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Cadeia Global de Valor - ESPM

Apresentacao

O setor de viagens e turismo é um dos mais diversificados do mundo, sendo
considerada uma atividade econdmica, cultural e social; gerando emprego, renda,
crescimento do setor privado e a melhoria da infraestrutura, tornando muitas
na¢des dependentes dessa dinamica. (ORGANIZACAO MUNDIAL DE TURISMO,
2003).

No ano de 2014, a contribuicao total de turismo no PIB foi de USD7,6 trilhdes,
representando 9,8% do PIB da economia mundial e prevendo um aumento para
10,5% do PIB mundial em 2025. 2,1 milhdes de novos empregos foram gerados
diretamente no setor em 2014 e 6,1 milhdes de empregos foram criados resultantes
de atividades diretas, indiretas e induzidas, registrando um crescimento positivo
pelo quinto ano consecutivo. Isso torna o setor de turismo importante para o
continuo crescimento global, fomentando a economia e empregabilidade em

diversos paises. (WORLD TRAVEL & TOURISM COUNCIL, 2015).

O setor de turismo apresenta uma grande complexidade ao interligar
diversas outros setores, sendo elas direta ou indiretamente ligadas ao turismo.
Conforme dados apresentados pelo WTTC, o turismo impactou em um crescimento
de nivel global na maioria dos setores lideres de 2014, incluindo o setor automotivo,
servicos publicos, varejo, TIC, servicos financeiros, industria aeroespacial e de
extracdo. (WORLD TRAVEL & TOURISM COUNCIL, 2015). O objetivo deste relatorio
é compreender a cadeia global de valor (CGV) do turismo e, assim, criar condigdes

analiticas para o desenvolvimento de um plano de internacionalizagao.

Neste relatério, adotando-se os conceitos desenvolvidos por Gereffi e
Fernandez-Stark (2001), serao exploradas as quatro dimensdes propostas pelos
autores - estrutura input-output, identificando e descrevendo os processos e
atividades chave de transformacao do setor; escopo geografico, apontando a
dispersdo geografica da cadeia em uma dimensdo global; governanga, contribuindo

para o entendimento do controle e coordenacdo da cadeia entre seus atores; e, por
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fim, o contexto institucional, apresentando as condig¢des e politicas internacionais,

regionais e locais que interferem na cadeia global como um todo.

A metodologia utilizada ao decorrer do trabalho serd baseada em livros
especificos do setor de turismo, entrevistas com profissionais da area, além de
relatorios desenvolvidos por organizacdes de grande relevancia ao setor, como
World Travel & Tourism Council, Organizacao Mundial do Turismo, Banco Mundial
entre outros. Assim, pela observacao de todos os aspectos analisados ao longo deste
estudo, serdao identificados elos suscetiveis a uma estratégia de upgrading, bem

como, a proposta de uma estratégia de internacionaliza¢do no setor.

Para um melhor entendimento do trabalho, este estd organizado em cinco
secOes. Primeiramente sera apresentada a estrutura input-output, com analise do
setor de turismo global e a estrutura da sua cadeia produtiva; em seguida, sera
abordado o escopo geografico e como os elos estdo dispersos globalmente;
posteriormente, a governanga serd apontada, seguida pelo contexto institucional;
por fim, como conclusdo, sera apresentada a sintese do trabalho e uma andlise geral

do setor de turismo em ambito global.

Mapeamento da Cadeia Global de Valor
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Etapa 1: Estrutura input-output

A cadeia global de valor (CGV) envolve uma série de atividades desenvolvidas
para trazer o produto ou servico de seu conceito até seu uso pelos consumidores finais. O
setor de turismo envolve uma gama expressiva de players, tendo eles interferéncia tanto
diretamente na venda do destino turistico ao passageiro e no formato de execugdo da
viagem, quanto indiretamente ao abordar todos os setores que, de alguma forma, estéo
envolvidos na movimentacdo do turismo.

Os servicos realizados na CGV permitem a criacdo de cadeias de valor em bens e
em uma variedade de servicos. Diversas cadeias de bens necessitam de servi¢os em suas
etapas e, quando é analisado separadamente como principal forma de entregar seu
produto final, nota-se uma tendéncia de desagregar 0s servicos e negociar como tarefa
principal (KOMMERSKOLLEGIUM, 2013). No caso do turismo, a atividade toda se
caracteriza como servico, pois a entrega do produto é baseada nas expectativas de
atendimento ao cliente. Além disso, a indUstria depende muito do valor adicionado por
uma variedade de habilidades interpessoais, dando, assim, grande importancia ao capital
humano (DUKE, 2011). A seguir vamos analisar a cadeia do turismo e a criacédo de valor
para cada etapa, chegando entdo ao seu produto final, ou seja, a satisfacdo do turista ao
realizar sua viagem.

No encadeamento da estrutura input-output do turismo, tem-se a primeira
atividade considerada como distribui¢do, tendo um carater fundamental para que o
passageiro consiga realizar a compra de sua viagem e dos meios oferecidos para chegar
ao seu destino. Este elo é composto pelos principais sistemas de distribuicdo de vendas
dos produtos turisticos.

Para a realizacdo da venda existem dois meios, a distribuicdo direta e indireta,
ambas rodeadas por uma gama de fornecedores importantes no processo. Na distribuicéo
direta, a venda ocorre por um contato do cliente diretamente ao fornecedor hoteleiro,
aereo ou de servigos turisticos, buscando poupar tempo, maior flexibilidade na hora de

montar a viagem e uma maior seguranca de adquirir sua viagem diretamente com a
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“fonte” do negodcio. Este meio de negdcio quebra o fluxo natural do mercado uma vez
gue ndo precisa mais do intermediario do turismo.

