicionou-se no momento da andlise dos resultados a letra “P” ap6s o numero de
todas as questoes efetuadas na segunda parte do instrumento de coleta de dados, a fim de

possibilitar uma distingao das respostas relacionadas ao produto principal.

Também fora solicitada autorizacdo para realizagdo de uma segunda entrevista para
elucidar questdes que tivessem ficado carentes de esclarecimentos, mediante um Termo livre

e esclarecido.

A fim de evitar uma seqiiéncia logica de respostas, definiu-se subgrupos de perguntas
que foram mesclados entre as duas partes da entrevista, sempre respeitando o fato de que na
segunda parte as respostas referiam-se ao principal produto da operadora turistica
entrevistada. Esses subgrupos possuem a finalidade de obter respostas mais especificas em

relagdo a qualidade, desenvolvimento de produto e sistemas de avaliagao de desempenho.

A entrevista ¢ definida por Gil (1991, p.113) como “a técnica em que o pesquisador se
apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas, com o objetivo de obten¢do de dados
que interessam a investigagdo”. A entrevista ¢ adequada para a obtencdo de informagdo em
profundidade sobre o comportamento humano e suas informacdes sdo possiveis de serem

classificadas e quantificadas.

Na segunda etapa deste trabalho, o modelo de analise foi adotado com o objetivo de
confrontar dados e assim obter resultados em relagdo aos dados coletados na primeira etapa

com as organizagdes selecionadas no universo da pesquisa.

5.IMAPEAMENTO DO UNIVERSO E AMOSTRAGEM

Na regido de Porto Alegre, segundo o Sindicato das Empresas de Turismo do Rio

Grande do Sul - SINDETUR-RS (www.sindetur-rs.com.br), existem 60 empresas associadas e
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352 empresas ndo associadas que destinam-se a distribui¢do do produto turistico, sendo elas

representantes comerciais, agéncias de viagens e operadoras turisticas.

Ap0s consulta da relagdo de empresas associadas e ndo associadas ao Sindetur-RS,
procurou-se, por meio da entidade representativa dos operadores Gatchos — UGART,
verificar quais das empresas registradas operam produtos proprios ¢ quais delas representam

comercialmente operadores turisticos de outros Estados brasileiros.

Tomando por base as operadoras e representantes associados e associados afiliados a
Unido Gaticha de Operadores e Representantes de Turismo - UGART identificaram-se 16
empresas turisticas encarregadas da distribuicdo de produtos turisticos no mercado Porto-
alegrense. Destas empresas, as que operam produtos proprios, segundo caracteristicas
especificadas por Tomelin (2001) e Pellizer (2005) como das operadoras turisticas que ndo

vendem seus produtos diretamente ao consumidor final, sdo as seguintes:

BREMM TRAVEL WHOLESALER
bremm(@bremmtravel.com.br - Responsavel: GILBERTO BREMM

MA TRAVEL
matravel@terra.com.br - Responsavel: ANELISE KURTZ

MALA E CUIA OPER. TUR.
paultour@paultour.com.br - Responsavel: PAULO RICIERI VEDANA

MERCATUR
mercatur@mercatur.com.br - Responsavel: NIRCE FINKELSTEIN

MMTGAPNET
mmt@gapnet.com.br -Responsavel: PAULO QUEIROZ

PERSONAL

jussara@personalopers.com.br - Responsavel: JUSSARA LEITE

SEPEAN BRASIL TURISMO
sepean(@cpovo.net - Responsavel: AYRES BUENO
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UNEWORLD
uneworld@uneworld.com.br - Responsavel: CELIO ZELI SARAIVA

UP GRADE TURISMO
upgradeturismo(@upgradeturismo.com.br - Responsavel: GERALDO PEREIRA HORN

As nove empresas listadas, entdo, constituiram a amostra do universo do trabalho a

ser realizado.

Foram escolhidas empresas possuidoras das caracteristicas descritas por Tomelin
(2001) e por Pellizer (2005) como as operadoras de turismo e associadas a UGART, devido
compromisso assumido em relagdo ao atendimento apenas das Agéncias de Viagens,

conforme artigo 3° de seu estatuto, a saber:

Art. 3° - S3o objetivos da UGART: I - reunir e congregar todas as empresas
operadoras de turismo ¢ representantes de produtos turisticos constituidas na forma
da lei e no ambito do Estado do RS, cuja atividade principal e/ou preponderante
seja diversa de Agéncias de Viagens; II - Promover o intercdmbio de experiéncias e
informagdes no ambito de suas representadas e junto ao "trade" turistico.

(www.ugart.com.br)

As agéncias de representacdo (PELLIZER, 2005) sdao comumente confundidas com
operadoras por representarem agéncias operadoras de outros Estados. Nao sdo consideradas
nesta pesquisa por possuirem carater representativo no mercado de Porto Alegre e por ndo

deterem poder decisorio pertinente a possiveis mudangas no produto turistico representado.

Por serem poucas as empresas entrevistadas, definiu-se como empresas destinadas ao
pré-teste do instrumento de pesquisa, empresas representantes de operadoras de outros
Estados, principalmente do Estado de Sao Paulo, onde estd concentrado o maior nimero de

operadoras nacionais e internacionais do pais.


http://www.ugart.com.br/
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6 ANALISE DOS DADOS

Conforme modelo de andlise proposto na Figura 18, o estabelecimento de relagdes
entre processos realizados pelas operadoras turisticas na elaboracdo do produto turistico e
seus indicadores de desempenho deu-se por meio de questdes abordadas aos responsaveis
administrativos destas organizacdes, visando evidenciar os elementos constituintes deste

modelo.

Para tanto, ¢ necessario mensurar o entendimento do conceito de qualidade dos
operadores para, assim, poder definir a capacidade de identificacdo de falhas dos mecanismos
de controle projetados pelos mesmos nos processos de elaboracao e implantagao do produto.
Com isto, se pode constatar se os sistemas de avaliagdo utilizados pelos operadores estdo
coletando informacgdes relevantes, bem como identificar quais sdo os critérios tomados como

base para as decisdes quanto ao realinhamento estratégico e replanejamento do produto.

O ciclo A (oportunidade e projeto do produto) foi identificado através das questdes
relacionadas as necessidades dos clientes internos e finais, caracteristicas mercadologicas e de
comercializacdo e pela questdo especifica referente a forma como foi decidida a inser¢do do

produto principal no mercado gatcho.

Ja o ciclo B (produto e implantagdo) leva em conta questdes relacionadas a relagao
com o cliente direto das operadoras (agéncia de viagens), suas agdes em relacdo a forma como
¢ realizado o esclarecimento e ¢ oferecido treinamento sobre o produto/servico. Por meio da
analise das questdes referentes a esses dois ciclos, pode-se obter um panorama referente a
existéncia de conceitos de qualidade inseridos nos processos de elaboragao do produto de
acordo com referencial tedrico levantado, a fim de atender primeiro objetivo especifico (OE1)

deste trabalho.

O ciclo C (produto e qualidade) e o ciclo D (implantagdo e qualidade) sao relacionados
e identificados por questdes especificas sobre formas de evitar falhas e agdes corretivas
tomadas por parte das operadoras, objetivando esclarecer o segundo objetivo especifico (OE2)

desta pesquisa.
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6.10PERACIONALIZACAO DO MODELO

Das operadoras relacionadas na metodologia, contou-se com a participacao efetiva das

seguintes empresas:

a) PERSONAL Operadora;
b) UNEWORLD;

c) SEPEAN;

d) UPGRADE;

e) SELLTOUR; e

f) MMT GAPNET.

A empresa Selltop foi acrescida por ndo atender ao consumidor final. A empresa
Bremm Travel, que inicialmente fazia parte do universo a ser pesquisado, encerrou suas

atividades e as demais ndo tiveram interesse na participagao.

A operacionalizagdo do modelo para diagnéstico da relacdo quantitativa e qualitativa
entre os sistemas de avaliagdo e elaboracdo do produto turistico das operadoras analisadas foi
realizado, primeiramente, pela definicio dos critérios de qualidade existentes e,

posteriormente, pela relagdo entre a qualidade e planejamento do produto.

6.1.1 Avaliacdo da Qualidade

Entende-se que os sistemas de avaliagdo existentes nas operadoras turisticas de Porto
Alegre devem estar voltados aos conceitos de qualidade em relagdo a adequagdo ao uso do
produto (JURAN, 2004) desde o momento de seu projeto, visando satisfazer (a) as
necessidades do cliente interno e final; (b) as rotinas internas e aos processos do servigo serem
padronizados, a fim de serem identificadas as possiveis falhas no processo de servico e (¢) a

cultura organizacional flexivel e & comunicacdo interna clara e acessivel a toda a organizagao.
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Todos esses elementos, voltados as necessidades do cliente, podem determinar a diminuigdo

do hiato entre a aquisicao do produto/servigo esperado e o obtido.

Desvendar os mecanismos utilizados no processo de controle destinado a manutencao
da relagdo eficiente entre os ciclos de elaboragdo do produto e qualidade (Q) sdo considerados

0 objetivo especifico 1(OE1) desta pesquisa.
Portanto, OE1 =Q

Devido a complexidade do conceito de qualidade, representa-se a divisdo do
entendimento da qualidade pelos operadores turisticos de Porto Alegre em subgrupos de

analise da seguinte maneira:

Q=f(a,b,c)

Onde, a = necessidades do cliente; b = rotinas internas; ¢ = cultura e comunicacao.
Considera-se que:

Q=a+b+c

Os elementos foram analisados por meio dos critérios avaliativos de 1 a 3, sendo o
peso 1 para deficiente, 2 para satisfatorio e 3 para bom/6timo. Portanto, pela soma dos
critérios o conceito de qualidade entendida pelas operadoras turisticas de Porto Alegre esta

dentro do seguinte intervalo:

35Q°<9
Se, Q=Q’/3
tem-seque: 1<Q<3

Os critérios para avaliacao do grau de entendimento referente ao conceito de qualidade
contidos entre os valores de 3 a 5, significam um entendimento deficiente, de 5,1 a 7,

satisfatorio, e de 7,1 a 9 bom/ 6timo, conforme figura abaixo:

DEFICIENTE SATISFATORIO BOM/OTIMO
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O processo avaliativo efetuou-se por meio dos seguintes passos:

1 passo - Cada uma das caracteristicas da qualidade ¢ avaliada por um conjunto de
questdes previamente estabelecidas a partir da literatura consultada;

2 passo - Sao estabelecidos critérios avaliativos de 1 a 3 nas respostas;

3 passo - A soma da pontuacdo de cada grupo de respostas, dividida pelo nimero de
questoes realizadas define cada caracteristica da qualidade em médias de critérios;

4 passo — a soma das médias obtidas para cada grupo define o resultado referente ao

critério total do conceito de avaliagdo da qualidade dos operadores de Porto Alegre.

