2009 NP ITUR
VI Seminario da Associag@o Brasileira de Pesquisa e P6s-Graduagdo em Turismo

10 e 11 de setembro de 2009 — Universidade Anhembi Morumbi — UAM/ Sao Paulo/SP

O Planejamento Estratégico e as Agéncias de Viagens:
Alternativas para Enfrentar a Desintermediacio e Ganhar Vantagem
Competitiva

Mauricio Sanita de AZEVEDO !
Luciana Helena CRNKOVIC *
Sérgio Luiz do Amaral MORETTI 3
Osvaldo Elias FARAH *

Resumo
O planejamento estratégico apresenta-se como importante ferramenta no processo de decisdo
dos rumos e agdes de uma organizagdo. Pode-se caracteriza-lo como um processo continuo
para estabelecer o modo de interacdo da empresa com seus ambientes interno e externo, além
de fornecer subsidios para a definicdo de objetivos, detectar ameagas e¢ oportunidades e
estabelecer a melhor combinagdo dos recursos. Para uma empresa prestadora de servigos em
turismo nao ¢ diferente. O setor tem passado por profundas transformacdes nos ultimos anos
em decorréncia da globalizacdo, do avanco tecnologico e conseqiiente facilidade do
consumidor em adquirir informagdes. Essas transformagdes possibilitaram o acesso direto do
cliente as transportadoras e hotéis, provocando um processo de desintermediacdo nas
atividades do setor. O objetivo deste artigo ¢ verificar em que medida o planejamento
estratégico auxilia na minimizacdo dos efeitos ocasionados pela desintermediagdo em
agéncias de turismo de S3o José do Rio Preto-SP. Para isso realizou-se uma pesquisa de
campo que incluiu a totalidade das agéncias de viagens da cidade que integram a Associacao
das Agéncias de Viagens do Interior do Estado de S@o Paulo - AVIESP. Os resultados
mostraram que as agéncias locais t€ém consciéncia do fendmeno estudado e principalmente,

preparam-se para ganhar e manter vantagem competitiva no mercado.
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Introducio

O planejamento estratégico apresenta-se como importante ferramenta Em uma agencia
de viagens ndo ¢ diferente, posto que sua principal fungdo fornecer servicos de turismo ao
consumidor. Cooper et al (1998), Kuazaqui (2001) e Pelizzer (2005) sdo unanimes em dizer
que esta exerce a funcdo de intermediadora ou mediadora, entre o fornecedor e o cliente final.
Tomelin (2001, p.11) evidencia dizendo que “[...] um dos principais agentes de intermediagao
e distribuicdo dos produtos e servigos turisticos € o agente de viagens [...] envolvendo um ou
mais provedores e o consumidor final”.

Na atualidade essa classe de intermediadores turisticos pressionado pelas forcas da
economia ¢ do novo cendrio globalizado. Dados da Embratur indicam que o Brasil era
representado, em 1999, por 10.541 agéncias de turismo. Atualmente esse niimero ¢ bem
diferente. Mesmo sem dispor de informag¢des muito completas e precisas, sabe-se que, de
acordo com a mesma fonte, em média, 3225 agéncias de turismo registradas nesse 6rgao.

Acredita-se que essa redugdo seja conseqiiéncia direta do evento da globalizacdo que
proporcionou uma grande abertura de mercado, favorecendo o aparecimento de maior numero
de clientes e concorrentes, que deixaram de ser locais, tornando-se globais, além dos avangos
na area de sistemas de informacdo e comunicagdo. Esse movimento trouxe a necessidade de
uma reducdo nos custos de producdo, operadoras, hotéis e companhias aéreas procuram
formas de reduzir a participacdo das agéncias de turismo no processo de vendas, entregando o
servigo diretamente ao consumidor. Kotler e Keller (2006) chamam a atencao para o Conflito
de Concorréncia, onde o fornecedor passa por cima dos interesses do intermediario.

O presente trabalho se justifica por tratar deste fendmeno atual, a desintermediagdo do
turismo, sendo importante para os empresarios compreenderem ¢ se sensibilizarem para as
mudancas que estdo ocorrendo no setor, no sentido de implantarem novas estratégias visando
a sobrevivéncia de suas organizacgdes, trazendo uma sobrevida maior para as agéncias,
reduzindo, assim, o efeito do desemprego. A pergunta que orienta este trabalho é: de que
forma o planejamento estratégico auxilia as agencias de viagens a manterem suas vantagens
competitivas?

