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Resumo

Este artigo identifica e analisa a gestéo da cadeia de suprimentos e o relacionamento nas agéncias
de viagens a fim de agregar os diferenciais competitivos aos seus servigos, t&o importantes nas
organizagbes que buscam consolidar-se perante seus clientes atuais e potenciais. No estudo
redizado, utilizou-se a andlise dos dados quantitativos e quditativos, uma vez que as relagbes
entre as variavel s — gestéo da cadeia de suprimentos e servicos, adotada pel as agéncias de viagens,
e suarelacéo com os fornecedores e clientes —, foram andisadas e quantificadas de forma a tracar
comentérios e discutir tal Stuacdo entre os envolvidos. A populagcdo avo da pesquisa foi
composta por todas as agéncias filiadas & Associacéo Brasileirade Agéncias de Viagens - ABAV,
secciona de Santa Catarina. A amostragem de identificacdo da populacéo considerada foi
intenciona, envolvendo as 60 Agéncias de Viagens e Turismo gque atuam no turismo emissivo e
receptivo, caracteristicas de prestacao de servicos necessérias para a presente pesquisa. Utilizou-se
a técnica multivariada chamada de andlise de agrupamentos ou de cluster, organizada de forma a
compreender a Situacéo das agéncias e entender a compl exidade das relagbes que coexistem entre
as agéncias de viagens e turismo e os participantes da cadela. Os resultados levaram a concluir
que as relagbes entre os agentes de viagem, seus clientes e fornecedores sdo superficiais,
restringindo-se gpenas ans aspectos comercialis da transagdo, comprometendo uma relacéo mais
personaizada, que contribuiria para a finalizagcéo do modelo de gestdo tradicional, imposta pelos
fornecedores atuais.
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Abstract

This article identifies and analyzes the management of the supply chain and customer and
supplier relationsin travel agencies, in the search for ways of adding competitive advantages
to their services, which are so important in organizations seeking to become consolidated
with their actual and potential clients. The proposed study uses analysis of quantitative and
qualitative data, as the relations between the variables — management of the supply and
services chain, adopted by the travel agencies and their relations with suppliers and clients —
were analyzed and quantified in order offer comments and discusses the situation with those
involved. Multivariate cluster analysis was used to understand the agencies’ context, and the
complexity of the relations that coexist between travel and tourism agencies and the
participants of the chain. The target population of this research was composed of all agencies
affiliated to the Brazlian Association of Travel Agencies - ABAV sectional Santa Catarina.
The sample population identification was considered intentional, involving 60 agencies
Travel and Tourism working in emissive and receptive tourism, characteristics of service
required for this search. The results are as follows. the relations between travel agencies,
their clients and suppliers, are superficial, being restricted to purely commercial aspects of
the transaction, which creates a barrier to a more personalized relationship that would help
do away with traditional management model, imposed by current suppliers.

Keywords: Management of Supply and Service Chain; Travel Agencies, Customers and
Suppliers; relationship.

Resumen

Este articulo identifica y analiza la gestion de la cadena de suministro y e relacionamiento
en las agencias de vigjes a fin de agregar a sus servicios los diferenciales competitivos tan
importantes en las organizaciones que buscan consolidarse ante sus clientes reales y
potenciales. En e estudio propuesto se utilizd € andlisis de los datos cuantitativos y
cualitativos, visto que las relaciones entre las variables — gestion de la cadena de suministro
y servicios, adoptada por las agencias de vigjes, y su relacion con los proveedores y clientes
— fueron analizadas y cuantificadas para exponer comentarios y discutir tal situacién entre
los involucrados. La poblacion objetivo de esta investigacion estuvo integrado por todos los
organismos afiliados a la Asociacion Brasilefia de Agencias de Viajes - ABAV seccional
Santa Catarina. La muestra de identificacion de la poblacién se considera intencional, con la
participacion de 60 agencias de viajes y turismo que trabajan en €l turismo emisivo y
receptivo, caracteristicas de servicio obligatorias para esta busgueda. Se utilizo la técnica
multivariante denominada analisis de agrupamientos, clasificacion o cluster, organizada
para comprender la situacion de las agencias y entender la complegjidad de las relaciones que
coexisten entre las agencias de vigjes y turismo y los participantes de la cadena. Los
resultados son: las relaciones entre los agentes de viajes, sus clientes y proveedores, son
superficiales, restringiéndose apenas a los aspectos comerciales de la transaccion,
comprometiendo una relacion mas personalizada y que contribuiria para la finalizacion del
model o de gestion tradicional, impuesta por |os proveedores actuales.

Palabras clave: Gestion de la Cadena de Suministro y Servicios, Agencias de Vigjes; Clientes
y Proveedores; relacionamiento.
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1. Introducéo

Vigar, conhecer novas culturas, diferentes atrativos e explorar lugares nunca visitados, é uma
vocacdo que acompanha o homem ao longo da histéria. Essa necessidade de deslocamento
gera atores que intermediam a vontade do vigjante de estar em algum lugar e o fato de ele

permanecer nesse lugar por determinado tempo.

O desgio de consumir o produto turistico cria um elo entre a demanda e a oferta turistica,
transformando a ideia de vigar em um acontecimento real, que requer a utilizagdo e a
organizacdo do processo produtivo e distributivo da gestdo da cadeia de suprimentos e
servigos para a efetivacdo da atividade turistica (NOVAES, 2001).

Toda essa “combinagdo” entre os elementos que compdem uma viagem — transportes,
hospedagens, destinos, lazer, entretenimento e turista -, sdo fungdes atribuidas as agéncias de

viagens, conhecidas tradicionalmente como agéncias de turismo (ANDRADE, 2000).

O fendmeno turistico nas agéncias € caracterizado pela relacdo entre uma série de elementos
gue se complementam e possibilitam que o turista, sujeito de todo o processo, acance seu
principal objetivo: realizar uma viagem. A falta de algum elemento que compde a cadeia
produtiva do turismo pode inviabilizar a redlizagdo de uma viagem para um determinado
destino, sgja el e turistico ou ndo. Um fator essencial na comercializacdo de produtos turisticos
reside no fato de que este sgja acessivel paraavisitacdo. Se aregido escolhida por um vigjante
ndo € atendida por algum meio de transporte (aéreo, terrestre, maritimo ou lacustre), a
impossibilidade de |4 chegar, inviabiliza o atrativo como produto turistico (MILONE, 2000).