Cabe aqui salientar que os passos 1 e 2, foram efetuados anteriormente a aplicagao do

instrumento de coleta de dados.

Os resultados obtidos nos passos 3 e 4 sdo apresentados abaixo:

Quadro 4 - Adequacio as necessidades (a)

Questoes | Médias obtidas
13 2,00
15 2,83
13P 2,00
14P 2,66

Fonte: a autora

Somando-se as médias obtidas pelas quatro questdes do quadro 4, tem-se que:
a’=949
Sea=a’/4 ,entdo, a=9,49/4=2,37

Quadro 5 - Rotinas internas (b)

Questoes | Médias Obtidas
10 2,83
11 3,00
5 2,66
16 2,66
12 1,83

Fonte: a autora
Somando-se as médias obtidas pelas cinco questdes do quadro 5, tem-se que:

b’ =12,98
Seb=b’/5 ,entdo, b=12,98/5=2,59

Quadro 6 - Cultura e comunicacio interna (c)
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Questoes | Médias Obtidas
3 3,00
14 1,83
20 2,83
19 2,00
9 3,00

Fonte: a autora

Somando-se as médias obtidas pelas cinco questdes do quadro 6, tem-se que:
¢’ =12,66
Sec=c¢’/5 ,entdo, ¢=12,66/5=2,53

No total de respostas obtidas pelo instrumento de coleta de dados obteve-se os

seguintes os critérios avaliativos:

a=2,37
b=2,59
c=2,53

Portanto, o resultado obtido pela soma dos critérios a, b e ¢ das questdes relacionadas

ao objetivo especifico 1 (OEI) ¢ o seguinte:
a+tb+c¢c=749
Para Q’ =a+ b + c tem-se entdo que: Q’ = 7,49
Se Q=Q’/ 3, entao, Q =2,49.

Com isto, pode-se afirmar que o entendimento do conceito de qualidade por parte das
operadoras turisticas de Porto Alegre ¢ considerado bom/6timo, estando avaliado em 2,49 em

uma escalade 1 a 3.

6.1.1.1 Adequagio ao Uso (a)

A adequacdo ao uso (JURAN, 2004) pode ser verificada no subgrupo de questdes
OEla, as quais identificam as formas pelas quais os operadores turisticos de Porto Alegre
procuram satisfazer as necessidades do cliente. Cabe aqui salientar que devido a sua funcao

intermediaria na distribuicdo do produto turistico, seu cliente direto ¢ a agéncia de viagens e
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nao o consumidor final. Para tanto, conforme salientado por CHOPRA (2003), uma cadeia de
suprimentos engloba todos os estagios envolvidos, direta ou indiretamente, no atendimento de
um pedido a um cliente. Para isso faz-se necessario que todas as acdes da cadeia estejam
alinhadas estrategicamente. O foco principal da cadeia, portanto, deve estar voltado as

necessidades do consumidor final.

Com isto, procurou-se verificar se os operadores de Porto Alegre vém a necessidade
da coleta de dados sobre as caracteristicas do consumidor final, com que freqiiéncia o fazem e
qual a finalidade desta coleta de informagdes (Figura 19). Destaca-se, entdo, que 66% dos
individuos entrevistados solicitam informagdes sobre o consumidor final, sendo que 17%
realizam essa solicitacdo sempre e 49% efetuam essa coleta de forma eventual, os 34%
restantes ndo realizam estas solicitagdes alegando “ndo ser responsabilidade do operador saber

o que o cliente quer” (entrevistado 2).

Oraramente

B eventualmente

Osempre

Onunca

Figura 19 - Solicitacdo de informacdes sobre o consumidor final
Fonte: a autora

Quanto a finalidade da solicitagdo de informacgdes referentes as caracteristicas do
consumidor final ao agente de viagens, conforme Figura 20, 57% dos operadores afirmam que
o fazem com a finalidade de ajudar na escolha do produto adequado. Isso ocorre
proporcionando ao agente de viagens informagdes referentes aos servigos e fornecedores
consideradas relevantes as caracteristicas do consumidor final evidenciadas pelo agente. Os
operadores justificam essa a¢gdo na tentativa de “ajudar o agente a fazer o seu trabalho” pelo
fato de “sentirem a inseguranga do mesmo” (entrevistado 4) e também para identificarem
consumidores habituais da operadora que “circulam entre as agéncias” (entrevistado 1)
acreditando poder adquirir vantagens econdmicas em relacdo ao produto procurado. Isto

ocorre, pois muitos consumidores finais ndo entendem que o produto turistico elaborado pelo
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operador possui um valor Unico final, sendo repassado um comissionamento as agéncias

distribuidoras do mesmo.

Alguns operadores (17%) justificam que ndo solicitam informagdes sobre
caracteristicas do consumidor final, pois as agéncias, segundo entrevistado 4, “ndo gostam de
fornecer tais informagdes” com medo da concorréncia de operadores que também atuam
como agéncias, atendendo diretamente o consumidor final. Mesmo sabendo que estas
operadoras ndo atendem o consumidor final, ndo repassam informagdes adicionais de dados

dos passageiros, a menos que sejam realmente necessarias.

@ nao solicitam

M identificar perfil do
consumidor final habitual

O ajudar na escolha do
produto adequado
=]

Figura 20 - Motivos para a solicitaciao de informacdes sobre caracteristicas do
consumidor final as agéncias.
Fonte: a autora

A preocupacdo com o esclarecimento sobre as particularidades do produto a ser
distribuido demonstra a existéncia de acdes conjuntas entre os operadores ¢ as agéncias de
viagens, a fim de tornar mais eficiente o contato com o consumidor final por meio de
informagdes precisas e claras em relacdo ao produto. Com isso, o agente de viagens podera
passar seguranca ao consumidor final e este podera contar com a indicacdo adequada dos
servicos capazes de satisfazer suas necessidades. Evitando assim possiveis reclamagdes

baseadas na lei do consumidor.

Verifica-se que os operadores turisticos esclarecem indistintamente seus produtos a
todas as agéncias, representando 83% dos resultados obtidos, e apenas 17% realizam eventos
diferenciados as agéncias parceiras. Isso evidencia a realizacdo de eventos para
esclarecimento das particularidades do produto turistico a ser distribuido dentre outras agdes
genéricas. Porém sdo tomadas em relagdo as agéncias parceiras, agdes especificas, sendo estas

diferenciadas pelo tipo de evento realizado.
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Conforme Figura 21, constata-se que dentro das acdes genéricas, visando atender
todas as agéncias, a forma mais comum de esclarecimento consiste na elaboragcdo e
divulgagdo do site da operadora (26%), seguido de workshops, realizados na maior parte das
vezes de forma conjunta a outras operadoras, sendo a realizagdo de cursos especificos sobre o

produto representados por apenas 9% dos operadores.

@ workshop
W café da manha

Oseminarios e palestras
Ocursos

H mailing

O site operadora

Figura 21 - Eventos realizados pelos operadores para promover esclarecimento
sobre o produto turistico de forma genérica.
Fonte: a autora

Ja para as agéncias parceiras (Figura 22), entre as quais existiria maior sinergia, nota-
se a existéncia de acdes especificas em eventos que visam esclarecimento mais detalhado,
onde 50% dos operadores oferecem cafés da manha, na tentativa de aliar o conhecimento a
confraternizacdo e 25% destinam seus esforgos a realizagdo de cursos especificos, bem como
os outros 25% desenvolvem seminarios e palestras. A disponibilidade de tempo tanto dos
operadores quanto dos agentes participantes e de recursos sdo determinantes na escolha do

tipo de evento a ser realizado.

O workshop
W café da manha

O seminarios e palestras
Ocursos

H mailing

O site operadora

Figura 22 - Eventos realizados pelos operadores a fim de promover esclarecimento
sobre seu produto turistico para agéncias parceiras.
Fonte: a autora
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A fim de verificar quais necessidades sdo atendidas pelos formularios internos
desenvolvidos pela organizacdo na tentativa de elucidar se as necessidades da cadeia sdo
levadas em conta, tendo o foco no consumidor final, pode-se constatar pela Figura 23 que as
necessidades de operacionalizagdo, identificadas no item necessidades internas da
organizagdo, sdo atendidas primeiramente (29%), existindo, porém, a consciéncia por parte
dos entrevistados de pertencer a um processo maior (cadeia produtiva) onde as necessidades
do consumidor, organizacdo e parceiros devem ser atendidas (29%). O entendimento de que
o0s processos internos das operadoras de Porto Alegre ndo conseguiriam prestar os servigos a
que se destinam sem estarem em sinergia com os demais elementos do sistema produtivo ¢
evidente. Especificamente, as necessidades do cliente nos formularios internos representam
28% das respostas, identificando que o foco no cliente ¢ uma condicionante na elabora¢do do

produto turistico.

O as necessidades do cliente

Il as necessidades internas de sua
il organizacao

Oas necessidades de seus
fornecedores

Otodas elas

Figura 23 - Necessidades atendidas pelos formularios da organizacao.
Fonte: a autora

O fluxo informacional na cadeia de suprimentos, segundo Chopra (2003), ¢ a chave
para o sucesso da cadeia. Isso porque a informag¢do deve circular pela cadeia produtiva a fim
de permitir as melhores decisdes proporcionando uma visibilidade ampla da cadeia. Para isso
se faz necessario identificar: quais as informagdes que chegam da cadeia?, quais delas sdo
uteis? e, de que forma essas informacdes impactam a tomada de decisdo estratégica da
organiza¢do? Para que sejam selecionadas informagdes realmente importantes, capazes de
ampliar o escopo de decisdes, os sistemas de informac¢ao devem ser cada vez mais analiticos e

menos descritivos.