Por outro lado, existe a distribuicdo indireta, usufruindo de um ou mais
intermediarios para realizar a venda ao passageiro. As Operadoras/Consolidadoras sdo as
responsaveis por estabelecer contratos com as empresas e compilar tudo em seu sistema,
oferecendo produtos de melhor preco aos seus clientes, as agéncias. As consolidadoras
podem ser aéreas, hoteleiras e podem oferecer pacotes como meio de agregar valor a sua
operacdo com servigos adicionais, como transfers, city tours, passeios, reservas de
ingresso, restaurantes, entre outros produtos. O turismo receptivo organiza pacotes para
0s turistas que entram no pais; ja o operador emissivo organiza pacotes para 0s turistas
que desejam sair de seu pais de origem; operador doméstico para os que buscam viajar
dentro do pais onde operam; operador especializado € focado em pacotes para grupos de
interesses especiais como aposentados, solteiros, entre outros; e o operador de turismo de
incentivo oferece o produto apenas para 0s membros de um clube de viagem e/ou de suas
préprias companhias de turismo.

A Ultima distribuicdo dos produtos e servigos turisticos € o varejista que pode ser
um agente de viagens ou uma OTA (Online Travel Agency). A OTA é um acesso direto
do cliente final para adquirir todo seu pacote turistico, incluindo aéreo, hotelaria e
servigos agregados. O pagamento também ocorre online, bem como a emissdo de seu
voucher. Algumas vezes, a OTA ainda oferece a possibilidade de o cliente pagar
diretamente no hotel de destino. A agéncia de viagem intermedia a venda dos contratos
dos consolidadores diretamente ao publico final, oferecendo pacotes completos e prontos,
tendo a facilidade no pagamento, na intermediacéo e colaboragdo em casos de alteragoes,
cancelamentos ou reembolsos.

Apbs o passageiro definir seu destino, é essencial destacar o meio ao qual ele
chegara ao local, estruturando outro elo da cadeia, o elo de transporte. Aqui o transporte
pode ser dividido em dois tipos: o externo que possibilita o turista a realizar o
deslocamento até o destino; e o interno, onde ocorre toda a circulacdo do passageiro
dentro do destino. O meio mais comum de transporte externo é pelas companhias aéreas,
mas cresce 0 nimero dos servigos por meio de trens, navios, 6nibus entre os outros

relacionados. Para possibilitar o deslocamento interno do turista é oferecido o aluguel de
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carros, taxis, Onibus e, até mesmo, meios alternativos, como a bicicleta. O maior
obstaculo para este elo crescer € a limitacdo na infraestrutura, como aeroportos e estradas.
Os problemas de infraestrutura podem impossibilitar a atividade turistica.

O proximo elo engloba uma série de instalagdes, formando uma parte dindmica do
turismo global, a hospedagem. Independente do meio que o passageiro chegue até seu
destino, ele vai precisar de um local para se instalar. Este elo compde uma ampla gama de
acomodacdes, atendendo as diferentes demandas e necessidades do viajante, indo desde
hotéis de luxo até campings. As classificacdes dos estabelecimentos ndo possuem um
padrdo global, pois a gama de diferentes tipos de hospedagem no mundo é ampla e,
muitas vezes, um pais ndo apresenta todos os meios de hospedagem existentes no setor.
As formas mais comuns de identificacdo sdo por meio de nimeros (12, 22, 32 classes ou
categorias); simbolos (estrelas); e letras (a, b, c), quais sdo ranqueados a partir de
aspectos construtivos, variedade de servicos oferecidos, entre outros.

O elo de hospedagem pode ser agrupado em trés principais grupos,
estabelecimentos classificados, estabelecimentos ndo classificados e extra-hotelerios,
divididos pelo levantamento quantitativo de produtos e servi¢os oferecidos dentro de
cada meio de hospedagem.

Nos estabelecimentos classificados tem-se os hotéis que sdo divididos por
necessidade do consumidor, entre eles lazer, eco turismo, spa, alojamento individual
isolado que representa o lodge, entre outros. A classificacdo dos hotéis envolve certos
requisitos como um numero determinado de leitos, aposentos, instalacfes sanitérias,
pessoal empregado, servicos de diversao e alimentacdo, entre outros. Os estabelecimentos
nédo classificados sdo empreendimentos voltados a prestar servi¢os de hospedagem em
aposentos mobiliados e equipados, com ou sem alimentacao e outros servigos necessarios
aos usuarios. Como ultimo grupo do elo de hospedagem, os extra-hoteleiros possuem um
numero menor de dados para sua classificacdo, como pensdo, pousadas, albergues, flat,
entre outros.

Na estrutura da cadeia principal, tem-se o elo de servi¢os e produtos turisticos
desenvolvidos para atender as necessidades dos turistas. Este elo é dividido entre o
turismo de lazer e o turismo de negdcios, em que o primeiro reflete as razbes e

motivacdes que levam as pessoas a viajar na busca de experiéncia, enquanto o segundo é
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motivado por razdes corporativas. Cada um possui seus mercados especiais, com nichos
especializados e que movimentam outras industrias ligadas ao turismo.

O segmento de turismo de lazer teve uma répida evolucdo nos ultimos anos, mas
vive um momento de grande desafio. Os turistas tém cada vez mais acesso a informacéo e
se preocupam em valorizar seu dinheiro na experiéncia de lazer. Dessa forma, o setor
ganha maior competitividade, pois as empresas buscam inovar em novos produtos e
servicos turisticos e, assim, atrair consumidores cada vez mais definidos.

O segmento de lazer engloba sete principais nichos, sendo ecoturismo, em que o
ambiente fisico € o foco da atividade; o turismo cultural que se destaca pelos atrativos
culturais, como museus, apresentacfes, mostras, artesanato, entre outros; o turismo rural
voltado as pessoas que querem escapar de seus ambientes urbanizados e visitar areas
mais simples e menos desenvolvidas; o turismo de aventura que busca proporcionar
experiéncias mais intensas, explorando contextos naturais e ambientais; o turismo de
salde voltado a viagens para obter tratamento ou beneficios para a saude; o turismo da
nova era com programas voltados & metafisica e espiritualidade; o turismo educacional
constituido por programas estruturados ou formais para a aprendizagem, como exemplo
programas de intercambio.