O trabalho estad organizado da seguinte forma: a seguir sera feita uma revisdo da

literatura de planejamento estratégico e sua aplicagdo as empresas do setor do turismo
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posteriormente sobre o setor de servicos no Brasil; logo adiante serd apresentada a

metodologia aplicada ao trabalho, os resultados e as conclusdes da pesquisa.
2. Revisdo da Literatura

2.1 Planejamento Estratégico

Segundo Megginson et al. (1991), o planejamento estratégico proporciona vantagens
para as empresas, tais como: ajuda a administragdo a adaptar-se as mudangas do ambiente e a
estabelecer mais precisamente suas atividades, auxilia na coordenagdo entre as varias partes
da organizagdo e tende a tornar os objetivos mais especificos e conhecidos.

Dentre os aspectos positivos, os autores argumentam que, como processo explicito,
auxilia na coleta e analise de dados fundamentais (longo prazo) para se desenvolver e manter
o alinhamento da organizagdo com o seu ambiente (ANSOFF, 1990; ARMSTRONG, 1982;
QUINN, 1989), para viabilizar a integracio e o controle de processos (MILLER;
CARDINAL, 1994) e para se requerer a comunicagdo de objetivos e a alocagdo de recursos
(QUINN, 1989). Enfim, proporciona disciplina ao pensamento estratégico na organizacao e
oferece melhores resultados diante dos métodos de tentativa ¢ erro (ARMSTRONG, 1982;
ANSOFF, 1990, 1993).

O planejamento estratégico preconiza o esforco dos administradores em coletar
informagdes sobre uma dada oportunidade empresarial e especificar como tais informagdes
serdo utilizadas para se criar uma nova organizacdo, capaz de explora-la adequadamente
(DELMAR; SHANE, 2003). Assim, a sua grande contribui¢do ndo estd somente na
formulagdo de estratégias, mas, principalmente em preparar as mentes dos administradores
para a tomada de decisdes estratégicas. Sob esta Otica, ¢ uma ferramenta de aprendizado capaz
de auxiliar os gestores a tomarem decisdes estratégicas solidas, fundamentadas em condicdes
ambientais turbulentas e incertas (KAPLAN, BEINHOCKER, 2003). No entanto, para
garantir o sucesso deste planejamento nas empresas de pequeno porte, € necessario observar
algumas caracteristicas que geralmente o envolvem nesse contexto.

De todos os aspectos que influenciam a prioridade que uma organizagdo estabelece
para seus objetivos de desempenho, os mais imediatos sdo os dos clientes da organizagdo. A
énfase nas prioridades competitivas destaca um conjunto consistente de prioridades que a

empresa tera para competir no mercado. O quadro 1 detalha as especificacdes de cada uma
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dessas prioridades. Pela proximidade de relagdes as prioridades “velocidade” e
“pontualidade” foram unidas em uma tnica prioridade denominada “Desempenho na

Entrega”, envolvendo a “rapidez” e a “confiabilidade” na entrega dos produtos.

Quadro 1 - Indicadores de Desempenho da Gestdo da Produgdo adequados ao setor de

servicos

ASPECTOS DA COMPETITIVIDADE INDICADORES DE DESEMPENHO

e indice de conformidade das informagdes;

e indice de conformidade dos servigos finais;
Qualidade e nivel de reprocesso;

e nivel de retrabalho.

e nivel de atendimento de pedidos;

e pontualidade;

e custos de atendimento;

Rapidez e Confiabilidade da Entrega e lead time de atendimento;

e precisdo da informagdo de referente aos servigos;

e confiabilidade da informagoes.

e mix de servigos, roteiros e pregos;
Inovagio e Flexibilidade e introducio de novos servicos;

e inovagdes em processos.

Custo e custo dos servigos;

e utilizacdo da capacidade.