Com isto, na posicao intermedidria em que se encontram os operadores dentro da
cadeia produtiva turistica, além de fazerem uso do fluxo informacional que se inicia no

consumidor final e termina no prestador do servigo turistico, retornando pela cadeia em
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movimentos circulares, deveriam repassar informacgdes a seus fornecedores para possibilitar a
melhor adequacdo as necessidades e exigéncias sempre variaveis do consumidor final. No
intuito de verificar em que momento as informagdes sobre caracteristicas do consumidor final
sdo repassadas ao fornecedor, na Figura 24 observou-se que 57% dos entrevistados repassam
as informagdes sobre o consumidor final quando tratam de ocasides especiais, para assim
poderem dispor de algum atendimento personalizado por parte dos fornecedores. E o caso de
casais em lua-de-mel ou aniversério de bodas, aos quais sdo acrescidas acdes de boas-vindas
ou felicitagdes em servigos de alojamento, alguns por meio de cestas de frutas ou espumante
nas unidades habitacionais. O mesmo ocorre com a necessidade de alguma alimentagdo
especial, como refeigdes dietéticas ou sem sal, proporcionadas por alguns transportadores
aéreos, desde que solicitadas com antecedéncia, ou até mesmo uma aten¢do quanto a nao
fluéncia em algum idioma no caso de passageiros que viajem sozinhos ou, ainda, algum

passageiro importante. Essas informagdes sdo geralmente fornecidas pelas agéncias (43%).

O quando solicitado pela
agéncia

W quando informado pelo
passageiro no destino

Oquando necessario por
ocasides especiais

Figura 24 - Repasse de informacoes sobre o consumidor final ao fornecedor
Fonte: a autora

Constata-se, entdo, que atingindo o critério de 2,37 (a) numa escala de 1 a 3,
considerado bom/6timo, os operadores procuram repassar informagdes pela cadeia, mantendo
o cuidado necessario com a relagdo de seguranca e confiabilidade com seus clientes
(agéncias), promovendo, dentro do possivel financeiramente, eventos que propiciem o
esclarecimento das caracteristicas especificas de seus produtos em relagdo ao perfil adequado
de consumidor, diferenciais mercadolégicos, melhores periodos de vendas, bem como
informagdes Uteis e caracteristicas da destinacdo. Porém, apesar do esforco dos operadores em
relagdo a adequacao de seus produtos, verifica-se a dificuldade dos agentes em participar mais
efetivamente dos eventos promovidos pelas operadoras. Os operadores se queixam da baixa

participagdo em eventos realizados com a finalidade de aprimoramento e afirmam que “os
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donos das agéncias deveriam pensar um pouco mais na capacitagdo ¢ menos nas vendas”
(entrevistado 2) criando situagdes onde seus funcionarios pudessem participar, mesmo que

parcialmente das acdes de capacitacdo propostas pelos operadores.

6.1.1.2 Rotinas Internas (b)

As rotinas internas devem consistir nas bases praticas e metodologicas para que os
critérios de qualidade entendidos pelos operadores de Porto Alegre possam ser aplicados. Sdo
a comprovacdo de um planejamento organizacional com a finalidade de prever possiveis

falhas e por meio da padronizagao de algumas acdes, minimizar a possibilidade de erros.

Essas rotinas sdo procedimentos que refletem os valores organizacionais, incluindo os
critérios de qualidade no cotidiano da organizagdo, revelando sua melhor forma de prestar o

servigo de elaboracao e distribui¢ao de pacotes turisticos.

Quando a falha é percebida, em algumas culturas organizacionais, sdo utilizadas
formas de repreensdo diversas, sendo uma delas, segundo SCHEIN (2001), a busca de um
responsdvel. A fim de verificar quais as atitudes adotadas pelas operadoras analisadas em
relacdo ao atendimento as queixas relatadas pelos agentes de viagens nos servigos adquiridos
pelos seus clientes (Figura 25) constatou-se que 72% dos entrevistados passam o primeiro
atendimento ao colaborador responsavel pelo contato referente a venda do servigo
inadequado, passando em segunda instdncia ao responsavel administrativo pela qualidade
(14%). Isto reflete uma cultura participativa, na qual todos sdo responsaveis pelo bom servigo
prestado pela operadora, e por este colaborador estar mais familiarizado com o processo
especifico, sera responsavel pelo primeiro atendimento a agéncia relatora da falha. O fato de
qualquer funcionario disponivel atender as reclamacdes dos agentes representar 14% das
respostas se da devido ao procedimento de venda estar padronizado, sendo este responsavel
apenas pela coleta da informacdo, a qual sera analisada posteriormente pela equipe

responsavel.
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@ qualquer funcionario
disponivel

W o responsawel pela

qualidade

Oo responsawel pela
venda

Figura 25 - Atendimento as agéncias relatando falhas
Fonte: a autora

Portanto, o comprometimento da equipe foi trabalhado no ambiente profissional a fim
de evitar que o colaborador “tenha medo de errar” e com isso perder seu emprego. A idéias de
que as falhas devem ser entendidas como a possibilidade de melhoria ¢ n3o como
incompeténcia sao amplamente disseminadas e no caso de prejuizo para a organizagao, todos

somarao esfor¢os para ameniza-lo nos proximos atendimentos.

Quanto aos setores que contém formularios padronizados (Figura 26) a fim de garantir
que o procedimento idealizado como “o melhor” seja seguido, constata-se que sdo os setores
operacional (31%) e o de atendimento ao agente (31%) os mais estruturados, seguidos do

setor de reservas (23%) e contabilidade (15%).

EATENDIMENTO
B OPERACOES

ORESERVAS
OO CONTABILIDADE

Figura 26 - Setores que possuem formularios padronizados
Fonte: a autora

Constatou-se que em sua totalidade (100%) os procedimentos adotados na realizagdao
dos processos internos de elaboragdo do produto turistico pelas operadoras de Porto Alegre
sao parcialmente padronizados, delimitando agdes preestabelecidas apenas em algumas fases

do processo. Contudo, ndo se pode esquecer que a atividade turistica ¢ complexa e que como
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uma banda de Jazz (CIRATTI, 2000) deve contar com a interacdo dos colaboradores em suas

capacidades de improviso e adaptagdo a realidades nao pensadas nos formularios-padrao.

Apesar de ndo atender ao consumidor final (Figura 27) em sua idéia de negdcio (67%),
alguns operadores entrevistados informaram que, eventualmente (33%), proporcionam

informagdes e orientagdes referentes a viagens em suas relagdes mais proximas.

ESiM

B NAO
O EVENTUALMENTE

Figura 27 - Atendimento ao consumidor final
Fonte: a autora

Tornou-se pertinente, entdo, questionar qual o procedimento adotado mediante uma
reclamagdo direta do consumidor final a organizagdo. Constatou-se que as acdes tomadas em
relacdo ao contato direto sdo realizadas por meio de um atendimento basico, visando sanar
qualquer davida em relagdo ao produto adquirido e o repasse da discordancia a agéncia
vendedora por 67% das operadoras entrevistadas, e o encaminhamento direto a agéncia

vendedora para ser efetuada a reclamagdo para que, posteriormente, a agéncia efetue a

reclamagao representa 33% das respostas (Figura 28).

@ atendimento e repasse da
. | discordancia a agéncia
vendedora
B encaminhamento a agéncia
vendedora

Oatendimento e nao
comunicagao a agéncia

Onao atendimento

Figura 28 - Procedimento quanto ao contato direto do consumidor para efetuar
uma reclamacio
Fonte: a autora
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Com isto, pode-se verificar que a postura de nao atendimento ao consumidor final ¢é
respeitada por delimitar um fator importante na relagdo de confianga entre agentes e
operadores ndo sendo concorrentes entre eles e sim parceiros. Porém, algumas operadoras sdao
bastante rigidas no que se refere ao atendimento ao consumidor final ser de “responsabilidade
exclusiva do agente de viagens” (entrevistado 5), mesmo que para uma reclamacio de seus

Servigos.

Isso ocorre devido ao fato de os operadores alegarem que por ndo terem vendido o
pacote ao turista ndo podem ser responsabilizados pelas falhas decorrentes da venda de
servigos inadequados ao cliente final e, no instante em que a reclamagao retorna pelo mesmo
caminho em que o servigo foi adquirido, as possibilidades de identificacdo desse tipo de

falhas se torna mais evidente.

Em relagdo as rotinas internas, obteve-se o critério 2,59, o que denota a intengdo de
padronizar todas as agdes rotineiras dos operadores, porém ainda existem dificuldades
técnicas e financeiras para se estabelecerem mecanismos proprios de controle. A
padronizagdo ¢ parcial, realizada por meio de procedimentos preestabelecidos pela geréncia,

deixando uma margem ao improviso, principalmente nos setores de atendimento e operacdes.

6.1.1.3 Comunicagdo e cultura organizacional (c)

Conforme visto anteriormente, para Denton (1990) servigo ¢ cultura e as organizagdes
que fornecem bons servigos descobrem formas simples e inovadoras para manterem a sintonia
com os clientes e com o funcionamento diario dos negdcios, mantendo os empregados
motivados e informados quanto aos aspectos do seu negécio. Com isto, pretende-se verificar
algumas agoes realizadas pelos operadores de Porto Alegre com a finalidade de identificar

como sao motivados os clientes internos em suas responsabilidades quanto a qualidade.

A responsabilidade da qualidade na organizacdo ndo esta centralizada em um setor
especifico, nas operadoras pesquisadas. Ela ¢ entendida como sendo uma preocupacao de toda
a equipe, na qual cada um deve estar atento as caracteristicas de sua funcdo e tentar

desempenha-la da melhor maneira possivel.
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A satisfagdo do cliente interno representa um fator fundamental na obtencdo dos
indices de qualidade estipulados pela organizagdo, pois as organizacdes sdo formadas por
pessoas e, no caso das organizagdes turisticas, por pessoas que prestardo servi¢os vinculados
ao atendimento das necessidades de contratacdao de servigos turisticos visando a satisfagao do

consumidor final (turista) e conseqlientemente do seu cliente direto (agéncia).