Nesse contexto, o “cliente” é o agente reconhecido como indispensavel no planejamento das
acOes estratégicas das organizagdes que atuam no setor do turismo. Um fato que aponta ser
imperativo, reside no investimento em pesguisas que caracterizem um produto como atrativo,
gue gerard o interesse das pessoas em visita-lo. Para que isso ocorra, 0 gerenciamento da
cadeia de suprimentos e servicos desempenha um papel fundamental, pois possibilita que as
organizacOes plangjem as suas acles e as suas estratégias para a manutencao e a fidelizacdo
de seus clientes (RUSCHMANN, 2001; NAISBITT, 2011).

Para melhor compreender a situaco das agéncias de viagem, é fundamental conhecer a sua

realidade atual e o fendbmeno turistico que conduz as suas relagdes com o mercado.
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Esta investigacdo aborda, de maneira sistemética, a atuacdo das agéncias de viagens no
mercado do turismo e a importancia do gerenciamento da cadeia de suprimentos e servigos
como forgas competitivas na gestéo dessas organizacoes. O foco e a delimitacéo do problema
se situam no agenciamento, 0 el emento que se posiciona no centro do sistema de turismo e na
propria cadeia de suprimentos e servicos. A populacdo alvo da pesquisa foi composta por
todas as agéncias filiadas & Associacdo Brasileira de Agéncias de Viagens - ABAV, seccional
de Santa Catarina. A amostragem de identificagdo da populacéo considerada foi intencional,
envolvendo as 60 Agéncias de Viagens e Turismo que atuam no turismo emissivo e receptivo,

caracteristicas de prestacéo de servigos necessarias para a significancia do estudo.

Conceitualmente, considera-se gque as agéncias de viagens estdo ligadas diretamente as
operadoras de turismo, hotéis, restaurantes, locais de entretenimento e outros equipamentos e
que fornecem o0 composto desses servicos ou um deles ao turista, além de estarem ligadas a

servigos complementares, avaliados a partir da sua interferéncia na Cadeia de Suprimentos.

Assim sendo, o principal objetivo deste estudo consistiu em avaliar o gerenciamento da cadeia
de suprimentos nas agéncias de viagens e turismo no estado de Santa Catarina com enfoque
no relacionamento das agéncias com seus fornecedores e clientes. Adotou-se a abordagem
indutiva, a0 buscar na realidade do sistema turistico, o comportamento do subsistema de
agenciamento, no que se refere as suas estratégias competitivas, agdes e tecnologias de
distribuicéo do produto turistico, como elemento de compreensdo da cadeia de suprimentos e
de servigos. Desse modo, a investigagdo busca prover dados que auxiliem na compreenséo,
por parte dos agentes de viagens catarinenses, relacionada a gestéo da cadeia de suprimentos,
assim como na tomada de decisdes, para a adocdo das peculiaridades das suas relacles entre

clientes e fornecedores.

O fenbmeno turistico faz parte da area social e as pesquisas desenvolvidas fundamentam-se
no conhecimento empirico, fato este que estimulou a adogéo do método cientifico da pesquisa
social. Isso permitiu o levantamento, a observacdo e o experimento, fornecendo novos
conhecimentos sobre opinides, atitudes, habitos e percepgdes dos empreendedores
entrevistados - agentes de viagens, sobre 0s seus fornecedores e clientes. Estes se constituem
nos componentes do processo da gestdo da cadeia de suprimentos e servigos no subsistema de
agenciamento de viagens em Santa Catarina (CAMPOMAR; KHAUAJA, 2007).
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Uma das teorias metodol6gicas utilizadas para entender esse processo foi a dos sistemas,
elaborada por Beni (2001), que desenvolveu a Sistema de Turismo, o SISTUR. O principal
proposito dessa teoria é racionalizar e simplificar a complexidade do mundo real do turismo e
das viagens, em uma série de constructos e componentes que destacam a natureza inter-
relacionada do turismo. Sendo os estudos do turismo interdisciplinares, uma abordagem de
sistemas pode abranger uma série de perspectivas diferenciadas, pois ndo supde uma Vvisao
predeterminada do assunto.

O estudo também utilizou a andlise de dados quantitativos e qualitativos, uma vez que as
relaches entre as varidveis — gestdo da cadeia de suprimentos e servigos, adotada pelas
agéncias de viagens, e sua relacdo com os fornecedores e clientes —, foram analisadas e
quantificadas de forma atragar comentérios e discutir tal situagdo entre os envolvidos.

O trabalho assumiu caracteristicas quanti-qualitativas, devido ao instrumento utilizado para
coleta de dados — “questionario semiestruturado com perguntas abertas e fechadas”. As
caracteristicas de uma andlise quantitativa sdo utilizadas para descrever fatos das relagdes dos
agentes de viagens com seus fornecedores e clientes, que geradmente sdo analisados por
pesguisas qualitativas. Também é relevante dizer que as pesquisas tém sido caracterizadas
pelo tipo de dados coletados e pela andlise que se fara desses dados (CHIZZOTTI, 2006). Em
funcdo desta diferenca muito ténue entre os tipos de pesquisas, a andlise dos dados do
presente trabalho ora se desenvolve de forma quantitativa, ora de forma qualitativa.
(CHIZZOTTI, 2006).

A andlise de agrupamentos apresentou a formagdo hierarquica dos individuos, levando em
conta trés conjuntos de variaveis. aguelas que avaliam o relacionamento das agéncias com 0s
clientes, os fornecedores e a cadeia de suprimentos. Os agrupamentos foram gerados através
do método de ligacdo completa (complete linkage), em que a similaridade entre dois
conglomerados é definida pelos elementos que sédo “menos semelhantes” entre si, utilizando
city-block (Manhattan), medida de distancia, menos afetada pela presenca de valores
discrepantes na amostra das variaveis (MINGOTI, 2005).

Foi utilizado o software estatistico Sphinx para a tabulacdo e andlise dos dados. O teste
estatistico utilizado foi 0 “Qui-Quadrado - x> para testar a significancia das associacBes entre
as variaveis. Para as demais andlises, quando ndo empregado o y? foi utilizado o software

Microsoft Excel, que permite realizar a andlise dos dados individuais e cruzados, com o
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auxilio da ferramenta “filtro” do prdprio programa, possibilitando comparac6es seguras entre

variaveis e grupos de agéncias.