Quanto ao segmento do turismo de negdcios, este vem sofrendo uma leve
mudanga devido aos avancos tecnolégicos. A maior influéncia do setor esta sendo nos
gastos das corporagdes e outras organizagfes. O aumento da tecnologia permite realizar
encontros via teleconferéncias, ndo necessitando mais o deslocamento do profissional. No
entanto, existem segmentos que sdo essenciais o contato face to face, como o mercado de
eventos, que movimenta intensamente o servico e produto turistico especializado e no
deslocamento do passageiro. O nicho de encontros tem funcdo de reunir, em eventos,
pessoas com propositos de intercdmbio de informacdes; as viagens de incentivo sdo
usadas pelas empresas como estimulo ou recompensa do desempenho de seus
funcionarios; as feiras sdo locais em que as empresas expdem e comercializam seus
produtos e servigos; e as convencdes objetivam a atragdo de uma grande quantidade de
pessoas a um evento que combina encontro e exposi¢do. Todos 0s nichos acabam
movimentando e beneficiando o setor turistico ja que o passageiro se desloca ao local

para uma experiéncia e, com isso, consome 0s bens locais oferecidos durante sua estadia.
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Para movimentar a cadeia de valor do turismo é necessario toda uma industria de
suporte, infraestrutura, atrativos turisticos e diversos stakeholders, ou seja, diversas
indUstrias complementares ao turismo que alimentam a cadeia principal e permitem ao
passageiro chegar no seu destino e obter todas as facilidades que lhe sdo proporcionadas.

A industria de suporte - dividida entre trés principais segmentos - atende somente
os trés ultimos elos que atendem diretamente o turista em seu destino. Ja o elo de
distribuicdo engloba somente as agéncias, operadoras e servigos online, ndo necessitando
de equipamentos e servicos turisticos para o passageiro realizar a compra de sua viagem.

No ambito do segmento da inddstria de suporte a industria alimenticia possui
grande importancia uma vez que € vista como uma necessidade basica desde a
alimentacdo no avido (com a industria do catering) até as industrias que abastecem todo
os estabelecimentos alimenticios. E destacado também o segmento dos bens de capital,
que engloba todos os equipamentos e instalacdes utilizados para produzir outros bens e
servigos para o consumo. Como exemplo, para o elo de transporte, os bens de capital
seriam 0s préprios equipamentos de transporte, 0 avido em si, o énibus, o trem, entre
outros. Para o elo de hospedagem, os equipamentos hoteleiros séo instalacdes de limpeza,
moveis, entre outros, sdo basicos para o funcionamento do estabelecimento. E, por
Gltimo, ainda dentro da industria de suporte, tem-se o chamado suporte em si, necessarios
para completar a oferta basica para um turista, como exemplo o combustivel, a
manutencao, entre outros.

No apoio turistico fundamental, a infraestrutura é composta por um conjunto de
edificacOes, instalacdes de estrutura fisica, de base ou invisiveis que proporcionam o
desenvolvimento da atividade turistica. Como exemplo, encontram-se 0s sistemas de
comunicagdo, sistemas de seguranga, sistemas de transporte terrestres (rodovias,
terminais, estacdes), aéreos (aeroportos e servicos aéreos), hidroviarios (portos, estacdes
e servigos fluviais) e maritimos; entre outros sistemas destacados, como o saneamento,
agua, gas, eletricidades, etc. Cada nicho da infraestrutura agrega valor aos quatro elos de
turismo e possuem impactos sobre a sociedade local.

Outro complemento da industria do turismo sdo os atrativos turisticos, entendido
como todo lugar, objeto ou acontecimento de interesse turistico que motive as pessoas a

irem conhece-los. Este interfere diretamente nos quatro elos, pois se o turista néo tiver
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uma motivacao para viajar o processo de compra da viagem nem se inicia. Com isso,
temos os atrativos por recursos naturais, que seriam as montanhas, costas ou litorais,
parques e reservas de flora e fauna, grutas, cavernas entre outros; recursos historico-
culturais por meio de monumentos, pesquisa e lazer, festas, gastronomia, artesanato e
todos os recursos em matéria de hospitalidade; realizacGes técnicas e cientifico-
contemporanea como exploracdes industriais, obras artisticas e técnicas (usinas,
barragens), entre outros; e 0s acontecimentos programados, fazendo referéncia a
congressos e convengoes, feiras e exposi¢oes, realizagdes diversas, entre as demais.

E importante destacar que todas estas atividades de valor que constituem a
industria do turismo sao distribuidas por diversos atores (stakeholder), afetados direta ou
indiretamente ao longo da cadeia. Como exemplo de stakeholders tém-se organizacdes do
turismo como OMT, WTTC, IATA entre outros, ONGs, 0s proprios residentes, negdcios
locais, os classificadores voltados as avaliagdes dos produtos e servicos oferecidos pelo
turismo, a midia voltada a promocao dos negocios turisticos, entre outros.

Por fim, um player essencial em todo esse processo é o Governo. As atividades do
Governo e do Estado sdo centrais, tanto em termos de intervencdo direta quanto de
influéncia indireta, para consolidar empreendedores e empresas dentro das estruturas
institucionais. A intervencdo direta ocorre por meio de subsidios para as atividades
iniciais de uma empresa, desenvolve politicas de neg6cio e inovacbes e estabelece
politicas de compras e politicas do turismo. Quanto a intervencéo indireta, atua por meio
de estruturas regulatorias mais amplas e profundas para a infraestrutura e educacdo, bem
como regulamenta todo o mercado envolvido. Por conseguinte, o governo atua em trés
areas do setor turistico: na area burocratica, com o fornecimento de vistos e passaportes;
na area de informacdo, com o uso de propagandas; e na area da infraestrutura. Nesta
Gltima, h&d um investimento em aeroportos, rodovias, portos, seguranca, pontos turisticos
como parques e museus, treinamento técnico ao construir, por exemplo, escolas de inglés
para preparar a populacdo ao receber o estrangeiro. Este player € muito importante na
medida em que serd o responsavel por ditar as regras e incentivar ou ndo o
desenvolvimento do turismo naquela regido.