A rotatividade dos colaboradores nas operadoras turisticas de Porto Alegre pode ser
considerada baixa, compreendendo um periodo de mais de dois anos de permanéncia na
organizagdo. Procurou-se, entdo, identificar de que maneira os colaboradores sdo estimulados

para o bom desempenho de suas fungdes, a fim de justificar a baixa rotatividade.

Segundo Chiavenato, citado por Pimenta (2004, p.167), a manutencao dos recursos
humanos envolve quatro categorias: “os planos de compensacdo monetaria, de beneficios
sociais, de higiene e seguranca e de relagdes trabalhistas”. O piso salarial do setor na cidade
de Porto Alegre é de R$ 492,00 fixos, acrescidos do beneficio social de auxilio-alimentagdo
no valor de R$ 9,00 por dia, conforme CONVENCAO COLETIVA DE TRABALHO-2005 —
n° 46218.015259/2005-23 DRT.

Conforme apresentado na Figura 29, a participacdo nos lucros representa 50% das
acdes motivadoras. Ela ¢é realizada por meio do pagamento de comissdes estipuladas no
momento da contratacdo de maneira formal ou informal, por producao ou por faturamento,

levando em conta o desempenho do colaborador.

A possibilidade de participagdo em famtours’, viagens de familiarizagdo oferecidas
pelos fornecedores com a finalidade de proporcionar o conhecimento in loco dos servigos
turisticos prestados, representa 30% da motivag¢do dos clientes internos, ja que sao vistos ndo
como treinamento, mas como premiagdo. As campanhas internas representam 20% das ac¢des
motivadoras e consistem em campanhas de incentivo, nas quais as premiagdes, na forma de
recompensa monetaria, sdo distribuidas quando sdo atingidas metas de vendas

preestabelecidas.

3 Familiarization tour, trata-se de viagens patrocinadas por fornecedores para que os profissionais da area
possam conhecer o destino ¢ os produtos e servicos turisticos de forma direta e assim realizarem a venda com
maior seguranga, pois estariam dando explicagdes sobre servigos que conheceram in loco .
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@ participagao nos
lucros
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O nao precisam ser
motivados

Figura 29 - Motivacao do cliente interno
Fonte: a autora

Apesar da rotatividade dos funcionarios nas operadoras ser baixa, constata-se que o
investimento em treinamentos (Figura 30) ¢ realizado de forma eventual (50%) ou semestral
(33%). Apresentam pouco investimento em treinamento, havendo a necessidade do
colaborador “aprender seu oficio na pratica” e ter pouco contato com novas possibilidades de

realizagdo de suas tarefas.

Os avancos tecnoldgicos redimensionam as formas de realizagdo de varias tarefas e o
colaborador aprende a domina-las pela tentativa e erro, o que dificulta a reducao de falhas e a
confiabilidade das informagdes passadas por ele sdo questionadas, mesmo que corretas, por
ser possivel perceber a inseguranga do mesmo. Além disso, os outros funcionarios que
possuem o dominio de suas tarefas tém que disponibilizar tempo para ensinar ou dar apoio ao
colaborador que ndo sabe, acarretando um aumento no tempo de atendimento. Esses dois
fatores podem ser considerados por Juran (2004) como prejuizos advindos da falta de

qualidade, capazes de gerar custos para a organizagao.

O semanal
W mensal
Osemestral
Oanual

W eventual

En&o opinou

Figura 30 - Investimento em treinamento
Fonte: a autora
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Alguns operadores recorrem a eventos mensais com fornecedores a fim de prover

treinamento (17%) em horario fora do expediente.

Devido a suas estruturas organizacionais enxutas, o numero de funcionérios ¢
pequeno, havendo a sobreposi¢cdo de fungdes. Os administradores também fazem parte da
equipe operacional, sendo a disponibilidade de tempo destinada para treinamentos minima.

Salientam a necessidade de treinamentos mais curtos € em horarios mais flexiveis.

Para atender essa necessidade, fornecedores desenharam treinamentos virtuais,
utilizando a Internet como ferramenta apropriada a essa finalidade. E o caso do GDS (Global
Distribuition Systems) AMADEUS, que além de proporcionar treinamento em salas de aula
em seu escritorio, desenvolveu treinamento a distdncia com seu produto WebAula,
possibilitando que o mesmo seja realizado fora do horario de funcionamento e nas instalagdes
da propria organizagdo. Trata-se da aquisi¢do de cursos especificos baseados em agdes
simuladas guiadas por uma interface grafica, que conduz o aprendiz ao dominio desta

ferramenta.(www.amadeusbrasil.com.br)

O sistema de informacdo, segundo ACERENZA (1987), ¢ dividido em trés sub-
sistemas: as informagdes internas, a investigagdo do mercado e a inteligéncia do mercado. As
comunicagdes internas configuram sistemas de informagdes capazes de proporcionar
informacgdes que poderdo ser importantes ou nao as agdes que estdo sendo executadas. O que

definira a importdncia da informacdo serd o impacto da mesma nas estratégias

(CHOPRA,2003) e no processo de elaboragdo do produto.

A percep¢ao dos operadores em relagdo aos sistemas de informacdo (Figura 31)
revelam que 27% dos entrevistados identificam que a finalidade de seus mecanismos de
comunicag¢do internas seja a de proporcionar uma ferramenta agil para a tomada de decisdes
de todos os colaboradores. Outros 27% dos entrevistados entendem que os sistemas de
informagdo sirvam para compartilhar varias informagdes, sem se referir a que tipo de

informacao devera ser compartilhada.
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Oproporcionar uma ferramenta agil para a tomada
de decisdes de todos os colaboradores
B compartilhar informagées

Opossibilitar um atendimento mais rapido e
eficiente
Ofacilitar seu relacionamento com as agéncias

W facilitar o processo interno de contabilidade

Figura 31 - Finalidade dos sistemas de comunicacio internos

Fonte: a autora

Os operadores entendem que a comunicagdo interna ¢ essencial para sua
sobrevivéncia. Entretanto, a maioria das operadoras ndo possui sistemas proprios de
informagdo interna, muitas vezes pelo alto custo que representam. Os recursos mais utilizados
compreendem o e-mail, 0o MSN (Messenger da Microsoft) e a comunicagao verbal, por meio
de reunides esporadicas. A comunicagdo escrita, realizada através de formularios proprios,

também ¢ utilizada.

Porém, a melhoria da forma como ¢ transmitida a informag@o necessaria, para que o
cliente na cadeia produtiva possa tomar suas decisdes, se faz notar nas preocupagdes dos
operadores pesquisados, justificada pela reducao de custos operacionais, conforme salienta

Juran (2004).

O uso das tecnologias de comunicagdo para possibilitar um atendimento mais rapido e
eficiente representa 20% das respostas e, com isso, facilitar seu relacionamento com as
agéncias (13%). Esses dados denotam que as relacdes com o agente de viagens por meio dos
sites idealizados estd se tornando uma tentativa constante de fazer uso dos beneficios da
tecnologia salientados pela OMT (2003) como, por exemplo, a redu¢do de despesas com

marketing em material promocional.

Portanto, com indice de 2,53, o acesso a informagdo ¢ facilitado a todos os
colaboradores com a finalidade de propiciar elementos-base para a tomada de decisdes em
todos os niveis da organizacdo. Como visto anteriormente, as operadoras sdo empresas
enxutas que proporcionam em seu ambiente interno ampla circulagdo da informagdo técnica

onde a responsabilidade pela qualidade ¢ compartilhada.
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6.2DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO (DP) E QUALIDADE (Q)

Para a andlise da relacdo entre a qualidade e o desenvolvimento do produto tem-se
como elementos a serem identificados as questdes da segunda parte do instrumento de
pesquisa, que tratam do ciclo de desenvolvimento do produto (DP) e a qualidade (Q). Esta
analise terd os mesmos critérios da anterior, sendo estes de 1 a 3 e responde ao objetivo

especifico 2 desta pesquisa, representando-se esta relagdo da seguinte forma:
OE2= Q<& DP
Onde os resultados obtidos foram que Q =2,49 ¢ DP =2,33

O valor de DP = 2,33 foi obtido através da média dos graus atribuidos nas 8 questoes

do quadro 7:

Quadro 7 - Desenvolvimento do Produto (DP)

Questdes | Médias Obtidas)
1P 2,50
2P 2,50
3P 1,66
4P 3,00
6P 2,66
8P 2,50
oP 1,50
12P 2,33

Fonte: a autora

Somando as médias obtidas nas 8 questdes do quadro 7, tem-se que:
> (DP)’ = 18,65
Se, DP = (E (DP)’)/ 8, entdo, DP = 18,65/ 8 =2,33
Considerando-se que o intervalo de variacdo de DP ¢ de 1 até 3, tem-se que:
1<DP<3

O valor encontrado para DP é de 2,33, logo DP encontra-se na regido Bom/Otimo.
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Comparando Q e DP tem-se que:
Q=249¢
DP =233

Duas consideragdes podem ser feitas aqui:

a) tanto Q como DP encontram-se na regido considerada Bom/Otimo; e

b) usando o modelo proposto, verifica-se que Q ¢ maior que DP (Q > DP). Logo a
qualidade percebida (Q) ¢ maior do que as agdes implementadas para a geragao
da qualidade na distribuicdo e elaboragdo dos produtos turisticos realizados

pelos operadores de Porto Alegre.

Teoricamente, este era um resultado nao esperado, pois Q deveria ser inferior a DP,
ou, em situagdo limite, igual. O resultado mostra que “o que ¢ percebido ¢ maior do que o que

¢ realizado”.

Uma possivel interpretacdo para o resultado encontrado ¢ que os mecanismos de
aferi¢do de qualidade utilizados pelas operadoras turisticas estudadas ndo sdo adequados para
representar o comportamento da realidade ou que os gestores sao “muito otimistas” quando
avaliam o resultado de seus esfor¢cos na dire¢do da constru¢do da qualidade dos produtos

oferecidos.