Ainda utilizou-se da técnica multivariada, andlise de agrupamentos, também conhecida como
analise de conglomerados ou cluster. Essa andlise € caracterizada como um conjunto de
técni cas estatisticas que tem como objetivo dividir os elementos da amostra, ou populacéo, em
grupos de forma que o0s elementos pertencentes a um mesmo grupo sgjam similares entre s
com respeito as variaveis (caracteristicas) que neles foram medidas e para a formacéo dos
grupos heterogéneos. (MALHOTRA, 2001; MINGOTI, 2005).

Constatou-se que poucas sd0 as publicagdes que abordam a gestdo da cadeia de
suprimentos e servicos tendo como objeto de estudo as empresas de agenciamento de viagens
e turismo. Portanto, os resultados desta pesquisa proporcionaram uma familiaridade maior
com o tema, com vistas a torna-lo mais explicito. Além de identificar as caracteristicas das
agéncias de viagens que compuseram a amostra, no que diz respeito a importancia que
atribuem a gestéo da cadeia de suprimentos e servicos, afim de proporcionar uma nova visao

do problema.

2. As Agéncias de Viagens, Conceitos e Funcoes

As empresas chamadas agéncias de viagens enquadram-se no setor terciario da economia, ou
sgja, S0 responsaveis pela producdo e intermediacdo de servigos de agenciamento de viagens.
Suas relagbes com os demais elementos que compdem a atividade turistica sdo de intensa
interdependéncia, pois nenhuma viagem de turismo ocorre com seus componentes de forma
isolada (BENI, 2003; TOMELIN e TEIXEIRA, 2005; PELIZZER, 2006)

Para cumprir com seus objetivos, as agéncias de viagens dependem de uma série de elementos
da cadeia de distribuicdo em que cada prestador de servicos, pode vender diretamente aos
consumidores finais ou por meio de intermedidrios, entre eles as agéncias de viagens
(ACERENZA, 1990).

As agéncias assumem a funcdo de organizadoras e executoras de programas de viagens
quando “fabricam” produtos turisticos, a partir da combinagdo de diferentes insumos

disponiveis no mercado, tais como: servicos de transportes, alojamento, entretenimento, etc.;
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situacéo esta, para a qual Beni (2001) lembra que: “Organizacdo de viagens: deve estar de

acordo com o desgjo do cliente, seja individualmente ou em grupo”.

No processo comercial entre a agéncia de viagens e o consumidor, concretiza-se a fungdo de
relacionamento e servicos. Esse € 0 processo que disponibiliza os produtos turisticos aos
consumidores finais, ligando o fornecedor ao consumidor. Nessa rel acdo, tradicionalmente, as

agéncias de viagens recebem uma comissdo dos fornecedores pel os produtos comercializados.

Para Cooper et al. (2001) o agente de viagens tem a fungdo de intermediagcdo e aceita que
novas correntes atribuam o papel de consultor a figura do agente. Porém, cabe as agéncias
atacadistas e aos fornecedores o papel do desenvolvimento e a operagdo de “pacotes de

viagens”, bem como a promog¢do dos destinos e dos produtos turisticos.

A funcdo de promotora € assumida quando a agéncia divulga os destinos turisticos,
dinamizando a atividade em todo o mundo. Essa € uma importante funcdo da agéncia, visto
gue, em muitos destinos turisticos, as agéncias de viagens sdo responsaveis por uma parcela
significativados turistas (MARIN, 2004; TOMELIN e TEIXEIRA, 2005).

Tomelin (2001) ressalta que 0s agentes denominados provedores sdo as transportadoras aéreas
e rodoviarias, a industria hoteleira e demais provedores/fornecedores de produtos e servigos
receptivos, 0s quais se constituem em componentes da industria de viagens, tradicionamente
ligados as agéncias de viagens e turismo e, promocionalmente, ao fomento de destinos

turisticos.

A funcdo de assessora € prestada aos clientes sempre que estes necessitam de informacoes,
sugestdes e orientagdes a respeito dos mais diversos produtos e destinos comercializados e

promovidos em uma agéncia de viagens.

Nesse sentido, observa-se que, no Brasil, as agéncias de viagens “trabalham” para os
fornecedores em raz&o dos comissionamentos, pois sdo estes que lhes garantem as receitas
financeiras, diferentemente do gque apontam as tendéncias mundiais no sentido de que as
agéncias passardo a assumir o papel de assessoras de viagens, recebendo taxas de servicos,

pagos pelo cliente (turista), pel os servigos prestados.
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3. Cadeia de Suprimentos, Servicos e Relacionamento

A concepcdo logistica de agrupar as atividades relacionadas ao fluxo de produtos e servigos
para administra-las de forma coletiva, € uma evolucéo natural do pensamento administrativo.
As dividades de transportes, estoques e comunicagcdes iniciaram-se antes mesmo da
existéncia de um comércio ativo. Hoje, as empresas devem realizar essas mesmeas atividades
como uma parte essencial de seus negocios, a fim de prover seus clientes com os bens e
servigos que eles desgjam (BALLOU, 1993; CHRISTOPHER, 2004).

Para um melhor entendimento do estudo, € importante conhecer os diferentes conceitos que

constitui esta base tedrica:

A origem do conceito de cadeia de suprimentos e servicos ou abastecimento tem sido
inspirada por muitas areas, incluindo (1) a revolucéo da qualidade (DALE et al., 1994.), (2)
nocdes de materiais gestdo e logistica integrada (CARTER E PRICE, 1993; FORRESTER,
1961), (3) um interesse crescente nos mercados industriais e redes (FORD, 1990; JARILLO,
1993), (4) aumento da nogdo de foco (PORTER, 1987;. SNOW et a., 1992), e (5) estudos
especificos da industria influente (WOMACK et a, 1990; LAMMING, 1993). Assim,
pesgquisadores encontraram-se inundados com terminologias, como “cadeias de
fornecimento”, "dutos de demanda’ (FARMER e VAN AMSTEL, 1991), "fluxos de vaor"
(WOMACK E JONES, 1994), "redes de apoio”, e muitas outras. A gestdo da cadeia de
suprimentos (SCM) foi originalmente introduzida por consultores no inicio de 1980 (OLIVER
E WEBBER, 1992) e posteriormente ganhou enorme atencdo (LA LONDE, 1998).
Analiticamente, uma cadeia de fornecimento tipica conforme mostrado na Fig. 1 € uma rede
de materiais, informacBes e servicos de ligagdbes com as caracteristicas da oferta,
transformac&o e demanda de processamento.