A partir das informagfes mencionadas acima, segue a figura ilustrativa da

estrutura input-output da cadeia de turismo elaborada pelos autores.
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Etapa 2: Escopo geografico

O escopo geografico de turismo caracteriza-se fortemente por sua presenca
disseminada ao redor do mundo, se diferenciando consideravelmente de outros setores,
como bens de consumo em que as atividades de cada elo se localizam em um
determinado lugar. Assim, o setor de turismo ndo se enquadra em uma estrutura em que
os elos sdo fixados em regides Unicas. A partir do momento em que cada pais detém suas
proprias estruturas internas voltadas ao setor de turismo, todos os elos do setor se tornam
presentes em praticamente todos os paises do mundo simultaneamente. O que implica em

uma alta complexidade organizacional do setor.

Para a eficaz construcdo do escopo geografico do setor de turismo, adotou-se
diversas metodologias baseadas em estudos realizados por instituicGes reconhecidas,
classificando a relevancia de cada elo do setor em cada parte do mundo. Podendo-se,
assim, destacar apenas as regides de importancia significativa em um contexto em que a

presenca dos elos é praticamente integral.

Com o intuito de simplificar o entendimento visual do escopo geogréfico foram
formados grupos baseados nas subdivisbes do mundo adotado pelo World Travel &
Tourism Council (WTTC), sendo estes: Africa do Norte, Africa Subsaariana, Caribe,
América Latina, América do Norte, Nordeste Asiatico, Oceania, Asia do Sul, Sudeste
Asiatico, Unido Europeia, outros paises da Europa e Oriente Médio. Encontra-se a
listagem completa dos paises por regido no anexo 1 (WORLD TRAVEL & TOURISM
COUNCIL, 2014).

Posteriormente, com base em relatérios do World Bank e WTTC, foram adotadas
equacOes que pudessem mensurar, de forma eficaz, a presenca de cada elo em cada uma
das regibes propostas, para assim destacar apenas aqueles com maior significancia, o que

pode ser visto no anexo 2.

Em relagcdo ao elo de distribuicdo, levando em conta que 100% dos turistas se
utilizem de alguma forma de agéncias ou OTAS ao viajarem, a equacao utilizada foi a
soma do numero de saida de pessoas com a do numero de entrada de pessoas em cada
regido, dando pesos para cada uma das varidveis. A partir do momento em que a maior

parte dos servicos de distribuicdo sdo realizados para a saida do turista de seu pais de
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origem, utilizando da distribuicdo local, foi dado a variavel de saida de pessoas 0 peso 2.
Contudo, ndo se pode esquecer que o turista tambem utiliza o servigo de distribuicédo
interna no pais de destino para a compra de tickets, tours, entre outros servigos oferecidos
dando-se, assim, a entrada de pessoas 0 peso 1. De acordo com tal equacéo, foi possivel a
identificacdo da Unido Europeia, Nordeste Asiatico, outros paises da Europa e América
do Norte como principais players neste setor (WORLD TRAVEL & TOURISM
COUNCIL, 2014; WORLD BANK, 2014).

No elo de transporte, por sua vez, foi considerado o fluxo de pessoas,
representado pela equacdo da soma da entrada com a saida de pessoas na regido. Neste
caso foi desconsiderada uma ponderacdo, pelo fato da entrada e saida de passageiros
possuirem o mesmo peso quando se trata de transporte, ou seja, tanto um turista que entra
quanto um turista que sai da regido, necessita de alguma forma de locomocdo. Por meio
disso, nota-se que Unido Europeia, Nordeste Asiatico, outros paises da Europa e América
do Norte se destacam, apresentando um fluxo de pessoas aproximado de 727 milhdes,
351 milhdes, 244 milhdes e 225 milhdes respectivamente (WORLD TRAVEL &
TOURISM COUNCIL, 2014; WORLD BANK, 2014).

Ja em hospedagem, as variaveis utilizadas foram o nimero de acomodacGes e 0
nimero de visitantes na regido. Por serem diretamente proporcionais, ou seja, quanto
mais visitantes a regido recebe maior o nimero de hospedagens consumidas, e vice-versa,
utilizou-se da multiplicagdo de um pelo outro. Neste elo, por meio da metodologia
utilizada, se pode identificar a imensa disparidade de relevancia da Unido Europeia com
relacdo aos outros grupos, justificada, principalmente, por seu numero de hospedagem
(385.205) ser aproximadamente 6 vezes maior do que da América do Norte, segundo
maior grupo, representando 63.847 hospedagens (BOOKING.COM, 2014, WORLD
TRAVEL & TOURISM COUNCIL, 2014).

Ao se mensurar o ultimo elo, de servicos e produtos, para um entendimento mais
profundo dos tipos de turismo em cada regido, este foi dividido em dois, turismo de lazer
e turismo de negdcios. A melhor maneira encontrada para realizar tal mensuracéo foi a
identificacdo do tamanho de mercado de cada tipo de turismo em cada regido, podendo,

assim, analisar quanto cada um deles representava dento do PIB das regides. Por tais
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meios, foi possivel a identificacdo de relevancia de grupos como Unido Europeia,
América do Norte, Nordeste Asiatico, América Latina, Outros paises da Europa e Sudeste
Asiético no turismo de lazer, representando em torno de 415 bilhGes, 394 bilhGes 326
bilhdes, 116 bilhGes, 88 bilhdes e 87 bilhGes de ddlares respectivamente, enquanto no
turismo de negocios, apenas Ameérica do Norte, Unido Europeia, Nordeste Asiatico e
Sudeste Asiatico se destacaram, gerando, respectivamente, 149 bilhGes, 136 bilhdes, 105
bilhdes e 33 bilhdes para suas economias regionais (WORLD TRAVEL & TOURISM
COUNCIL, 2014).