6.2.1 Questoes sobre Produto

As dificuldades de comercializacdo dos produtos turisticos (Figura 32) para os
operadores de Porto Alegre estdo relacionadas a grande concorréncia vivida pelo setor
turistico (42%), seguida da desqualificacdo do agente vendedor (33%) para atender um

consumidor final cada vez mais exigente (25%).
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O muita concorréncia no mercado
Econsumidores exigentes

Ofalta de recursos para divulgagao
adequada aos consumidores

Odesqualificagcdo das agéncias para
venda de seu produto

W falta de profissionais experientes

Figura 32 - Dificuldades para comercializa¢io do produto turistico (Alta)
Fonte: a autora

Nessas condigdes, as agdes dos operadores devem ser idealizadas com a finalidade de
garantir suas participacdes no mercado turistico gaiucho, por meio de produtos competitivos e

de agdes que venham a minimizar falhas no processo de distribuicao deste produto.

Os produtos oferecidos aos agentes de viagens pelas operadoras entrevistadas (Figura
33) estdo em grande parte (83%) voltados a prestacdo de servigos em paises participantes do

MERCOSUL, sendo os mais explorados a Argentina, o Uruguai e o Chile.

A proximidade geografica do Estado do Rio Grande do Sul de paises como Uruguai e
Argentina e a infra-estrutura adequada da cidade de Porto Alegre, que conta com um
aeroporto internacional, fazem com que existam rotas aéreas diretas, possibilitando o acesso
facilitado. Esses tornam-se pontos fortes na decisdo de operacdo de destinos voltados ao
Mercosul, tanto para viagens com finalidades de negdcios quanto de lazer, ja que sdo viagens
praticamente curtas, por um periodo de cinco a sete dias, podendo ocorrer em qualquer época

do ano, principalmente em feriados prolongados.

OMERCOSUL

B EUROPA

Figura 33 - Principais produtos
Fonte: a autora
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Para a decisdo de insercdo desses produtos no mercado gaucho (Figura 34) foram
utilizadas pesquisas de mercado por apenas 17% dos entrevistados. A forma mais utilizada
para a decisdo de desenvolver o produto foi a decisdo empirica constatada em 50% das
respostas, seguida da percepcdo de aumento da demanda (33%). Pode-se constatar que,
segundo Mintzberg (topico 3.1), as estratégias sdo parcialmente emergentes por meio de
novos padrdes nao planejados, mas assimilados em um processo coletivo e passam a ser a

base da tomada de decisdes de uma organizagao.

O empiricamente
W pesquisa de mercado

O aumento de demanda

Ww

Figura 34 - Decisio de insercio do produto
Fonte: a autora

Apesar de serem produtos inseridos empiricamente no mercado, segundo os
operadores entrevistados, os pontos fortes em relacdo a prestacao de seus servigos e produtos
(Figura 35) estdo baseados na agilidade do atendimento (21%) e no prego competitivo (17%),
acompanhados de informagdes claras e precisas (14%) e servicos diferenciados. Os fatores
apontados sdo essenciais para o atendimento as necessidades do consumidor atual, que possui

pouco tempo e deseja consumir produtos de qualidade com o menor custo, procuradas por

meio das agéncias de viagens.

O prego

W senvigos diferenciados

Oforemas de pagamento competitivas
Oagilidade no atendimento

W informagdes claras e precisas

O aspecto fisico do material

Bl comissionamento
O varios meios de comunicacéo acessiveis

Figura 35 - Fatores que influenciam a boa aceitacio do produto nas agéncias
Fonte: a autora
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A agilidade no atendimento visa dar condigdes ao agente que procura a operadora e
prover o atendimento imediato as solicitagdes do cliente, num mercado altamente
competitivo. E, assim, fechar a venda com a operadora, ainda com o cliente sentado em sua

mesa.

Os operadores alegam que poucos agentes de viagens estdo capacitados a prestar um
atendimento de qualidade a seus clientes. Alguns fatores mencionados sdo a falta de
conhecimento do perfil dos clientes e o desconhecimento de particularidades das destinagdes

solicitadas, associadas a cultura geral e conhecimentos geograficos escassos.

Por isso, a preocupacao de encontrar formas de passar informacgdes claras e precisas
em relacdo aos destinos e produtos vendidos para o agente de viagens. Isto requer um pouco
de paciéncia por parte dos colaboradores da operadora que acabam fazendo a venda pelos
agentes, o que pode tornar-se um diferencial valioso e conquistar a fidelidade de muitos

agentes inseguros, utilizando algumas formas diferenciadas de prestar seus servigos.

As dificuldades de comercializacdo de seus produtos, devido a desqualificacdo dos
agentes de viagens, se véem agravadas pelo novo desenho dos produtos turisticos oferecidos

no mercado atual cada vez mais fragmentados e especificos.

O desenho de seus produtos, adotando uma orientagdo mercadologica voltada a
demanda em 100% dos entrevistados, revela a preocupacdo dos operadores em sanar as
necessidades do consumidor final atual. Reconfigura-se o desenho de seus produtos em
modulos de servigos para, assim, torna-los capazes de permitir ao consumidor final ampla
flexibilidade na escolha dos servigos a serem incluidos, periodo de viagem, classificacao dos
fornecedores, entre outros. O consumidor constrdéi o produto conforme suas necessidades,

orientado pelos agentes de viagens.

Essa orientagdo mercadoldgica ndo afeta o processo de elaboracdo do produto
turistico, pois, na opiniao dos entrevistados (Figura 36), existe uma seqiiéncia ideal a ser
seguida em todas as etapas do desenvolvimento do produto em 83%. A prioridade para a
confirmacgdo dos servicos de hospedagem e transporte, sendo posteriormente contratados e
confirmados os servi¢os de receptivo e servigos complementares como seguros de viagem,

sao seguidas internamente, independentemente do tipo de produto que esteja sendo adquirido.
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Eem todas as etapas de seu
desenwolvimento

B em algumas etapas de seu
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Oem nenhuma etapa de seu
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Figura 36 - Existéncia de seqiiéncia ideal para elabora¢io do produto
Fonte: a autora

Os fornecedores sdo parte importante nas decisdes estratégicas da operadora no
momento de desenvolver seu produto turistico, ja que, segundo Beni (2000, p.172), um
produto turistico “¢ um conjunto de bens e servicos produzido em diversas unidades

econOmicas” destinados a satisfazer as necessidades do consumidor final.

O operador, por ndo ser proprietario dos servicos a serem prestados ao turista, deve
fazer suas escolhas, baseado em sua orientacdo mercadoldgica e estratégias organizacionais, a
fim de obter critérios qualitativos desejados, bem como estipular seu preco final, para assim

garantir sua permanéncia no mercado e sobrevivéncia como instituicdo que objetiva lucros.

Procura-se evidenciar os fatores identificados pelos operadores como importantes para
a escolha de seus parceiros. Conforme Figura 37, a qualidade conta com 28% das respostas
dos entrevistados, representando uma preocupagdo constante, ja que este item nao fora

colocado nas possibilidades de resposta, sendo apontado por meio da possibilidade outros.

O preco vem em segundo lugar (24%) nos critérios apontados pelos operadores, pelo
fato de ser capaz de determinar algumas vantagens mercadologicas. Cabe salientar, que os
valores sdao logrados por meio de contratagdes prévias realizadas com grande antecedéncia,
onde fatores como volume e regularidade de vendas, bem como o crédito previamente
estipulado entre as partes sdo fatores relevantes para obter boas negociagdes em termos de
custos.(ARMAND E RUIZ, 2002). Os demais critérios s3o o atendimento agil e rapido
(18%), facilitado por recursos tecnoldgicos, os prazos operacionais (18%), que viabilizam um

maior tempo para a comercializagdo do produto, e os prazos de pagamento (12%).
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Figura 37 - Critérios para a escolha de parceiros
Fonte: a autora

Verifica-se entdo que o produto turistico concebido nas operadoras de turismo de
Porto Alegre ¢ fruto de uma articulagdo entre varias unidades econdmicas do setor turistico,
alinhadas estrategicamente em uma cadeia produtiva. Os acordos entre os parceiros deste
produto devem ser capazes de proporcionar a eles uma flexibilidade em seu desenho, hoje
indispensavel para satisfazer tanto as necessidades de seus consumidores finais quanto de seus

clientes em seu processo de distribuicao.

6.2.2 Questoes sobre Qualidade

Em relagdo a forma como aos critérios de qualidade salientados por Zeithaml, Berry e
Parasuraman (1990) podem afetar o produto turistico oferecido pelos operadores de Porto
Alegre entrevistados (Figura 38), constata-se que, por ndo atenderem o consumidor final, 67%
dos entrevistados entendem que a aparéncia do pessoal na organizacdo nao ¢ relevante e afeta

em nada o produto turistico.
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Figura 38 - Critérios de qualidade que podem afetar em nada o produto
Fonte: a autora

Em contrapartida, a confiabilidade (24%) afeta muitissimo a aceita¢cdo do produto, ja
que o produto turistico ¢ intangivel, e a comercializacdo do mesmo se encontra baseada na

confianga entre o agente e o operador e entre o agente e o consumidor final (Figura 39).

O Confiabilidade

l Conwveniéncia
- 0 Sensibildade
I OEmpatia

W Aparéncia do Material

v,

/.
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W Rapidez no atendimento

Figura 39- Critérios de qualidade que podem afetar muitissimo o produto

Fonte: a autora

A conveniéncia (20%), a sensibilidade (20%), a aparéncia do material (20%) e a
rapidez no atendimento (20%) sdo entendidos como fatores capazes de afetar em muito o
produto turistico, pois esses critérios definem caracteristicas da forma como o produto ¢

distribuido e determinam as relagdes entre operador e agente (Figura 40).
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Figura 40 - Critérios de qualidade que podem afetar muito o produto
Fonte: a autora

Um dado interessante ¢ que a empatia (Figura 41) foi descrita pelos entrevistados
como sendo de razodvel importancia (37%). No momento em que a avaliacdo da qualidade
passa por critérios subjetivos, parece ndo importar muito aos operadores sua maneira de
atender o agente de viagens de forma agradavel. Alguns operadores admitem “nao serem
muito simpaticos” e justificam que simpatia ndo ¢ sindnimo de eficiéncia. As justificativas
identificadas referem-se ao cotidiano muito corrido, em meio a ambientes agitados e cheios de

informagdo e a um numero restrito de colaboradores.