O termo SCM tem sido usado para explicar o plangjamento e controle de materiais e fluxos de
informacdo, bem como as atividades de logistica, ndo sO internamente dentro de uma
empresa, mas também externamente entre companhias (COOPER et a , 1997; FISHER,
1997).
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Cadeia de suprimentos interna

Fornecedores Clientes

Figura 1l - Umailustracéo da cadeia de suprimentos da empresa.
Fonte: Chen e Paulrgj, 2003.

Pesquisadores também usaram para descrever, questdes inter-organizacionais estratégicas
(HARLAND et al, 1999), para discutir uma forma de organizacdo alternativa a integracéo
vertical (THORELLI, 1986; HAKANSSON e SNEHOTA, 1995), para identificar e descrever
arelacdo que a companhia desenvolve com seus fornecedores (HELPER , 1991; Hines, 1994;
NARUS e ANDERSON, 1995), e paratratar de compra e perspectiva da oferta (MORGAN e
MONCZKA, 1996; FARMER, 1997).

Certo nimero de dominios, tais como compras e suprimentos, logistica e transporte, gestéo de
operacdes, marketing, teoria organizacional, a Informacéo de gestdo, e gestdo estratégica tem

contribuido para a explosdo da literatura SCM.

O gerenciamento logistico engloba, assim, o conceito de fluxo de compras de matéria prima,
operacdes de producdo e de transformacdo, controle de materiais e processos, bem como
produtos acabados, compreendendo, também, todo o gerenciamento de transporte e

distribuicéo de produtos destinados a vendas, até os consumidores finais (ARNOLD, 1999)

No turismo, a distribuicdo da-se antes da producéo, com a venda dos servicos, a exemplo do
resort, que precisa ser oferecido ao cliente, podendo ser através de uma venda direta ou

indireta pelas agéncias de viagem e turismo.

A compreensdo do nivel de servico é a qualidade com que o fluxo de bens e servicos é
gerenciado, tornando-se fator-chave no conjunto de valores logisticos que as empresas
oferecem a seus clientes com o intuito de assegurar sua fidelidade (PORTER, 1985;

CHRISTOPHER, 2004).
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Segundo Novaes (2001), para chegar-se a0 estégio de integracdo plena, com beneficios
globais expressivos, é necess&ria a eliminacdo de inimeras barreiras. Uma delas é o esquema

organizacional daempresa, que precisa ser modernizado.

Outro requisito € a necessidade de um sistema de informagdes bem montado e interligado
com todos os parceiros da cadeia. Também € preciso implantar, nas empresas participantes,
sistemas de custos adequados aos objetivos pretendidos, permitindo a transparéncia de
informacOes entre os parceiros da cadeia. Esse tipo de operagdo logistica integrada e moderna
€ denominado de Supply Chain Management (SCM), ou, em portugués, Gerenciamento da
Cadeia de Suprimentos. A definicdo, adotada pelo Forum de SCM realizado na Ohio State
University, trata de atos que integram 0s processos industriais e comerciais, partindo do
consumidor final e indo até os fornecedores iniciais, gerando produtos, servigos e informacdes

que agreguem valor para o cliente (MARIEN, 1998).

Essa definicdo do SCM é bastante aceita, pois sua caracterizacdo geramente envolve muito
mais a ideia de parceria e de relacionamento coorporativo do que da administragcdo usual. Sua
concepcao declara uma relagdo win-win (ganha-ganha) cujos fornecedores e clientes ganham
com o melhor atendimento ao consumidor final e com toda a cadeia de atividades necessérias
para agregar valores ao consumidor final. Essa integracdo administrativa tem por objetivo
fazer com que os produtos da cadeia sgjam mais competitivos, de baixo custo, de ata

qualidade, mais confidveis, mais diversificados e de pronta entrega.

As estratégias de logistica e a cadeia de suprimentos surgem da relagdo com os fornecedores e

alguns beneficios resultam dessa integracéo, que Ching (1999) relaciona como sendo:

Parceiros mais fortes e para todo o negécio.

Foco comum na qualidade.

Confiabilidade de entregas mais estaveis e repetitivas.
Baixos niveis de estoques.

Menos burocracia.

Melhor controle do processo.

Dependéncia mutua e congruéncia de objetivos.

© N o a0k~ w0 Dd PR

Custos da cadeia |l ogistica reduzida.
Assim, a parceria pode ser definida como um relacionamento comercial sob medida, com base

em confianga mutua, abertura, riscos e recompensas compartilhados, que proporciona
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vantagem competitiva estratégica, resultando em um desempenho melhor do que seria

possivel individuamente.

Na cadeia, promover parcerias com fornecedores é vital. Permite ganho de eficiéncia
operacional, que ndo seria possivel de outra maneira, levando a vantagens de integracéo
vertical e de melhor especializagdo do ramo e constitui-se em uma forma de reagir a

concorréncia, assegurando ou fortalecendo posi¢oes.

A otimizac8o da parceria entre a empresa e seus fornecedores gera uma cadeia de valor que é
toda atividade estratégica que proporciona valores ao cliente. O valor € 0 que o cliente esta
disposto a pagar ou que €ele perceba que esta incluido no produto ou servico, gerando receita
para a empresa. “A cadeia de valor desdobra a empresa em suas atividades estrategicamente
relevantes, para compreender o comportamento dos custos e as fontes de diferenciacéo
existentes ou potenciais”. (PORTER, 1985, p. 31).

Essas atividades de valor sdo: logistica interna, operagdes, logistica externa, marketing, vendas
e Servigos, que, na cadeia de valor, tém suas atividades de apoio na infraestrutura da empresa,
na geréncia de recursos humanos e no desenvolvimento de tecnologia. A empresa alcanca

vantagem competitiva executando suas atividades de valor estratégico de maneiramais barata.