Como ultima metodologia utilizada, pelo fato de todas as regides apresentarem
algum grau de relevancia nos elos, foi definida uma “nota de corte”, em que se
caracterizou como relevantes aqueles que apresentam um resultado de pelo menos 20%.
Esta nota de corte se justifica dado que se fossemos destacar o turismo mundial, todos os
paises estariam classificados. Com isso, notou-se a necessidade de criar um critério de
relevancia para permitir uma analise menos discrepante entre as regides. Este critério
permitiu a visualizacdo no mapa do escopo geografico indicando a relevancia de cada elo

nas regioes.

A partir de tais procedimentos, segue na Figura 2 0 mapa do escopo geografico do

setor de turismo.
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MAPA

Figura 2 — Escopo Geogréafico do Turismo

_ Distribuicdo, Transporte, Hospedagem, Servigos e Produtos (lazer), Servicos e Produtos (negdcios)

Distribuic8o, Transporte, Servicos e Produtos (lazer), Servicos e Produtos (negdcios)

_ Distribuicdo, Transporte, Servigos e Produtos (lazer)

Servigos e Produtos (lazer), Servicos e Produtos (negdcios)

I - < Frodtos (azer)

Fonte: Elaborado pelos autores (2015).

Por fim, ao observar 0 mapa acima, pode-se notar algumas caracteristicas.
Primeiramente, destaca-se a dominancia da Unido Europeia em todos os elos do setor,
qual pode ser justificada pela excelente infraestrutura e atratividade turistica, como os
recursos historicos, naturais e, até mesmo, ambiente de negdcios. No entanto, de acordo
com estudos realizados pela WTTC, a Europa tende a se estagnar em razéo da saturacéo
de mercado e também da mudanca de habito dos consumidores devido ao maior acesso a
informac&o. Porém, outros paises, que antes ndo eram visados, ganham relevancia dentro

de cada elo, colaborando para o desenvolvimento destas regides.

Ressalta-se que 0s paises que ndo estdo destacados no mapeamento sdo do
Hemisfério Sul, apresentando uma baixa competitividade. Isso ocorre por serem paises

com menor atratividade turistica e por possuirem uma infraestrutura menos desenvolvida
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que os paises do Hemisferio Norte, consequentemente, recebem menos investimentos e

menor atracdo de turistas.

Ademais, pode-se destacar dentro do Hemisfério Sul alguns paises possuem baixa
relevancia quantitativa no padrdo estabelecido neste estudo, mas apresentam
infraestrutura e atratividade turistica. Entre os casos, pode-se destacar a Africa do Sul
que, apesar de estar em um grupo de baixissima relevancia, se diferencia fortemente de
seus vizinhos em quesito de competitividade. Outros paises de destaque sdo Israel no
Oriente Médio e Australia e Nova Zelandia na Oceania.

Etapa 3: Governanca

De acordo com Gereffi (1994), para poder analisar a governanca do setor de
turismo € necessario o entendimento das relagcdes de autoridade e poder, para isso, é
preciso mensurar e determinar trés variaveis: a complexidade das transacdes, habilidade
de codificar transacGes e competéncia dos fornecedores (GEREFFI; FERNANDEZ-
STARK, 2011).

Em relagdo a complexidade das transacGes no setor de turismo, ou seja, a
complexidade das informacdes requeridas entre os atores da cadeia para transacoes, esta
pode ser considerada baixa, pois, a partir do momento em que o0s elos sdo
complementares ao decorrer do consumo do turismo, ha a interdependéncia dos mesmos,
0 que cria a necessidade de cooperagédo por meio de troca de informacdes, possibilitando

0 ganho mutuo.

Ao se falar da habilidade de codificar transagdes, diferentemente de outros setores
como por exemplo de tecnologia, onde as frequentes transformacdes nos produtos finais
dificultam o poder de codificacdo dos fornecedores, o setor de turismo varia de forma
menos frequente e rapida. Desse modo, pelo fato das transacdes no setor de turismo
serem altamente padronizadas, ou seja, ocorrerem de maneira igual ou similar por um
longo periodo de tempo, se modificando sutilmente ao decorrer dos anos, normalmente
ndo ha dificuldade na codificacdo das informacgdes por parte dos fornecedores, por ja

estarem habituados com a demanda.
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Ja em relacdo a competéncia dos fornecedores, estes sdo altamente especializados
na prestacdo de seus servigos, por ja estarem habituados com as demandas do mercado e
por haver pouca mudanca nas caracteristicas dos servi¢cos demandados ao decorrer do

tempo, como dito anteriormente.

Portanto, ao analisarmos a governanca do setor, pelas transacdes serem
relativamente simples, com informacGes a respeito do produto pouco complexas,
facilitando o entendimento da demanda e a especializacdo por parte dos fornecedores,
nota-se uma tendéncia de uma Governanga de Mercado no setor de turismo, tendo como
caracteristica principalmente o baixo grau de coordenacao explicita e assimetria de poder,
como pode ser visto na Figura 3 (GEREFFI; FERNANDEZ-STARK, 2011).

Porém, simultaneamente com as caracteristicas de governanca de mercado no
setor de turismo, estudos apontam que, de forma implicita, empresas lideres como
operadoras globais, hotéis, cruzeiros e companhias aéreas, por terem uma maior
coordenacdo, logistica, capacidade e acesso ao mercado internacional, acabam moldando
o0s canais de distribuicdo e as relagdes entre empresas ao longo dos elos. Esta habilidade
das empresas lideres em moldarem canais e relacdes se d& pela venda de pacotes
turisticos, onde a criacdo de contratos e parcerias se torna algo essencial para as
empresas. Por isso, ao deterem certo controle sob a distribui¢do, empresas lideres ditam
padrbes de fornecimento, além de definirem os principais destinos que o mercado final
tenha acesso (CHRISTIAN, 2011; ALBAN, 2006).
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Figura 3 — Tipo de Governanga
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Fonte: GEREFFI; FERNANDEZ-STARK (2011).