Fonte: Autores, adaptado de SANTOS, 1998

Para que a empresa se torne competitiva no mercado globalizado, deve aperfeicoar
continuamente produtos/servicos, desenvolver novos produtos/servigos, aperfeicoar técnicas
de venda e processos produtivos, estabelecendo novos objetivos com base em indicadores de
desempenho como os apresentados no Quadro 1. Para isso, devem adaptar sua estrutura
organizacional a nova realidade de constantes incertezas, que, entretanto, pode representar
ameagas ou oportunidades. Nesse sentido a énfase no planejamento estratégico, ¢ o
diferencial, pois o processo auxilia os dirigentes a tomarem decisdes, procurando se antecipar
as mudangas ou mesmo se preparar para tal. A incerteza do percurso indica que sua principal
caracteristica deve ser a flexibilidade que permite o ajuste necessario face as surpresas do

mercado.

2.2 Planejamento estratégico e as agéncias de viagens
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As agéncias de turismo procuram se adaptar as transformacdes ocorridas no mercado,
mediante a ameaca da desintermediagc@o. A escolha da estratégia correta seria a chave para a
sobrevivéncia no atual cenario. O proposito de se realizar um planejamento estratégico
consiste em procurar prever possiveis mudancas e definir metas para que se consiga um
desempenho satisfatorio dentro das possiveis mudancas, direcionando-as no sentido de reduzir
os impactos ocasionados pelas mudangas. Tomando-se o caso do setor turistico e¢ a
complexidade das mudancgas que enfrenta, podemos citar a afirmacdo de Meirelles (2003) de
que, diferentes modelos de formacdo e implantacdo de estratégias sdo importantes para
organizagdes que enfrentam desafios complexos. Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
o planejamento ¢ uma forma de se obter um minimo de controle sobre um ambiente mutavel e
competitivo.

A formulacdo estratégica ¢ um designio arbitrario, uma visdo intuitiva e um
aprendizado intuitivo; ela envolve transformagdo e¢ também perpetuacdo; deve envolver
cogni¢do individual e interagdo social, cooperagdo e conflito; ela tem de incluir analise antes e
programacdo depois, bem como negociagdo durante, e tudo isso precisa ser em resposta
aquele que pode ser um ambiente exigente. Tente apenas deixar tudo isso de lado e veja o que
acontece! (MINTZBERG; AHLSTRAND e LAMPEL, 2000, p. 274)

Oliveira et al (2006), realizaram um estudo de caso com a Itamacara Transportes e
identificaram que, durante a crise do setor de transportes rodoviarios de Recife, entre 2000 a
2004, a empresa conseguiu se recuperar utilizando estratégias deliberadamente emergentes,
com foco na valorizagdo dos colaboradores (estratégia de diferenciagdo), por meio de agdes
adaptativas que remetiam a flexibilidade e ao aprendizado continuo na formagdo de
estratégias, uma vez que as estratégias planejadas ndo estavam sendo eficazes. Porém, o
planejamento estratégico de natureza deliberada forneceu base necessdria para que os
processos incrementais fossem desenvolvidos.

Os autores concluiram que a formulacdo de um planejamento estratégico em um
cenario de crise € de carater multidimensional, envolvendo ambas as analises intuitivas e
racionais, [...] a0 passo que o carater emergente deva fazer parte do cotidiano das empresas.
Nao se pode deixar de lado a importancia do guia e da sistematizacdo de objetivos apregoada
pela concepgao deliberada: o que varia em momentos especificos ¢ o grau de engessamento e

rigidez. E dificil imaginar estratégias posicionadas como plenamente deliberadas ou
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emergentes, dado que a previsdo acurada e a auséncia total de inten¢gdes ndo sdo padrdes
frequentemente percebidos no cotidiano das empresas (OLIVEIRA, et al, 2006, pag. 14)

Com base na revisdo da literatura pertinente ao tema, pode-se concluir que a
formulagdo de um planejamento estratégico auxilia no entendimento do movimento dos
ambientes de a¢do das empresas tanto no ambito externo como no interno. No caso do turismo
apontou-se que os desafios apresentados pelas profundas mudangas no setor indicam o
planejamento estratégico como uma ferramenta eficaz para manter competitividade, e,

conseqiientemente, a sobrevivéncia.