@ Confiabilidade
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Figura 41 - Critérios de qualidade que podem afetar razoavelmente o produto
Fonte: a autora

Esses critérios de qualidade devem estar permeados por toda a equipe, pois 0 processo
de elaboragdo do produto turistico nas operadoras é fruto de uma agdo conjunta. A
responsabilidade em relacao a qualidade na elaboracdo do produto passa a ser atendida pela
Figura 42, demonstrando que a contribui¢do de todos os colaboradores ¢ fundamental para
que sejam atingidos os critérios de qualidade da organizagdo em relagdo ao servigo prestado

pela mesma e em relagdo a distribuicdo do produto especifico elaborado, representando 66%
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das respostas obtidas. O setor de operagdes (17%) detém a responsabilidade técnica e a

geréncia (17%) assume a responsabilidade estratégica de realinhamento do produto.

H H‘ Etoda a equipe

W geréncia

O setor de operagdes

1
\

Figura 42 - Atribuicio de responsabilidade na elaborac¢ao do produto
Fonte: a autora

Nas rotinas internas focadas para a qualidade procurou-se identificar quais
procedimentos tinham a finalidade de detectar problemas provenientes da operacdao do
produto a fim de considera-los pontos-chave do sistema de avaliagdo das operadoras turisticas
de Porto Alegre. Pode-se verificar que o recebimento de reclamagdes espontaneas € o meio
principal pelo qual os operadores identificam suas falhas, definindo uma atitude reativa,
representada por 56% dos entrevistados. Procedimentos pro-ativos e planejados como o
estabelecimento de contato com os fornecedores no periodo da prestacio do servigo
representam 22% e contatos pds-viagem com as agéncias vendedoras representam 11% das
acoes realizadas pelos operadores. Outro procedimento salientado foi o de verificagcdo de

diminui¢do da demanda (11%).

Em relacdo ao contato pds-viagem com as agéncias vendedoras, varios operadores
afirmam que esse contato por muitas vezes ¢ mal-interpretado pelos agentes de viagens, os
quais alegam que “se houvesse dado algum problema eles avisariam”. Por isso, o contato pos-
venda ¢ utilizado em casos especificos como o atendimento a um grupo ou a elaboragdo de

algum produto exotico ou pouco realizado e ndo em processos rotineiros.

Durante o processo de organizacdo dos servicos a serem utilizados pelos
consumidores finais, os operadores realizam algumas agdes visando a prevencdo de falhas,
geralmente de ordem humana e técnica. Essas a¢des compreendem em reconfirmacdes de

servicos, adotadas da seguinte maneira:
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¢) reconfirmagdo de todos os servigos antes da saida do ponto de origem, realizada
por uma pessoa especifica, no momento da confec¢do do material de viagem;

d) reconfirmagdo de todos os servigos antes da saida do ponto de origem, realizada
por mais de uma pessoa da equipe, no momento da confec¢do do material de
viagem e no momento da entrega do mesmo;

e) reconfirmagdo de todos os servicos antes da saida do ponto de origem, realizada
por uma pessoa especifica, no momento da confec¢do do material de viagem, e de
cada servigo antes da chegada no destino durante toda a viagem, realizada pelos
varios filiais da empresa; e

f) reconfirmacao das informagdes do sistema, no momento da confec¢do do material.

O registro de reclamagdes nas operadoras entrevistadas em relacdo ao seu produto
principal representa 33% das respostas. Estes registros referem-se a problemas com

hospedagem e servicos de guias.

A fim de verificar qual importancia ¢ dada as informag¢des coletadas por meio das
reclamagdes efetuadas pelas agéncias de viagens aos operadores, a Figura 43 procurou
identificar a percepcao da utilidade das mesmas. A funcao de retroalimentagdo do sistema
organizacional por meio do monitoramento ¢ entendido pelos operadores que identificam que
as reclamagdes influenciam suas empresas quando ajudam (26%) na inter-relacdo com os
parceiros, na maneira de prestar seus servi¢os (21%), no desenvolvimento de mecanismos de
controle de desempenho (21%). Porém, o realinhamento estratégico, identificado pela
adaptagdo a estratégia organizacional, representa apenas 16% das respostas. Esta realidade
pode ser justificada pela falta de estratégias bem definidas nas organizacdes pesquisadas,
baseadas em algumas decisOes empiricas, as quais poderiam ser sanadas por meio da

diminuicao da distancia entre a academia ¢ o mercado.

Oajudam no langamento de novos produtos
M ajudam na maneira de prestar servigos

Oajudam nos mecanismos de controle de
desempenho

Oajudam na inter relagdo com os parceiros

Majudam na adaptacéo a estratégia organizacional

Ooutros

Figura 43 - Influéncia das reclamacdes na organizacio
Fonte: a autora
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Segundo Pimenta (2004, p.155), a avaliagdo ¢ realizada de diferentes formas nas
organizagdes, de acordo com o seu porte. Em grandes empresas, sdo encontrados
procedimentos de avaliagdo padronizados e sistematicos, enquanto nas pequenas e médias,

“quando existe, ¢ feita de maneira assistematica e muitas vezes sem registrar”.

Com isto, pode-se afirmar que ainda ¢ bastante empirico e reativo o procedimento
adotado pelos operadores de Porto Alegre na elaboracdo de sistemas de avaliagdo da
qualidade em relacdo ao produto no momento em que simplesmente aguardam o contato do

agente de viagens relatando um problema.
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7CONSIDERACOES FINAIS

Pretendeu-se com esta pesquisa diagnosticar a contribuicdo do sistema de qualidade
nos nos processos de producdo e distribuicdo dos produtos turisticos das operadoras turisticas
de Porto Alegre. Esse objetivo geral foi complementado por dois objetivos especificos. O
primeiro objetivo especifico pretendeu identificar os sistemas de qualidade utilizados pelas
operadoras turisticas e suas categorias ou subcategorias de andlise; j4& o segundo, visou
conhecer a relagdo entre o desenvolvimento dos produtos turisticos e os seus sistemas de

qualidade.

Como resposta ao primeiro objetivo desta pesquisa, pode-se identificar que os sistemas
de avaliagdo da qualidade existentes nas operadoras turisticas de Porto Alegre estdo
medianamente estruturados e sdo informais. Observou-se a necessidade de maior preocupagao
no registro dos resultados das a¢des continuas de controle que ocorrem na organizagao.
Existem formas de controle continuas, porém nao ha a preocupacao continua de registra-los.
Com o maior registro dos resultados provenientes das acdes de controle efetuadas, havera
maior disponibilidade de informacdes estratégicas, as quais servem como bases sélidas no
processo de tomada de decisdo relacionadas a alteracdes no produto ¢ a forma como ¢

distribuido.

Verifica-se, portanto, a inexisténcia de um projeto flexivel de qualidade que
acompanhe o processo de elaboragdo do produto e de sua distribuicdo, acompanhado de

critérios qualitativos bem delimitados.

Em relacdo as categorias de andlise dos sistemas identificados nas operadoras
turisticas estudadas, pode-se verificar que foram relacionadas aos fornecedores, aos

colaboradores, ao acesso informacional e a adaptagdo do produto.

As subcategorias identificadas neste estudo compreenderam em relagdo aos
fornecedores, a analise do servico prestado e do processo de negociagdo. Em relacdo ao
servigo prestado, a avaliacdo da qualidade baseou-se em critérios qualitativos de empatia,

cortesia, confiabilidade e seguranca. Os acordos comerciais e regras impostas pelo
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fornecedor, bem como a qualidade das informagdes enviadas sobre o produto e a rapidez de
resposta, foram critérios adotados em relacdo a andlise do processo de negociacao pelos

operadores de Porto Alegre.

A aceitabilidade da operadora em manter relagdes comerciais com um fornecedor
estdo diretamente vinculadas ao desempenho satisfatério das expectativas de seus
consumidores finais. Nas operadoras de Porto Alegre, o nivel de tolerancia para manutengao
de um fornecedor varia entre os critérios de 2 a 5 ocorréncias reclamatorias, porém as mesmas

devem estar devidamente justificadas.

Em relacdo ao colaborador, identificou-se um comprometimento parcial da alta
administracdo no bom desempenho dos mesmos. Apesar dos operadores motivarem seus
colaboradores de diversas formas, investem pouco em treinamento. A tentativa de padronizar
as rotinas internas por meio de um sistema operacional proprio, estd permeada nas intengdes
de todos os operadores entrevistados, mas um modelo de qualidade padrdo nao existe, e este
deve ser pensado e idealizado, tomando por base os valores da cultura organizacional e as

necessidades internas da organizacao.

O desenvolvimento de produtos flexiveis, a fim de proporcionar grande adaptacdo as
necessidades e desejos do consumidor final é uma pratica geral das operadoras pesquisadas,
as quais ja se estruturam para atender as novas exigéncias do consumidor final. Isso ocorre
por meio de negociagdes diferenciadas com fornecedores-chave, a fim de poder proporcionar
um prego competitivo, liberdade total para a escolha de datas, categorias de servigos e
servigos diferenciados, e pela utilizagdo dos avangos tecnologicos na comunicagdo, visando

aprimorar o contato e a distribui¢ao de informagao aos consumidores finais e clientes.

O acesso informacional ¢ facilitado a todos os setores internos da organizagio. Porém,
as informagdes enviadas aos parceiros, mesmo as mais simples, sdo restritas € passam por um

filtro, geralmente, na pessoa do responsavel operacional/administrativo.

Mesmo entendendo que “ndo € obrigagao do operador a venda direta ao consumidor
final”, sdo realizados questionamentos a fim de esclarecer caracteristicas dos passageiros, pelo
temor a um processo de vendas equivocado realizado pelo agente de viagens desinformado ou
desqualificado, o qual podera, num futuro préximo, gerar uma possivel reclamagao por parte

do consumidor final. Essas acdes sdo tomadas principalmente quando o contato ¢ telefonico,
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quando dizem poder sentir a inseguranga do vendedor em relagdo ao produto, tomando por

base o critério preco.