Percebe-se que a cadeia de valor esta presente desde a entrada da matéria prima até a utilizacéo
do produto ou servico pelo cliente e sua gestéo eficaz pode garantir vantagens diferenciadas a
empresa. Segundo Christopher (2004), a gestdo da cadeia de suprimento visa tornar as redes
mais eficientes na satisfacdo das exigéncias do usuario final. Isso requer um ato nivel de
cooperacdo entre as organizagdes participantes e o reconhecimento da necessidade de tornar os
relacionamentos das empresas mutuamente benéficos. Essa cadeia caracteriza-se pelo enfoque
em:

. Umd prévio envolvimento dos fornecedores no processo de desenvolvimento de novos

produtos;

= Um programa conjunto de melhoria continua de produtos e de processos facilitados pela
transparéncia dos custos em ambas as diregoes;

= Um acordo sobre objetivos de desempenho e de critérios de avaliagéo.
Uma cadeia de suprimentos tipica do setor de turismo € apresentada na Figura 2 a seguir.
Fornecedores de matéria-prima entregam insumos de natureza variada para a industria

principal (Hotelaria) e também para operadores de turismo que participam da montagem,
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confeccdo e promogédo do produto, aqui baseadas no SISTUR de Beni (2001). A induUstria de
hotéls comercializa o produto em questdo diretamente a0 consumidor, ou por meio das
agéncias de viagens e, em parte, diretamente aos distribuidores informais do mercado. Esses
distribuidores fazem o papel de intermediérios, pois, na maioria das vezes, as agéncias nao
comercializam um volume suficiente do produto que possibilite a compra direta dos “pacotes
turisticos” ofertados pelas destinacbes turisticas. JA as operadoras comercializam
indiretamente o produto ao consumidor final por meio das agéncias e distribuidores. Ha,
ainda, outros aspectos ndo considerados na Figura 2, como a Logistica Reversa e as operacoes

de pés-venda.

Recursos Naturais
Recursos Culturas

matéria-prima
cidadesou sitios | 0000
tristicos ~l‘
Transportadoras: | I frﬂ
Adreas & Terrestes | :
. Turismo
| Industria *—I
Hotel eira I
distribuidores
formais e
on line
| Agéncias de
| *|  \iegens
prodo !
acabado
Consumidor
. i final
L

Figura 2 - Cadeia de Suprimentos
Fonte: Adaptada por Tomelin com base em Novaes (2001).

Por definicdo, a estrutura e a organizacdo das agéncias de viagens estdo ligadas as fungoes
basicas de promocdo, de reservas e de vendas de servicos de transportes, aojamento,
alimentacdo, visita a lugares e a eventos de interesse, transporte local e visitas organizadas,
aém da facilitacdo do trémite de documentos como passaporte, vistos, seguros, vacinas, etc.
(TORRE, 1990). Nota-se aimportancia da relagdo entre a agéncia com os efetivos prestadores
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de servicos de transporte, alojamento e facilidades que perfazem a organizacdo de uma

viagem, enquadradas no subsistema do turismo — 0 agenciamento.

Dependendo da tipologia e da atuagcéo da Agéncia de Viagens e Turismo no mercado de
viagens em que esta inserido, a empresa tera de definir, adequadamente, a sua estrutura, tipo e
matriz de servicos, consequente organizacdo estrutural e funcionamento integrado com os

provedores de servicos turisticos, a exemplo do demonstrado na Figura 2.

A importancia do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos demonstra como a organizacaéo
posiciona-Se em suas competéncias para obter vantagem competitiva. Logo, SCM inclui o
projeto e a administracdo de sistemas para controlar o fluxo de materiais, materiais em
processo, estogue de produtos acabados e consumidores, para suportar a estratégia da unidade
de negécio.

4. Analise e Discussao dos Resultados

A andlise se inicia com um diagnéstico e caracterizagdo das agéncias entrevistadas,
identificando-as e fazendo breves referéncias em relacéo as atividades desenvolvidas, servigos
prestados e produtos por elas comercializados e prossegue com a andise da relagdo das
agéncias com seus clientes e fornecedores e com a gestéo da Cadeia de Suprimentos, Servicos

e Relacionamento.

Os principais focos da pesguisa referem-se a Gestéo da Cadeia de Suprimentos e Servigos na
relacdo entre fornecedores e a prestacdo de servigos do Agente de Viagens no Estado de Santa

Catarina.

Foram pesquisadas intencional mente as Agéncias de Viagens e Turismo filiadas a ABAV/SC,
através da devolugdo do instrumento de pesgquisa — Medida de Identificacdo e de Atitude,
resultando em 63% de participacédo por amostragem acidental (GIL, 2002).

A geracdo, definicdo e andlise dos grupos levou em conta as variaves: tipologias,
caracteristicas de servicos, porte e tempo de atuacéo no mercado.
A Figura 3 apresenta os individuos agrupados por meio do Dendograma. Na base estdo as 39

agéncias (iniciamente cada agéncia representa um cluster). O processo de agrupamento vai

unindo as agéncias que mais se assemelham, a medida que o nimero de agrupamentos
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diminui aumenta a variabilidade dentro do grupo (no limite todas as agéncias formam um s
grupo). Um dos critérios para parar 0 processo de agrupamento e definir o nimero de grupos
pode ser a ocorréncia de saltos muito grandes nos valores das distancias (MALHOTRA, 2001,
MINGQOTI, 2005).

Tree Diagram for 39 Caszes
Cormplete Linkage
City-block (Manhattan) distances
ial ———r—————————————————————

Linkage Distance

L0000 0L L0 00 O S R 00 b 00 L0 e 00 O — 0 T — 0 O P e O — LD -q-n:u-q-m'mrmmhm
I e e I o e I [ o W B M M e M Wy W W e et T B [ R (] 11
IIII(_'JIII(_)IIIIIIIIIIIIK_) IIIC_'JIIIII(_)(_)II(_)C_'J
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Figura 3 - Dendograma dos agrupamentos, passo a passo, utilizando o método de ligagcdo
completa (Complete Linkage) e medida de distancia city block (Manhatan)

Fonte: Autores, 2013.