3. Metodologia

Este trabalho seguiu a trajetéria de pesquisa exploratoria e descritiva. A fase
exploratoria teve por objetivo o levantamento bibliografico que serviu para aumentar a
compreensdo do autor e proporcionar informagdes suficientes para a fase seguinte
(MATTAR, 1999). A fase descritiva visou obter profundidade, qualidade e evidéncia para
revelar os impactos das novas tecnologias para as agéncias de turismo, além de verificar quais
as estratégias que estas agéncias estdo utilizando face ao fenomeno da desintermediacdo do
turismo. Para Gil (2002), a utilizacdo de pesquisas descritivas, juntamente com as
exploratorias, sdo habitualmente utilizadas por pesquisadores que se preocupam com a
atuagdo na pratica.

Foi aplicado um roteiro contendo 12 questdes agrupadas em cinco categorias distintas:
perfil das agencias; tipos de servigo e cobranga de taxas; utilizacdo da internet e comércio
eletronico; mao-de-obra qualificada versus a desintermediagdo; e, finalmente, conhecimento
do fendmeno dos seus possiveis impactos.

O universo da pesquisa foi composto pelas agéncias de turismo da cidade de Sao José¢
do Rio Preto e utilizada a técnica amostral ndo probabilistica por conveniéncia, onde a selecao
das pessoas ¢ feita por conveniéncia do pesquisador, por estar ao seu alcance. Os integrantes
da amostra foram profissionais entre 45 e 65 anos de idade, com 5 a 25 anos de experiéncia do
ramo de turismo e residentes da cidade de Sdo José do Rio Preto, SP. A fonte da pesquisa foi
a Associacdo das Agéncias Independentes do Interior do Estado de Sao Paulo - AVIESP, de
Sdo José do Rio Preto, correspondendo a 12 associados. Dessas empresas somente um
questionario ndo foi respondido, justamente uma empresa que encerrou suas atividades

durante a finalizacdo desta pesquisa.



2009 AN | UR
VI Seminario da Associag@o Brasileira de Pesquisa e P6s-Graduagdo em Turismo

10 e 11 de setembro de 2009 — Universidade Anhembi Morumbi — UAM/ Sao Paulo/SP

4. Resultados da Pesquisa

Consoante com os objetivos de buscar identificar o grau de utilizacdo da ferramenta do
planejamento estratégico como forma de resolver os desafios do setor, sera apresentado os
resultados pelos blocos de perguntas do roteiro para facilitar a explanacao.

Com relacdo ao perfil das agéncias de turismo, foi identificado que o tempo de
existéncia das agéncias ¢ bastante variado, girando entre 4 e 15 anos de mercado.
Questionados se as agéncias sentiram alguma mudanga ou queda nas vendas nos ultimos 3
anos, devido ao fendmeno da desintermediagdo, apenas uma acredita ter tido alguma queda
devido a abertura de novas agéncias ou operadoras que passaram a vender diretamente aos
consumidores, ou ainda e pela falta de incentivo do governo.

Em relagdo a cobranga de taxas de servigos pelos agentes de viagens, pode-se
identificar que nenhum dos entrevistados cobra taxa de prestacdo de servigos por acreditar ser
uma pratica incomum no mercado, e que poderia causar a perda de clientes para outras
agéncias ou fornecedores que vendem direto ¢ ndo cobram taxas. Apesar disso, a maioria
acredita ser a solugdo mais viavel para a sobrevivéncia no caso de um possivel fim do
comissionamento, mas lembram que devera haver uma mudanga cultural por parte dos
consumidores e até dos agentes de viagens.

Constatou-se também que 65% das agéncias ndo acreditam que o comércio eletronico
seja uma ameaga e sim mais uma tendéncia como qualquer outra, e que as agéncias precisam
se adequar na busca de agilidade e eficiéncia no atendimento. Para os outros 35% dos
entrevistados, o comércio eletronico corresponde sim a uma ameaga e ¢ o principal
responsavel pelo fendmeno da desintermediacdo do turismo, uma vez que os fornecedores
estdo investindo cada vez mais em seus sistemas de vendas, visando torna-los auto-
suficientes, e deixando de lado investimentos relacionados ao atendimento as agéncias de
turismo. Com base nessas respostas, os entrevistados foram questionados sobre a forma de
utilizagdo da internet em suas agéncias. Todas as agéncias responderam que a internet é
utilizada como fonte de pesquisa e para fazer contato com clientes e fornecedores,
representando também uma 6tima forma de reducgdo de custos com interurbanos.