Por serem empresas enxutas em suas estruturas organizacionais, as fung¢des sdo
acumuladas por um colaborador e a tomada de decisdo na organizacao ¢ distribuida por toda a

empresa por competéncias.

Sabe-se, portanto, que apesar de serem informais ou medianamente estruturados os

sistemas de qualidade nas operadoras turisticas de Porto Alegre sdo existentes.

A fim de atingir o segundo objetivo especifico deste estudo, desenvolveu-se um
modelo de andlise que proporcionou conhecer a relagdo entre o desenvolvimento dos produtos
turisticos e os seus sistemas de qualidade. A relacdo identificada entre a qualidade (Q) e o

processo de Desenvolvimento do Produto (DP), pode ser representada desta forma: Q > DP.

Os sistemas de avaliagdo, por suas caracteristicas informais e medianamente
estruturadas, devido aos operadores ndo terem tempo disponivel em seu cotidiano atribulado e
nem um setor especifico para pensar a qualidade na organizagdo, contribuem de forma nado
suficiente para a garantia de qualidade na elaboragdo e na distribui¢do do produto turistico. A

relacdo encontrada entre Qualidade (Q) e o processo de Desenvolvimento de Produto (DP),

onde Q > DP, representa essa realidade.

Considerando-se que, a) os registros de reclamagdes caracterizam a principal fonte
utilizada pelos operadores para identificarem falhas no seu produto; b) as reclamagdes sao
efetuadas em numero muito reduzido em relagdo ao nimero de vendas realizadas; e c)
raramente sdo feitos acompanhamentos pos-viagem para o produto principal analisado;
constatou-se que a falta de reclamacgdes ¢ considerada, pelos operadores de turismo, a
satisfacdo do consumidor final (turista) e, conseqiientemente, do seu cliente (agéncia de

viagens).

Existe a necessidade do aprimoramento e do planejamento de ferramentas de controle
eficazes, capazes de efetuar uma analise mais aprofundada dos critérios a serem alcangados
pelas operadoras na satisfacdo de seus clientes. Pois, segundo Johnson e Clark (2002), a ndo
existéncia de registro de reclamacgdes, ndo significa que nao existam problemas a serem

resolvidos em relacdo a prestacdo de servigos.
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APENDICES

A - Instrumento de Coleta de Dados — Entrevista estruturada

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Dados da empresa:

a. Nome da Operadora:
Enderego:

Telefone:

E-mail:

Sede: () Propria () Alugada
Nome do responsavel:
Cargo:

Formagao académica:
Numero de funcionarios:
Data da abertura da empresa:
Capital Social:

T PR Mo o o

Explique em que consiste seu “negocio”?

Qual o tempo médio de permanéncia dos colaboradores na empresa?
( )3abmeses ( )6mesesalano ( )la2anos ( )maisde2anos

Qual ¢ o seu produto mais procurado?

Sua empresa vende ao consumidor final diretamente?
( )Sim ( )Nao ( )Eventualmente (amigos e conhecidos)

Enumerar por grau de importancia, quais sdo, na sua opinido, as maiores
dificuldades atuais para a comercializagdo de produtos turisticos. (Escreva 1 para o
de maior importancia e 7 para o de menor importancia)

( ) Falta de interesse do consumidor

() Concorréncia indireta dos fornecedores

() Muita concorréncia no mercado

() Falta de profissionais experientes

() Desqualificacdo das agéncias de viagens para vender o seu produto

( ) Falta de recursos para divulgagdo adequada ao consumidor

() Consumidores exigentes

Como vocé descreveria o que ¢ qualidade?
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8) Como vocé considera o desempenho das organizagdes participantes do processo de
prestacao de seu principal produto:

Otimo Muito Bom Regular  |Ruim Nao sei
bom opinar

Receptivos
Hotéis
Transporte
Agéncias
Atrativos
Restaurantes

9) Quem ¢é(sd0) o(s) responsavel(responsaveis) pela qualidade em sua empresa?
( )ageréncia ( )o vendedor ( ) o setor de operagdes ( ) setor de marketing
() outros:

10) Em caso de alguma reclamagdo ou problema quem atende primeiramente as
agéncias de viagens ?
() oresponsavel pela qualidade
() qualquer funcionario disponivel
() oresponsavel pela venda
() outro. Especifique:

11) O(s) procedimento(s) para a realizacao dos processos internos de operagao em sua
organizagao sao:
() alguns procedimentos preestabelecido e outros variaveis
( ) procedimento preestabelecido padrao
() nenhum procedimento ¢ preestabelecido

12) Sua empresa possui formularios padronizados?
() Sim ( )Nao
Para quais setores:

() atendimento
() operagao

() reservas

() contabilidade
() outros :

13) Seus formulérios foram confeccionados tomando como premissa bésica:
() as necessidades do cliente
() as necessidades internas de sua organizacao
() as necessidades de seus fornecedores
() Outra(s) necessidade(s). Qual (s)?
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14) Sua empresa possui sistema de informacao interno com a finalidade de:
() facilitar o processo interno de contabilidade
() proporcionar uma ferramenta agil para a tomada de decisdes de todos os
colaboradores
() possibilitar um atendimento mais rapido e eficiente
() compartilhar informagdes
() facilitar seu relacionamento com as agéncias
() ndo possuo sistema de informag¢do interno

15) Sua empresa esclarece a respeito dos produtos?
( ) para todas as agéncias
( ) para as agéncias parceiras
( ) somente para as que solicitarem
Como? ( ) workshops
() seminarios ou palestras
() eventos (café da manha/happy hours)
() cursos
( ) site da operadora
() outros:

16) Qual o procedimento adotado quando o consumidor final entra em contato
diretamente para efetuar uma reclamacao?
() atendimento e repasse de discordancia a agéncia vendedora
() encaminhamento a agéncia vendedora
( ) atendimento e nd3o comunicacdo a agéncia vendedora
() nao atendimento

17) Quais as reclamacdes mais freqiientes, por ordem de importancia, identificadas em
sua empresa: (Escreva 1 para o de maior importancia e 7 para o de menor
importancia)
problemas relacionados a voos
atendimento deficiente nos receptivos
demora na entrega do material de viagem
falta ou demora no retorno de informagoes
informagdes incorretas do fornecedor
divulgagdo enganosa dos hotéis
guias desqualificados
Outros:

AN AN AN AN AN S AN
~— N N N N N

18) Em que grau de importancia os critérios abaixo podem afetar seu produto
turistico?

1- Muitissimo 2- Muito 3- Razoavelmente 4— Pouco 5— Muito pouco 6- Em nada

) confiabilidade

) conhecimento e cortesia dos empregados(seguranga)

) sensibilidade (disposi¢do em ajudar)

) empatia (atencdo e carinho individualizados)

) aparéncia do material

) aparéncia do pessoal

) a rapidez no atendimento

AN AN AN AN AN AN A
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19) Com que freqiiéncia sua empresa investe em treinamento?
( )semanal ( )mensal ( )semestral ( )anual ( ) eventual

20) Como sao estimulados (motivados) os colaboradores?
( ) participagdo nos lucros
() famtours
() campanhas internas
() ndo precisam ser estimulados



Nome do produto principal:
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PRINCIPAL PRODUTO TURISTICO

(Anexar folder se existir)

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Quem ¢ o responsavel pela elaboragdo deste produto na organizagao?
( ) Setor de operagdes ( ) gerencia ( ) toda a equipe

Quais fatores que influenciam a boa aceitagdo de seu produto pelos agentes de
viagens?

() preco

( )servigos diferenciados

( ) formas de pagamento competitivas

( ) agilidade no atendimento

( ) informacdes claras e precisas

() aspecto fisico do material de viagem

( ) comissionamento

() varios meios de comunicagdo disponiveis

Como foi decidida a inser¢ao/operacao deste produto no mercado gaiucho?
() empiricamente ( ) pesquisa de mercado () aumento de demanda

O seu principal produto esta elaborado de forma que possa permitir ao cliente:

( ) ampla flexibilidade para realizar as adaptagdes necessarias a fim de
personalizar seu produto conforme sua vontade. (Produto se adapta totalmente
as necessidades do cliente)

() flexibilidade parcial de alteragdes nos servigos inclusos. (Produto se adapta
parcialmente as necessidades do cliente)

() desfrutar a viagem porém com inflexibilidade para alteragdes. Datas marcadas
e servigos preestabelecidos. (O cliente ¢ quem deve se adaptar ao produto)

Quais os recursos necessarios para a elaboragao de seu produto principal?
Recursos fisicos:

Recursos humanos:

Recursos financeiros:

Recursos informacionais:

Existe seqiiéncia ideal para a elaboracdo deste produto? (produto principal)
() em todas as etapas de seu desenvolvimento
() em algumas etapas de seu desenvolvimento
() em nenhuma etapa de seu desenvolvimento

Quem sao seus parceiros neste produto?
Transportadora: Hospedagem:
Seguro de viagem: Servigos de receptivo:
Alimentagao: Outros:
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8) Baseado em que critérios foi feita a escolha destes parceiros?
() preco () atendimento ( ) prazos de pagamento ( ) comissionamento
() prazos operacionais (dead line) ( ) outros:

9) Como sdo detectados os problemas provenientes da operacio deste produto?
() registro de reclamag¢des do consumidor final (formulério da operadora)
() reclamagdes efetuadas espontaneamente pelas agéncias de viagens vendedoras
() contatos pds-viagem com agéncias vendedoras
() relatorio do guia acompanhante (tour conductor)
() verificagdo de diminui¢ao da demanda
() contato com os fornecedores no periodo da prestacao do servigo

10) Ha algum registro de reclamagdes sobre este produto?
() Sim ( )Nao
Em caso positivo, as reclamacdes se referiam a:
) qualidade da hospedagem
) localizagao do hotel
) atendimento de guia acompanhante
) ndo cumprimento de hordrios nos traslados e/ou city tour
) informacdes fornecidas pelo receptivo local
) atendimento dos guias locais
) alimentac¢ao incluida
) atrasos da transportadora
) dificuldades de reconfirmac¢do de horarios na transportadora
) outros:

e N N N N N e N N R W

11) Geralmente, quais as a¢des tomadas visando a prevencdo de falhas em relacdo a
este produto?