Etapa 4: Contexto Institucional

A importancia da analise do contexto institucional se pauta em estabelecer quais
as normas, acordos, regulamentos, politicas internacionais, nacionais e locais sdo
determinantes para identificar quais os fatores que impactam na cadeia global de valor do

turismo.

Em relacdo a parte do contexto institucional internacional é relevante o fato de
que existem diversas instituicbes que exercem funcdes de reguladoras e centralizadoras
de atividades. O maior Orgdo Internacional do setor é o United Nations World Tourism
Organization (UNWTOQ), que com base nas leis e normas nacionais de todos os paises
membros, consegue promover mais assertivamente o turismo de cada pais/regido.

Também fornece dados para pesquisas, ajudando o pais a atrair mais investimentos. Isso
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indica a grande relevancia desse 6rgdo (UNITED NATIONS WORLD TOURISM
ORGANIZATION, 2015).

Além de Orgdos que cuidam de paises, existem 0s que s3o responsaveis pela
organizacdo e regulamentacdo de inddstrias essenciais ao turismo, como por exemplo o
caso das Organizagdes responsaveis pelo transporte internacional, International Air
Transport Association (IATA) e International Maritime Organization (IMO) e pelo
sistema de acomodacOes e produtos, a International Hotel & Restaurant Association
(IH&RA).

E de suma importancia ressaltar que todas essas organizacdes conseguem, junto a
um conselho e um sistema de votacdo majoritario, aplicar regras que serdo seguidas por
todos os membros dessa instituicdo. Por isso, as instituiches internacionais possuem
maior importancia no quesito regulamentacdo, pois afetam diretamente cada pais membro
e, consequentemente, o turismo, independente da institui¢éo

Né&o se pode deixar de lado a importancia das organizagdes privadas, que possuem
a capacidade de fornecer dados estatisticos, analises e reports, tendo como foco a
exposicdo de numeros de determinado setor econdémico em busca de atrair mais
investimentos, que é o caso da World Travel & Tourism Council (WTTC).
Diferentemente das Organizac6es Reguladoras, organizacbes como a WTTC procuram
divulgar a importancia do turismo, ndo ferindo a Seguranca Nacional de qualquer Estado,
também buscam mostrar para 0s consumidores possiveis tendéncias que o setor esta
seguindo, a fim de distribuir o mercado de turismo mundialmente (WORLD TRAVEL &
TOURISM COUNCIL, 2014).

Acerca das institui¢des regionais voltadas ao turismo, muitas se formam dentro de
uma proximidade regional ou filiacdo, visando promoverem acOes de marketing e
mostrarem sua existéncia ao mercado. Ao focar no turista, 0 mesmo vai se interessar
muito mais pelos atrativos oferecidos de uma regido do que por somente um destino
isolado. Isso acaba fomentando uma maior atratividade de visitantes no local
(ORGANIZAQAO MUNDIAL DO TURISMO, 2003).

Além das acdes de promogdo do turismo em cada local, este agrupamento de
paises permite a facilitacdo de viagens com acordos de livre circulacdo e até mesmo

morar em outro pais membro sem a necessidade do visto. Também s&o desenvolvidas
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pesquisas sobre questdes de interesses matuos dos parceiros regionais, busca o estimulo
internacionalmente para a cooperagdo no turismo, bem como estabelece a coordenacéao de
politicas (MILL; MORRISON, 2012).

Algumas organizagOes regionais ndo sdo diretamente focadas no turismo, mas
suas acdes sdo de extrema importancia para seus membros. Organizagdes como a Unido
Europeia, Mercosul, Associacdo de Nacdes do Sudeste Asiatico (ASEAN), realizam
financiamentos para investimentos turisticos, infraestrutura e se voltam aos projetos de
aperfeicoamento dos recursos culturais e histéricos, assim também estimulando o
desenvolvimento econdmico, social e cultural da regido. (ORGANIZACAO MUNDIAL
DO TURISMO, 2003).

Outras organizagdes mais focadas ao turismo também se destacam regionalmente,
como Pacific Asia Travel Association (PATA), Caribbean Tourist Organization (CTO),
Tourist Council of South Pacific (TCSP), Assosiation of Southeast Asian Nations
Tourism Association (ASEANTA) e Confederacion de Organizaciones Turisticas de la
América Latina (COTAL), entre outras menores. Essas organizacdes representam tanto o
setor publico quanto o privado da indUstria turistica, voltadas a objetivos como estimulos
a viagens e turismo na regido, além de buscarem realizar praticas para sustentar e
conservar recursos naturais, sociais e culturais, contribuindo para o crescimento, valor e
qualidade das viagens e do turismo em cada regido distinta.

Alguns tipos de estimulos que podem ser destacados sdo os recursos de capital
para projetos e recreacdo turistica, estabelecimento de ligacBGes entre a indulstria de
turismo e transporte dos membros regionais, negociagdes com governos para “relaxar” a
regulamentacdo monetaria e burocracias de viagem que possam ser um gargalo para as
viagens, além de outros que fomentam o desenvolvimento do turismo (ORGANIZACAO
MUNDIAL DO TURISMO, 2003).

Em relagdo a parte do contexto institucional que infere diretamente no ambito
nacional, pelo fato do turismo se estabelecer no contexto das estruturas governamentais,
tem-se os governos locais como um dos principais agentes regulatorios do setor, seja
direta ou indiretamente, incluindo suas leis, regulamentagcOes, acordos, entre outros
(ORGANIZAQAO MUNDIAL DO TURISMO, 2003).
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Apesar do forte potencial de geracdo de riqueza do turismo, existe a grande
preocupacdo por parte dos governos no que se diz respeito a seguranca nacional. De
acordo com o Ministério do Turismo, turismo e seguranca estdo diretamente ligados.
Acdes como politicas de imigracao, entrada de pessoas e emissdes de vistos sdo adotadas
pelos governos locais, em intensidades diferentes de acordo com o nivel de preocupacéo,
com o intuito de se prevenirem de ameacas vindas do exterior, como por exemplo
terrorismo, doencas e até mesmo questdes politicas.