Ao analisar como as agéncias de turismo estdo se preparando para as mudangas do

mercado, e quais sdo as estratégias utilizadas, pode se perceber que o foco do planejamento
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estratégico das agéncias baseia-se na estratégia deliberada de diferenciacdo, focando

principalmente em inovagao e flexibilidade como mostrou o Quadro 1.

Tentamos trabalhar com um leque maior possiveis de Cias aéreas, consolidadores e
Operadoras de Pacotes Turisticos e principalmente um atendimento personalizado a
cada cliente para mostrar ao mesmo que temos o produto igual a outros, mas o
nosso diferencial é o atendimento. (Agéncia Phoenix Turismo, 2007)

Apenas uma agéncia de turismo acredita que o atendimento personalizado nao
corresponde a um fator importante na conquista do cliente para a venda direta do fornecedor,
pois os clientes estdo em busca de precos baixos. Para a maioria dos entrevistados o
atendimento personalizado pode até trazer o cliente que estd acostumado a comprar
diretamente do fornecedor.

E interessante comparar os resultados obtidos por Ceron (2005), em pesquisa
semelhante realizada na regido de Rio Claro, SP. Em 2003 o autor observou que os agentes de
viagens ja previam que a maior ameaca estava no segmento de passagens aéreas, fato que
ainda persiste como uma das maiores preocupacdes dos agentes de viagens. Outro fator a ser
ressaltado ¢ que a opinido dos agentes de viagens ndo mudou nesses ultimos 4 anos, como a
preocupacdo com concorréncia agressiva por parte dos fornecedores, foco no atendimento
diferenciado e a utilizacdo de internet para pesquisas e contatos. O que mudou é que agora a
maioria das agéncias de turismo possui um site, como forma de permitir mais um canal de
acesso aos consumidores.

Em relacdo a internet, que para alguns pode representar uma ameaga, para a maioria
tem servido como ferramenta de pesquisa ou como mais uma forma de contato com o
consumidor ou fornecedor (podendo até propiciar uma reducdo de custos de telefonia), porém
ainda ndo ¢é utilizada ndo como ferramenta de vendas on line. Mesmo que a maioria das
agéncias possua um site, transforma-lo em banco de dados e proporcionar um link de vendas
envolve um alto investimento financeiro. Em muitos casos as operadoras e companhias aéreas
ndo disponibilizam as informacdes de seus portais eletrdnicos para as agéncias de turismo
utilizarem em seus sites. Com isso, alguns entrevistados estdo capacitando melhor seus
funcionarios e investindo em sistemas eletronicos para prestarem um servico de melhor
qualidade, sem ainda um planejamento bem direcionado ou mesmo formalmente definido.

O fator taxa de servico ja ¢ uma realidade no mercado brasileiro, mesmo que em

pequena propor¢ao. Pesquisa realizada pela ABAV, em conjunto com o Sebrae (2007), mostra
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que 60,1% das agéncias de turismo brasileiras informaram que ndo cobram do cliente pelos
servigos prestados, recebendo apenas a comissdo dos fornecedores. Porém ja se observa que

15% desses procedem a cobranga do cliente por servigos prestados.

5. Consideracées Finais

A pesquisa buscou avaliar como o planejamento estratégico poderia auxiliar as
agéncias de turismo a enfrentar o cendrio de grandes mudancas que o setor enfrenta
atualmente, principalmente em se tratando do fenomeno da desintermediagao.

De modo geral pode-se perceber que a maioria dos agentes entende que o mercado
mudou nos ultimos anos, € que os principais responsaveis sdo: entrada do e-commerce no
setor, politicas agressivas de vendas dos fornecedores, falta de incentivo do governo e falta de
unido dos agentes de viagens. Apesar de a desintermediacdo ser uma ameaca, 65% das
empresas pesquisadas ndo a vé dessa forma, assim, o investimento em um planejamento
estratégico, com visdo de mercado e de futuro, mas flexivel o suficiente para se adequar as
mudangas rapidas, parece ser o segredo.