Anadisando visuamente a Figura 3, pode-se observar que a interrupgdo no processo de
agrupamentos foi feita no ponto em que a medida de distancia gira em torno de 58, o que

resultou na formacdo de 4 clusters assim compostos:

Grupo 01, composto pelas agéncias: 1, 3, 4, 8, 10, 14, 16, 17, 22, 24 e 25 do banco de dados,
apresentam caracteristicas de similaridade responsavel pela sua formagdo no que tange a
tipologia, neste grupo as agéncias sdo formadas na sua quase totalidade por agéncias de

viagens do tipo Detalhista que para Acerenza (1996), Pellizzer e Scrivano (2005). E por
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apenas uma agéncia de viagens do tipo Maioristas, que para Pifiole (2000); Acerenza (1996);
Pelizzer (2006), tém como principal objetivo a confeccdo de programas de viagens
organizados, vendendo, em alguns casos, 0 produto diretamente ao consumidor final, por
essas caracteristicas de servigcos serem muito similares, certamente os 11% de agéncias
maioristas (1 agéncia) que estdo no grupo deve-se a variavel de proximidade de servigcos
oferecidos, compondo esse grupo. Nesta mesma caracterizagdo por similaridade, que
aproxima este grupo, esta a questédo comercial do ponto de venda, que se caracterizam por
empresas, matrizes ndo pertencendo a nenhum grupo empresarial, ou franquias e ndo possuem
filiais.

Outra caracteristica de similaridade encontrada € o tempo de atuacdo no mercado, em média
atuam ha cerca de 6 anos e se constituem na sua totalidade por agéncias de pequeno e médio
porte, (ABAV, 2010). Quanto ao nivel de formacéo dos dirigentes esse grupo se caracteriza
por sua totalidade de empresarios com nivel superior, sendo que somente dois possuem
formagdo em Turismo, e os demais sd0 formados em outras areas do conhecimento,
(Administracdo, Geografia, Economiae Direito).

Grupo 02, composto pelas agéncias: 5, 7, 11, 19 e 27 do banco de dados, apresentam
caracteristicas de similaridade responsavel pela sua formacdo no que tange a tipologia, neste
grupo as agéncias sdo formadas na sua totalidade por agéncias de viagens do tipo -
Detalhistas, Acerenza (1996), Pellizzer e Scrivano (2005), além desta caracteristica, esse
grupo é formado também por empresas, matrizes que ndo pertencem a nenhum grupo
empresarial, ou franquias e ndo possuem filiais, essas empresas atuam no mercado, em média
ha de 10 anos e se constituem na sua totalidade por agéncias de pequeno porte (1 a 3

funcionarios) e médio porte (4 a9 funcionarios), (ABAV, 2010).

Quanto ao nivel de formagdo dos dirigentes esse grupo se caracteriza por sua totalidade de
empresarios com nivel superior formados em outras areas do conhecimento, (Administracéo,
Geografia, Economia e Direito) sendo que dois desses possuem mestrado em Turismo e

Hotdaria

A caracteristica mais marcante que distingue esse grupo dos demais esta na formagédo do
agrupamento, pois neste grupo encontramos na sua totalidade agéncias de viagens do tipo —
Detalhistas essa homogeneidade foi verificada em todos as vezes em que se programou a
analise de agrupamento, com diferentes variavel s, essas agéncias sempre estiveram juntas
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Essa homogeneidade, encontrada no grupo 2 apesar de ser um item que o distingui dos
demais, também representa que as agéncias de viagens catarinense possuem caracteristicas
muito semelhantes quando comparadas pela prestacéo de servicos em relagcdo a suatipologia,

tempo de atuacdo no mercado e porte.

Grupo 03, composto pelas agéncias. 2, 9, 12, 13, 20, 21, 28, 29, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37,
38 e 39 do banco de dados, apresentam caracteristicas de similaridade responsavel pela sua
formag&o no que tange atipologia, neste grupo as agéncias sdo formadas na sua totalidade por
agéncias de viagens do tipo — Maioristas e do tipo — Operadoras de Turismo que para
Pifiole,(2000), Acerenza (1996), Pellizzer (2006), as agéncias de viagens maioristas e
operadoras de turismo se confundem, empregando as mesmas fungdes operacionais tanto para
as agéncias maioristas quanto para as operadoras. O termo para designar essas empresas €

“operadora”, por tanto esse grupo € bastante homogéneo em seu processo de formagéo.

Quanto ao nivel de formacdo dos dirigentes esse grupo se caracteriza por sua totalidade de

empresarios com nivel médio técnico.

Outra caracteristica de formag&o que distingue as agéncias que compdem esse grupo esta no
tempo de atuagdo no mercado destaca se uma experiéncia de mais de 10 anos, dado que pode
levar hd uma andlise de que as empresas que possuem um maior grau de complexidade em
suas atividades ou tipologia sdo as agéncias com maior experiéncia e estdo a mais tempo no

mercado.

Grupo 04, composto pelas agéncias. 6, 15, 18, 23 e 26 do banco de dados, apresentam
caracteristicas de similaridade responsavel pela sua formacdo no que tange a tipologia, neste
grupo as agéncias sdo formadas na sua quase totalidade por agéncias de viagens do tipo —
Detahistas e do tipo — Maioristas, apesar de haver registro dessas agéncias nesse grupo, (uma
agéncia) deve-se a outra variavel que as aproxima na formacdo e sdo similares as demais
quando comparadas com a estrutura comercial, s80 empresas, matrizes ndo pertencendo a
nenhum grupo empresarial, ou franquias e ndo possuem filiais. Essas empresas se constituem
na sua totalidade por agéncias de médio porte (4 a9 funcionarios), e grande porte (mais de 10
funcionarios), ABAV (2010). Desse modo as caracteristicas de formagdo sdo essencialmente

de agéncias do tipo — Detahistas.

Ouitra caracteristica de formacéo que distingui as agéncias que compdem esse grupo esta no

tempo de atuagdo no mercado, destacando-se uma experiéncia em médiade 10 anos.
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Quanto ao nivel de formacdo dos dirigentes esse grupo se caracteriza por sua totalidade de
empresérios com nivel superior, formados em outras &reas do conhecimento, (Administragéo,
Geografia, Economia e Direito).

A caracteristica mais marcante deste grupo que o distingue dos demais esta no porte das
agéncias entrevistadas, formadas por médias e grandes empresas. A formagdo do grupo 4,
comparado a redidade naciona das agéncias pesquisadas pela ABAV (2010), sdo
compativels pelo tipo de servigos e produtos comercializados.

Apés a caracterizacdo dos 4 grupos, verificamos que as distingbes entre um grupo e outro
estdo relacionadas as variabilidades de composicdo ou juncdo de cada grupo, isso também
pode acontecer em fungdo das similaridades existentes entre as agéncias entrevistadas no
momento de sua formagao.