12) Como as informagdes obtidas por meio das reclamacdes influenciam sua empresa?
() ajudam no langamento de novos produtos
() ajudam na maneira de prestar os servigos
() ajudam nos mecanismos de controle de desempenho
() ajudam na inter-relacdo com os parceiros
() ajudam na adaptacdo a estratégia organizacional
() Outros:

13) Sao solicitadas informagdes sobre caracteristicas dos clientes as agéncias de
viagens distribuidoras deste produto?
() Sempre () Eventualmente ( ) Raramente ( ) Nunca
Por qué?

14) Algumas informagdes sobre os clientes sdo repassadas para os prestadores de
servigos no destino?
() somente quando solicitado pela agéncia
() somente quando informado pelo passageiro no destino
() sempre quando necessario por ocasioes especiais
() nunca sdo passadas informagdes
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15) Descreva que medidas sdo tomadas por sua organizagao em relagdo a:

a. Ressarcimento
b. Pedido de desculpas
c. Acdes corretivas na operacao

d. Agoes corretivas no atendimento

16) Deseja deixar algum comentdrio ou maior esclarecimento a alguma das questdes
acima?



B - Mapeamento das respostas do Instrumento de Pesquisa
« OBJETIVO ESPECIFICO 1

Identificar os sistemas de qualidade das operadoras turisticas e suas categorias e subcategorias
de analise

OEl - QUALIDADE

OE1A — ADEQUACAO AO USO = NECESSIDADE DO CLIENTE

OEIB — ROTINAS INTERNAS DE SERVICO

OE1C — CULTURA E COMUNICACAO INTERNA (FLUXO INFORMACIONAL)

« OBJETIVO ESPECIFICO 2

Conhecer a relacdo entre o desenvolvimento dos produtos turisticos e seus sistemas de
qualidade
OE2 — DESENVOLVIMENTO DE PRODUTO - QUALIDADE

Questdes para Analise:

OEI1A - Seus formularios foram confeccionados tomando como premissa basica:
() as necessidades do cliente
() as necessidades internas de sua organizagao
() as necessidades de seus fornecedores
() Outra(s) necessidade(s). Qual (s)?
(1R=1/2R=2/ 3R=3)

OEI1A - Sua empresa esclarece a respeito dos produtos?

( 3 ) para todas as agéncias

(2) para as agéncias parceiras

( 1) somente para as que solicitarem

Como? () workshops

() seminarios ou palestras
() eventos (café da manha/happy hours)
() cursos
( ) site da operadora
() outros:

OEI1A - Siao solicitadas informacdes sobre caracteristicas dos clientes as agéncias de viagens
distribuidoras deste produto?

(3) Sempre (2) Eventualmente ( 1) Raramente ( x ) Nunca
Por qué?

OE1A - Algumas informagdes sobre os clientes sdo repassadas para os prestadores de
servigos no destino?

(2 ) somente quando solicitado pela agéncia

( 1) somente quando informado pelo passageiro no destino

(3 ) sempre quando necessario por ocasides especiais

() nunca sao passadas informagdes
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OEI1B - Em caso de alguma reclamacgao ou problema, quem atende primeiramente as agéncias
de viagens ?

(2) o responsavel pela qualidade

( 1) qualquer funcionario disponivel

( 3) o responsavel pela venda

() outro. Especifique:

OE1B- O(s) procedimento(s) para a realizacdo dos processos internos de operagdo em sua
organizagao sao:

(3 ) alguns procedimentos preestabelecidos e outros variaveis ( 2 ) procedimento
preestabelecido padrdo ( 1) nenhum procedimento € preestabelecido

OE1B - Qual o procedimento adotado quando o consumidor final entra em contato
diretamente para efetuar uma reclamacao?

( 3 ) atendimento e repasse de discordancia a agéncia vendedora

( 2 ) encaminhamento a agéncia vendedora

(1) atendimento e ndo comunicacao a agéncia vendedora

(1) ndo atendimento

OE1B - Sua empresa vende ao consumidor final diretamente?
(1)Sim (3)Nao (2)Eventualmente (amigos e conhecidos)

OE1B - Sua empresa possui formularios padronizados?
(x ) Sim Para quais setores: ( ) Nao
() atendimento
() operagdo
( )reservas
() contabilidade
() outros : (IR=1/2R=2/3R=3)

OEI1C - Sua empresa possui sistema de informagao interno com a finalidade de:
() facilitar o processo interno de contabilidade
() proporcionar uma ferramenta 4gil para a tomada de decisdes de todos os
colaboradores
() possibilitar um atendimento mais rapido e eficiente
() compartilhar informacdes
() facilitar seu relacionamento com as agéncias
() ndo possuo sistema de informagdo interno
(IR=1/2R=2/3+R=3)

OEI1C - Qual o tempo médio de permanéncia dos colaboradores na empresa?
(1)3a6meses (2)6mesesalano (3)1a2anos (3)maisde?2anos

OEI1C - Quem é(sdo) o(s) responsavel(responsaveis) pela qualidade em sua empresa?
( )ageréncia ( )o vendedor ( ) o setor de operagdes ( ) setor de marketing
() outros: (1IR=1/2R=2/3+R=3)




OEI1C - Com que freqiiéncia sua empresa investe em treinamento?
(3)semanal (3)mensal (3)semestral (2)anual (1) eventual

OEI1C - Como sao estimulados (motivados) os colaboradores?
( ) participagdo nos lucros
() famtours
(2 ) campanhas internas
(1) ndo precisam ser motivados
(IR=2/2R=3)

OE2 — Existe seqiiéncia ideal para a elaboragao deste produto? (produto principal)
(3 ) em todas as etapas de seu desenvolvimento
(2 ) em algumas etapas de seu desenvolvimento
(1 ) em nenhuma etapa de seu desenvolvimento

OE2 - Como sdo detectados os problemas provenientes da operacdo deste produto?
() registro de reclamagdes do consumidor final ( formulario da operadora)
() reclamagdes efetuadas espontaneamente pelas agéncias de viagens vendedoras
() contatos pds-viagem com agéncias vendedoras
() relatorio do guia acompanhante (tour conductor)
() verificagdo de diminui¢do da demanda
() contato com os fornecedores no periodo da prestacdo do servigo
(IR=1/2R=2/3+R=3)

OE?2 - Quem ¢ o responsavel pela elaboracdo deste produto na organizagao?
(2) Setor de operagdes (1) gerencia (3 ) toda a equipe

OE2 - Quais fatores que influenciam a boa aceitagdo de seu produto pelos agentes de
viagens?

() prego

() servigos diferenciados

( ) formas de pagamento competitivas

( ) agilidade no atendimento

( ) informacdes claras e precisas

() aspecto fisico do material de viagem

( ) comissionamento

() varios meios de comunicagdo disponiveis

(1-2R=1/3-4R=2/5+R=3)

OE2 - Como foi decidida a inser¢do/operagao deste produto no mercado gaticho?
(1 ) empiricamente ( 3 ) pesquisa de mercado ( 2 ) aumento de demanda

OE?2 - O seu principal produto esta elaborado de forma que possa permitir ao cliente:
(3) ampla flexibilidade para realizar as adaptagdes necessarias a fim de personalizar seu
produto conforme sua vontade. (Produto se adapta totalmente as necessidades do cliente)
(2) flexibilidade parcial de alteragdes nos servigos inclusos. (Produto se adapta
parcialmente as necessidades do cliente)
(1) desfrutar a viagem, porém com inflexibilidade para alteragdes. Datas marcadas e
servigos preestabelecidos. (O cliente ¢ quem deve se adaptar ao produto)
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OE2 - Como as informagdes obtidas por meio das reclamagdes influenciam sua empresa?
() ajudam no langamento de novos produtos
() ajudam na maneira de prestar os servigos
( ) ajudam na reorientagdo da estratégia
() ajudam nos mecanismos de controle de desempenho
() ajudam na inter-relagdo com os parceiros
(IR=1/2R=2/3R=3)

OE2-Baseado em que critérios foi feita a escolha destes parceiros?
() preco ( ) atendimento ( ) prazos de pagamento ( ) comissionamento
() prazos operacionais (dead line)
(IR=1/2R=2/3R=3)



C - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Est4d sendo realizada a investigacdo sobre “Sistemas de Qualidade e elaboracdo de
produto: um estudo de caso exploratdrio das operadoras turisticas da cidade de Porto Alegre”
durante a realizacdo da Dissertacdo de mestrado da mestranda Gabriela Tavolara, junto ao
Programa de Pés-Graduacdo em Turismo. Os estudos visam identificar os sistemas de
qualidade utilizados pelas operadoras turisticas e suas categorias ou subcategorias de andlise e
estudar a relagdo entre o desenvolvimento dos produtos turisticos e os seus sistemas de

qualidade.

Para a realizacao dos estudos vém sendo realizadas entrevistas junto com os gerentes
das Operadoras Turisticas de Porto Alegre. A orientagdo da investigagdo ¢ do Prof. Dr. Carlos
Honorato S. Santos, do Mestrado em Turismo da Universidade de Caxias do Sul. A pesquisa
consta de uma entrevista com questdes relacionadas ao processo de avaliagdo de desempenho

e de elaboragao de produtos.

Todas as informagdes resultantes da entrevista serdo de uso exclusivo dos
pesquisadores do Projeto, sendo utilizadas com a tnica finalidade de fornecer elementos para

a realizagdo da investigacao e de artigos que dela resultem.

Declaro que, de acordo com as informagdes que me foram dadas, consinto que o

estudo seja realizado na OPeradora.........coc.eveiruiriiriiniiiiiinieeeee et

B, e concordo em participar

voluntariamente desta pesquisa.

EntreviStado: ..o e e Entrevistador: .....oooveeeeeeeeeeeeeeeeennn.

ASSINALUTA: ooeeiieiiiiiiiiee e ASSINATUTA: wooeeeiiiiiieiiiieiiiieeeeeeeeeeeeee

Porto Alegre, ...... 4 [ de 2006.
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