Por outro lado, visando os beneficios econémicos gerados pelo turismo, paises
geralmente possuem instituicGes, publicas ou privadas, que visam o desenvolvimento do
setor internamente. Temos por exemplo ministérios e organizacdes que, por metas e
interesses comuns, buscam fortalecer o setor, seja por meio da criacdo de padrdes e
diretrizes ou até mesmo por lobby junto aos governos (ORGANIZACAO MUNDIAL
DO TURISMO, 2003).

Além disso, é de crucial relevancia mencionar que acGes tomadas pelos governos
voltadas a outros interesses a parte do turismo, como controle monetério, infraestrutura e
politicas sociais, acabam interferindo indiretamente no setor de turismo dos paises, por
exemplo, um pais com uma moeda desvalorizada em relacdo a outros paises é algo que
estimula a entrada e consumo de turistas, assim como um pais com maior infraestrutura e
menor desigualdade social é mais atrativo aos mesmo.

Por isso, a partir do momento em que cada pais possui suas regulacdes Unicas, a
interpretacdo deste setor no ambito nacional se torna algo extremamente complexo e
variado, fazendo com que o setor de turismo em cada pais acabe se beneficiando ou se
prejudicando direta ou indiretamente em relacdo as politicas nacionais adotadas
internamente.

E de grande importancia de todas as organizacdes nesse setor, pois todas essas
instituicdes funcionam para construir um futuro solido e sustentavel para o setor do
turismo (WORLD TRAVEL & TOURISM COUNCIL, 2015).
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Consideracgoes analiticas

Em virtude das analises realizadas nas dimensdes da Cadeia Global de Valor do
turismo, podde-se identificar diversos fatores que comple e caracterizam o setor
globalmente. Dentre eles, a extrema interdependéncia dos elos do setor, bem como a
dependéncia de toda a industria complementar que movimenta a cadeia; a forte relevancia
de regides desenvolvidas, principalmente Europa; a governanga de mercado que rege o
setor, juntamente com a forte autoridade de empresas lideres que moldam os meios de
distribuicdo do turismo; além dos diversos acordos e politicas internacionais e
principalmente nacionais que delineiam a cadeia, bem como os estimulos de organizacoes
ao turismo, sdo considerados tracos marcantes que nos ajuda a entender mais a fundo a
dindmica do setor turistico no mundo.

Ao estudar algumas tendéncias, nota-se uma grande oportunidade de alguns
paises se destacarem globalmente e atingirem um rapido crescimento para o total de
turismo. Asia do Sul sera o grande foco de progresso até 2025, representando 7,0% de
crescimento no PIB relacionado ao turismo da regido, com india superando China. Em
sequéncia, com crescimento entre 4,6% e 5,6%, temos Sudeste Asiatico, Africa
Subsaariana, Nordeste Asiatico, Africa do Norte e Oriente Médio; seguida por América
do Norte, Caribe e América Latina, com aumento entre 3,3% e 3,6%, Oceania com 3,1%
e Europa com 2,6% (WORLD TRAVEL & TOURISM COUNCIL, 2015).

Nota-se que a Europa esta sofrendo uma estagnacdo em comparacdo as outras
regibes, e para manter-se lider a longo prazo vai depender do desempenho de mercados
com forte potencial de crescimento, como a Turquia, e uma melhoria no ambiente
macroecondémico para impulsionar os gastos domeésticos. Com isso, destaca-se 0s
principais paises que terdo um rapido crescimento e interferéncia no turismo, tais como
india, China, Tailandia, Indonésia, Peru e Quénia, bem como as economias menores,
Myanmar, Montenegro, Angola, Tanzénia, Bangladesh, Camboja e Mocambique
(WORLD TRAVEL & TOURISM COUNCIL, 2015).

Deste modo, é possivel a identificagdo dos principais elos passiveis de uma
estratégia de upgrading, assim como, a formacdo de uma proposta estratégica de

internacionalizacdo voltada para a melhoria de competitividade no elo.
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Em relacdo a uma estratégia de upgrading, observa-se que todos os elos da CGV
do turismo possuem consideravel potencial para a mesma. Porém, foi escolhido o elo de
hospedagem, levando em conta o aumento do apetite dos turistas por viagens, causado
especialmente pela megatendéncia da expansdo da classe média, principalmente de
mercados emergentes, fazendo com que haja a crescente necessidade de locais para 0s
turistas se hospedarem.

Logo, tem-se como foco uma regido que atualmente estd crescendo dentre os
destinos turisticos, no caso o Sudeste Asiatico. Com base em nossos estudos, foi
identificado que esta regido estd posicionada como a quarta mais relevante no elo de
hospedagem, além de ter uma vantagem competitiva em relacdo a regido lider do elo,
Unido Europeia, que atualmente esta saturado de hotéis. Esta analise numérica pode ser
observada no anexo 2 (Hospedagem).

Com isso, dentro da regido do Sudeste Asiatico, foi escolhido a Indonésia, por
estar dentro do grupo de paises que representam a maior expectativa de crescimento do
PIB relacionado ao turismo até 2025, conforme analisado pelo relatério da WTTC de
2015.

Por fim, propde-se a internacionalizacdo de uma rede de hospedagem brasileira
para a Indonésia, com o intuito de melhorar a competitividade dentro do elo a partir da

expansdo para novo mercado em potencial.
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Anexos

Anexo 1 - Listagem completa dos paises por regido.