Asvariaveis de relacionamento na Cadeia de Suprimentos e Servicos atendem os objetivos de
estudo, analisando os principais fatores que proporcionam a parceria nas relacdes entre
agéncias de viagens e turismo, fornecedores e clientes, utilizando os conceitos da Cadela de
Suprimentos e Servigo como estratégia de gestéo, e a realidade e visdo catarinense sobre a
Gestdo da Cadeia de Suprimentos e Servigo no setor de viagens.

4.1 A gestdo da cadeia de suprimentos e servicos na visdo do agente de viagens

catarinense.

A gestéo cadeia de suprimentos e servico na visdo do agente de viagens catarinense é
identificada na politica de organizagdo para o gerenciamento da cadeia de suprimento e
servigos. A expressao cadeia de suprimento € uma metafora usada para descrever as empresas

que estéo envolvidas no fornecimento de um produto ou servico (GIANNAKIS, 2001).

A Tabela 1, apresenta a forma de como as agéncias estdo organizadas para gerenciar 0s
relacionamentos com a SCM, verificou-se que nenhuma das agéncias entrevistadas se
organiza por meio da consultoria externa, suas acOes para a gestédo dos relacionamentos na
cadeia de suprimentos, depende da forca de trabalho implementada na propria equipe de

colaboradores ou dos dirigentes.

Como se pode observar grande parte das agéncias — geramente as deta histas ou maioristas —
formadas pelos grupos G2, ( 80%) e G3 ( mais de 77%), preferem que a propria equipe
formada por um colaborador do setor desenvolva de forma direta a organizacdo para o
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gerenciamento das relagdes com os clientes e fornecedores. Ja para os grupos G1(60%) e G4
(100%), preferem a equipe formada pel os dirigentes, nesta andlise verificamos que o grupo 4 se
destaca dos demais em razéo da totalidade de respostas, isso pode levar a compreensdo que 0s
processos deci sorios desse grupo estdo concentrados nos dirigentes. Neste sentido para a teoria
da gestédo da cadeia de suprimentos pode causar dificuldades nos fluxos e processos de
relacionamentos entre os clientes e fornecedores. (PORTER, 1985; CHRISTOPHER, 2004).

A cadeia de suprimentos e servigos deve trabalhar com o desenvolvimento de relagoes
colaborativas entre os diversos elos dessa rede, em todos 0s processos logisticos e por todos
os participantes da cadeia desde o fornecedor até o cliente final, evitando dessa forma a
concentragcdo e a verticalizagdo das informagdes em determinados elos da cadeia. (CHEN;
PAULRAJ, 2003).

Tabela 1l — Como a agéncia esta organizada para gerenciar os relacionamentos com a Cadeia
de Suprimentos.

Organizacéo da agéncia para o CLUSTER

Gerenciamento da Cadeia de TOTAL
Suprimentos 1 2 3 4

De for,ma direta por um colaborador do 20,00 | 80,00 0,00 52,63
setor/area

Equipe Qe colaboradores de varios 2000 | 0,00 0,00 1316
setores/area

Equipe formada pela geréncia efou 60,00 | 2000 | 556 | 100,00 | 3421
diretoria

Consultoria externa 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
TOTAL 100,00 | 100,00 |100,00| 100,00 | 100,00

Os valores databela sdo os percentuais em coluna estabel ecidos sobre 38 citagoes.
Fonte: Autores, 2013.

As acdes que deverdo ser implementadas para melhorar o relacionamento com a cadeia de
suprimentos e servicos pelas empresas pesquisadas, identificadas na Tabela 2, apresentam
uma boa percepcdo a respeito da aplicagdo do conceito de SCM. Segundo os dados obtidos, a
maioria das agéncias que compdem os grupos G1, G2 e G3 que representa acima de 66% das
entrevistadas consideram a implantacéo ou a melhoria na gestéo dos relacionamentos com 0s

membros da cadeia (fornecedores, clientes e intermediarios), muito importante.

O grupo 4, composto pelas agéncias de viagens do tipo — Detalhista concentram suas

preferéncias nas mudangas gerenciais de suas empresas e na hegociacdo com fornecedores,
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sendo que numa visdo mais generaista parece que as agéncias que formam os 4 grupos
tendem aimplantar no futuro agdes de gestéo de relacionamentos entre os membros da cadeia
de suprimentos e servicos.

Embora a estratégia atual adotada pelas empresas ndo se encontre em consonancia com a
teoria, a qual sinaliza que, na sociedade do conhecimento, as empresas deveriam buscar
relacionamentos de confianca em cadeia, ja existe a percepcdo da importancia da gestéo dos
relacionamentos, uma vez que as agéncias encontram-se compelidas a encaminhar no futuro
para este estagio (CHEN; PAULRAJ, 2003).

Tabela 2 — Agbes a serem implantadas na agéncia para que tenha um melhor relacionamento
com a Cadeia de Suprimentos

Ac0es que dever o ser implantadas na CLUSTER

agéncia para melhorar o

relacionamento com a Cadeia de 1 2 3 4 TOTAL
Suprimentos

Plangjamento da Cadela de Suprimentos 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Plangjamento Estratégico 0,00 20,00 0,00 0,00 2,78
Integracdo de sistemas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Gerenciamento de Projetos 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Mudancas gerenciais 0,00 0,00 0,00 40,00 5,56
Negociagdo com fornecedores e parceiros 37,50 0,00 556 40,00 16,67
Gestdo de operacoes 25,00 0,00 0,00 20,00 8,33
Gestéo de relacionamentos 37,50/ 80,00 0,00] 66,66
Plangjamento de facilidades 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Outros 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
TOTAL 100,00/ 100,00| 100,00/ 100,00| 100,00

Os valores da tabela so os percentuais em coluna estabel ecidos sobre 36 citagoes.
Fonte: Autores, 2013.