Pode-se observar também que os agentes de viagens t€m consciéncia do fenomeno da
desintermediagdo, ¢ acreditam que isso poderd constituir-se em uma ameaga futura.
Consideram, porém, que essa ameaca afetara mais o segmento de mercado ligado a aquisicao
de passagens aéreas, que nao demanda roteiro turistico e viagens de negocios, pois nesse
ultimo caso, grande parte dos consumidores ainda prefere o contato pessoal para evitar
surpresa.

As contribui¢des gerenciais deste estudo vdo na diregdo de que ficou evidente a
importdncia do planejamento estratégico como diferencial competitivo. Porter (1999)
considera que a adequagdo estratégica entre as atividades da empresa ¢ fundamental ndo s6
para criar vantagem competitiva, mas também para sua manuten¢do no longo prazo. Cabe
comentar que, para o autor, quanto maior o grau de customizagdo destas atividades menor a
possibilidade dos concorrentes poderem imita-la, tornando-se uma garantia da manutencao de
diferenciais competitivos.

Um bom planejamento dos negdcios possibilita a adaptagdo as mudangas do ambiente
¢ a estabelecer mais precisamente as atividades que trazem vantagem competitiva, como
pacotes de viagens personalizados e atendimento diferenciado. Além disso, o planejamento

estratégico nesse periodo, auxiliaria na coordenagdo entre as varias partes da organizacao,
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tornando os objetivos mais especificos e conhecidos, além de facilitar a alocagdo e controle
antecipado de recuros.

Outros aspectos positivos podem ser ressaltados, como o auxilio na coleta e analise de
informagdes fundamentais envolvendo metas de longo prazo, além da ajuda no
desenvolvimento ¢ manutengdo do alinhamento da organizagdo com o seu ambiente,
viabilizando integracdo e controle de processos, melhorando a comunicagdo de objetivos.
Enfim, de acordo com ARMSTRONG (1982) e ANSOFF (1990, 1991), proporcionaria a
disciplina ao pensamento estratégico na organizacdo oferecendo resultados melhores diante
dos métodos de tentativa e erro.

Do ponto de vista académico a pesquisa mostrou que € necessario conhecer o
comportamento dos consumidores de turismo com maior profundidade. O papel de consultor
de viagens devera sofrer importantes transformagdes nos proximos anos. O sucesso estara
mais proximo daqueles que estiverem dispostos a inovar e se adaptarem as mudangas, além de
investir em ferramentas, tecnologia, informagdo, customizacdo de servicos e, principalmente,
no atendimento e aplicagdo de programas de fidelizagdo de clientes para enfrentar as novas
tendéncias.

Os consumidores podem adquirir informagdes em diversas fontes, como, jornais,
revistas, televisdo, internet, agéncias de viagens ou até mesmo direto nos fornecedores
(operadoras, companhias aéreas e hotéis). Cabe ao agente de viagens trabalhar as estratégias
de diferenciacdo, inovagdo e flexibilidade, através de um planejamento bem elaborado, para
conseguir conquistar a atencdo desse cliente, gerando assim uma vantagem competitiva,
fazendo com que venha até sua agéncia de turismo para realizar a compra de sua viagem,
agindo assim como facilitador do processo e tornando-se seu consultor de viagens, assim
como o cliente tem o seu médico ou o seu advogado.

Mesmo diante dessa perspectiva e de diversas transformagdes e crises que o setor ja
enfrentou como a crise do petroleo na década de 80 e a recente crise dos atentados terroristas,
acredita-se que a profissdo de agente de viagens, ou consultor de viagens, ndo devera deixar
de existir, pelo menos em médio prazo, mas serdo necessarias profundas adaptacdes para que
esse profissional possa atender as necessidades dos clientes.

As questdes ligadas as mudancgas culturais e econdmicas mostraram-se definidoras de
padroes de compra diferentes do que se observava antes no setor de turismo. Cremer (2008)

ressalta que apesar da importancia que o setor turistico representa ainda existem poucos
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estudos de estratégia ligada ao setor. Ainda se esta longe de compreender as reais implicagdes

deste fato para as agéncias, o que se mostra uma grande oportunidade para futuras pesquisas.
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