WORLD

SUB-

Anhgl-la & China
Aruba

Bahamas
Barbados

Bermuda

Macau

Taiwan
Meongolia
Australia

MNew Zealand
Fiji

Kiribati

Other Oceania

Cuba

Former
Netherlands
Antilles

Dominica

Dominican
Republic Papua
Grenada New Guinea

Solomon Islands

Guadeloupe
Haiti
Jamaica

Tonga
anuatu
Bangladesh
India
Maldives
Nepal
Pakistan
Sri Lanka

Martinique
Puerto Rico

St Kitts & Nevis
St Lucia

St Vincent & the
Grenadines

Trinidad &
Tobago

UK Virgin Islands
US virgin Islands
Argentina

Belize

Bolivia

Malaysia

Philippines
Singapore
Thailand
Vietnam
Austria
Belgium
Bulgaria

Chile
Colombia
Costa Rica
El Salvador
Ecuador

Guyana
Honduras
Nicaragua
Panama

Cyprus

Denmark

Zimbabwe

Fonte: WORLD TRAVEL & TOURISM COUNCIL (2014).
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Anexo 2 — Dados para definicdo do escopo geogréafico.

Distribuicao
NUmero de saida de NUmero de entrada de
Regiéo passageiros - 2014 (por passageiros - 2014 (por Populacao - 2014
ano) ano)
Af,[l'gf‘tgo 7.976.000,00 28.706.000 116.879.661,00
Africa sub- 8.236.000,00 37.186.000 157.876.509,00
saariana
Caribe 1.835.000,00 20.877.000 26.815.387,00
America 35.379.000,00 38.300.000 448.231.630,00
Latina
AmNegftZ ee 110.457.000,00 114.649.000 481.906.953,00
Nordeste 216.364.000,00 135.107.000 1.578.130.720,00
Asiatico
Oceania 11.119.000,00 12.958.000 14.223.106,00
Sul Asiatico 18.871.000,00 13.123.000 1.316.968.364,00
Sudeste 14.815.000,00 96.031.000 335.443.487,00
Asiatico
Uniao
: 267.450.000,00 459.960.000 416.681.650,00
europeia
Outra Europa 123.259.000,00 121.357.000 347.335.116,00
Oriente 34.821.000,00 51.495.000 41.240.026,00
Médio
Hospedagem
Regiao N° de acomodagdes | N° de Visitantes Resultado
1. Africa do Norte 6.151,00 28.706.000 176.570.606.000,00
2. Africa sub-saariana 7.697,00 37.186.000 286.220.642.000,00
3. Caribe 3.158,00 20.877.000 65.929.566.000,00
4. América Latina 37.088,00 38.300.000 1.420.470.400.000,00
5. América do Norte 63.847,00 114.649.000 7.319.994.703.000,00
6. Nordeste Asiatico 19.302,00 135.107.000 2.607.835.314.000,00
7. Oceania 13.082,00 12.958.000 169.516.556.000,00
8. Asia do Sul 13.882,00 13.123.000 182.173.486.000,00
9. Sudeste Asiatico 28.639,00 96.031.000 2.750.231.809.000,00
10. UE 385.205,00 459.960.000 177.178.891.800.000,00
11. Outras paises da Europa 49.921,00 121.357.000 6.058.262.797.000,00
12. Oriente Médio 5.370,00 51.495.000 276.528.150.000,00
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Transporte
Regido Entrada Saida TOTAL
Africa do Norte 28.706.000 | 7.976.000 | 36.682.000
Africa sub-saariana 37.186.000 | 8.236.000 | 45.422.000
Caribe 20.877.000 | 1.835.000 | 22.712.000
América Latina 38.300.000 | 35.379.000 | 73.679.000
Ameérica do Norte 114.649.000|110.457.000 | 225.106.000
Nordeste Asiatico 135.107.000|216.364.000 | 351.471.000
Oceania 12.958.000 | 11.119.000 | 24.077.000
Asia do Sul 13.123.000 | 18.871.000 | 31.994.000
Sudeste Asiatico 96.031.000 | 14.815.000 |110.846.000
UE 459.960.000| 267.450.000| 727.410.000
Outras paises da Europa 121.357.000|123.259.000(244.616.000
Oriente Médio 51.495.000 | 34.821.000 | 86.316.000
Servicos e Produtos
_SERVIQOSEPRODUTOS % turismo |total turismo (USD bn) |% lazer |total lazer % negocios |total negdcios
1. Africa do Norte 5.7% 3.500.000.000| 77,30%| 2.705.500.000|  22,70%|  794.500.000
2. Africa sub-saariana 2,10% 36.600.000.000{ 64,50%| 23.607.000.000]  3550%]| 12.993.000.000
3. Caribe 4,40% 15.300.000.000]  91%| 13.923.000.000 9%|  1.377.000.000
4. América Latina 3,30% 142.500.000.000| 81,60%] 116.280.000.000|  18,40%| 26.220.000.000
5. América do Norte 2,70% 544.300.000.000| 72,50%| 394.617.500.000|  27,50%| 149.682.500.000
6. Nordeste Asiatico 2,10% 431.700.000.000] 75,60%| 326.365.200.000|  24,40%)| 105.334.800.000
7. Oceania 2,90% 49.600.000.000| 83,30%| 41.316.800.000]  16,70%| 8.283.200.000
8. Asia do Sul 2,40% 5.700.000.000| 83,60%| 4.765.200.000|  1640%|  934.800.000
9. Sudeste Asiatico 5,10% 121.200.000.000 72,40%| 87.748.800.000]  27,60%| 33.451.200.000
10. UE 330% 552.100.000.000] 75,30%| 415.731.300.000]  24,70%)| 136.368.700.000
11. Outras paises da Europa 2,40% 109.800.000.000  81%| 88.938.000.000 19%)| 20.862.000.000
12. Oriente Médio 2,50% 6.400.000.000]  75%|  4.800.000.000 25%| 1.600.000.000

Fonte: Elaborado pelos autores (2015).
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