A visdo das agéncias de viagens catarinenses sobre a Cadeia de Suprimentos e Servicos, a
partir da implantagdo ou melhoria no relacionamento com a cadeia e seus membros
(fornecedores, clientes e intermediarios), evidencia uma tendéncia de mudangas no cenério
catarinense em relacdo as posturas de gestéo dos relacionamentos. A quase totalidade entre os
4 grupos formados pelo Dendograma dos agrupamentos, Figura 3, ou sgja, mais de 76% das
agéncias que compdem os clusters consideram “muito importante”, seguida de importante por
mais de 20% das agéncias dos grupos.
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Essa tendéncia confirma a intencdo destas agéncias para uma mudanca de comportamento,
vindo ao futuro desenvolver agbes cooperativas com fornecedores e distribuidores,
melhorando a cadeia produtiva e produzindo mais valor em conjunto. Com relacdo a
estratégia futura de relacionamento com os fornecedores, sindliza— se aintencéo de se adotar
uma estratégia mais sofisticada, no futuro pelas agéncias de viagens, independente da

formacao dos agrupamentos (MARIN, 2004).

Para que haja um melhor relacionamento com a Cadeia de Suprimentos, € necessario, segundo
as agéncias, que agdes como plangamento estratégico, negociagdo com fornecedores e
parceiros e a integracdo de sistemas sgam implantadas. Nenhuma agéncia entrevistada

identificou como n&o sendo importante aimplantagéo deste novo relacionamento.

5. ConsideracOes Finais

com o avanco da tecnologia, principalmente com o advento da Internet, os consumidores
passaram a ter acesso facil as informacfes e, assim, maior conhecimento em praticamente
todas as atividades que o cercam. Considerando o objetivo geral do presente estudo, que é o de
avaliar o Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos nas agéncias de viagens e turismo no Estado de
Santa Catarina com enfogue no relacionamento das agéncias com seus fornecedores e clientes, a
pesquisa realizada conduziu a conclusdo de que essa situacdo ndo € diferente nas agéncias de
viagens, as quais, nos dias atuais, assistem ao rapido processo de mudancas que colocam o
cliente final frente aos fornecedores, causando um encurtamento na cadeia distributiva,
colocando em cheque sua funcdo de intermediéria de produtos e de servicos turisticos.

Atuamente, o grande crescimento na dindmica das tecnologias gerenciais em varios
segmentos empresariais, utilizadas de forma a informar e demonstrar os servicos oferecidos
aos clientes de forma rgpida e, muitas vezes, de forma interativa. Nesse sentido, a informagéo
pode constituir-se em vantagem competitiva também nas organizagdes turisticas.

Dessa forma, verificou-se a importancia e a compreensao de novas atribui¢oes da distribuicéo
do produto turistico no setor de viagens a partir do Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos

e Servigos nas Agéncias de Viagens.
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Verificou-se, também, que o novo modelo competitivo mudou do convencional “unidade
individual de negécios” para “unidade coletiva de negécios”, focada na cadeia de
suprimentos. (MARIN, 2004; CHEN e PAULRAJ, 2003).

Nesse sentido, o0 setor de viagens e turismo, independentemente da funcéo e da tipologia
vinculada, é caracterizado pelas atividades econdbmicas do setor, e de acordo com a pesquisa
realizada, na fase de intermediacéo e distribuicdo dos produtos ao consumidor final. Este
servico é reconhecido dentro dos canais de distribuicdo como o mercado vargjista, que €
influenciado diretamente pelo Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos e Servicos. A
pesquisa redlizada foi importante para identificar os conceitos que devem ser revistos para
adequar o modelo industrial (SCM) ao setor de viagens. Esta revisdo sera fundamental para o
futuro das Agéncias de Viagem e Turismo em razdo da distingdo entre oS Servigos e o
processo de producéo, uma vez que o a prestacdo dos servicos de turismo é caracterizada pela

intangibilidade e a simultaneidade da producédo e do consumo.

Os agentes de viagens, em sua maioria, trabalham em uma espécie de situacdo de
concorréncia coletiva por serem muito numerosos, oferecem servigos similares, possuindo,
portanto, dificuldades em se diferenciar. Suas vantagens competitivas, basicamente, referem-
se a0 relacionamento estabelecido com o consumidor que permite criar preferéncias e

desenvolver a politica de fidelizacéo.

Para serem competitivas, sugere-se que as agéncias de viagens utilizem a tecnologia da
informagdo para agregar valor aos servicos oferecidos ao cliente e criar diferenciais de modo
a reduzir, significativamente, o poder competitivo dos seus concorrentes. Assim, a empresa
precisa oferecer um produto de qualidade, integrando o maior nimero de informacdes a esse
produto. A tecnologia da informac&o proporciona esse processo a qualquer tipo de

organizacao, inclusive aguel as que dispdem de poucos recursos financeiros.

Frente as novas tecnologias e as vantagens que estas oferecem a0 mercado de viagens e
turismo, a capacitacdo profissional do setor torna-se imprescindivel para o0 bom desempenho
das funcdes. O acesso as fontes de informagdes do agente de viagem - além da tradiciona e
cara “folheteria” e material impresso, o acesso a rede mundial de computadores e 0s sistemas
globais de distribuicdo (GDS) -, tornam o trabalho muito mais facil, agil, seguro e, o que é

mai s interessante, com um custo menor.
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A desvantagem apresentada € que o desenvolvimento das atividades do servico no setor,
dentro de cada fase da cadeia, torna-se lento quando ndo bem coordenado, pois se ocorrem
atrasos na tomada de decisoes pelos fornecedores, as agéncias, distribuidores diretos dos
servigos aos clientes sofrerdo as consequéncias, referentes a consolidacdo dos servicos
disponibilizados no mercado consumidor, comprometendo todos os parceiros da cadeia

produtiva do turismo.

Recomenda-se que, para 0 bom desempenho dessa relacéo, baseada no SCM, € importante
que as acOes entre fornecedores, os sitios turisticos/cidades, os hotéis, transportes,
distribuidores e agéncias estejam bem coordenadas e integradas a fim de que possam

fortalecer os elos dessa cadeia, garantindo relacionamentos duradouros e competitivos.

Desenvolvimentos futuros deste estudo devem incluir a participagdo dos fornecedores dos
servigos comercializados pelas agéncias de viagem e turismo e, além disso, propde-se
averiguar opinides, atitudes e comportamentos dos consumidores, dentro da cadeia produtiva,

apartir de suas percepcdes sobre alogistica e o gerenciamento das relagdes com os clientes.

Todas essas condicionantes sugerem que o estimulo ao associativismo e a cooperacdo entre
parceiros estratégicos com a criacdo de redes de distribuicdo e relacionamentos, pode ser
facilitado com a adocédo do modelo de gestdo SCM de forma a estimular e consolidar a

qualificacdo das pessoas, das empresas e o fortalecimento do setor.
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