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Resumo:

Este artigo trata de um estudo realizado na agéncia de viagens Golden Tour International Turismo e Cambio Ltda,
situada em Campina Grande-Pb, o qual teve como objetivo geral propor a aplicacdo do Balanced Scorecard (BSC)
na matriz da referida empresa, objetivo este viabilizado por meio da consecucéo das seguintes etapas especificas:
elaboracdo de um diagndstico do ambiente competitivo da empresa estudada; desenvolvimento da sua missdo, visio e
objetivos estratégicos; construcdo dos seus mapas estratégicos, a partir das quatro perspectivas do BSC; e, por fim,
proposta de aplicacdo do BSC como ferramenta para viabilizar a implementacdo das estratégias empresariais
estabelecidas. O estudo, realizado através de pesquisa bibliografica e da metodol ogia de estudo de caso, caracteriza-
se por seu carater exploratorio, descritivo e qualitativo.O desenvolvimento deste estudo mostrou que a aplicacdo do
BSC, além de oferecer & empresa um sistema de gestdo estratégica e de avaliagéo de desempenho, pode trazer para a
organizacdo alguns beneficios, tais como: aumento da atencéo oferecida aos clientes; expansdo do mercado de
maneira coordenada; desenvolvimento dos colaboradores e estimulo a criagdo de um ambiente de motivagao.
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Resumo

Este artigo trata de um estudo realizado na agéncia de viagens Golden Tour International
Turismo e Cambio Ltda, situada em Campina Grande-Pb, o qual teve como objetivo geral
propor a aplicagdo do Balanced Scorecard (BSC) na matriz da referida empresa, objetivo
este viabilizado por meio da consecugdo das seguintes etapas especificas: elaboragdo de um
diagnostico do ambiente competitivo da empresa estudada; desenvolvimento da sua missdo,
visdo e objetivos estratégicos, construg¢do dos seus mapas estratégicos, a partir das quatro
perspectivas do BSC; e, por fim, proposta de aplicagio do BSC como ferramenta para
viabilizar a implementagdo das estratégias empresariais estabelecidas. O estudo, realizado
atraveés de pesquisa bibliogrdfica e da metodologia de estudo de caso, caracteriza-se por seu
carater exploratorio, descritivo e qualitativo.O desenvolvimento deste estudo mostrou que a
aplicagdo do BSC, além de oferecer a empresa um sistema de gestdo estratégica e de
avaliagdo de desempenho, pode trazer para a organizag¢do alguns beneficios, tais como:
aumento da atengdo oferecida aos clientes; expansdo do mercado de maneira coordenada;
desenvolvimento dos colaboradores e estimulo a criacdo de um ambiente de motivacao.

Palavras chave: Planejamento Estratégico, Gestdao Estratégica, Balanced Scorecard.

Area Tematica: Gestdo Estratégica de Custos.

1. Introducao

A acirrada concorréncia existente atualmente impulsiona a busca das empresas por caminhos
que permitam a sua competitividade. O ambiente cada vez mais instavel exige maior atengao
das organizacdes, que devem estar preparadas ndo apenas para a situagcdo presente, mas para
acontecimentos futuros.

r

A literatura especializada mostra que o planejamento linear ndo ¢ 1til para ambientes
turbulentos. Assim, um planejamento continuo deve ser empregado. E necessario
constantemente obter informagdes sobre a concorréncia, novas tecnologias e clientes, para que
seja possivel uma permanente avaliacio do que se estd fazendo. Assim, indicadores
financeiros, por si s0, ndo sdo mais suficientes, ja que s6 mostram os resultados dos
investimentos e das atividades. Agora, ¢ necessario que exista uma efetiva preocupacao
também com o fatores impulsionadores de rentabilidade a longo prazo.

Percebeu-se também que uma empresa competitiva ndo ¢ aquela que apenas gera receita, mas
aquela que também ¢ capaz de influenciar e manter clientes, possuir uma rede de
trabalhadores e colaboradores motivados e comprometidos e de contar com um processo de
producao dindmico e eficiente.
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Neste contexto, surge o Balanced Scorecard, ferramenta estratégica desenvolvida por Kaplan
e Norton, que atende a todas essas novas necessidades das empresas criadas pelo mundo
contemporaneo, pois se mostra um eficiente modelo de avaliagao de desempenho empresarial
e de gestdo estratégica.

Assim, o BSC passa a ser visto como uma ferramenta que volta a percepcao da empresa para
o futuro, uma vez que, além de utilizar a perspectiva financeira, langa mao de perspectivas
operacionais, estas capazes de manter uma posterior competitividade, fato este que justifica a
relevancia do presente estudo de caso. Diante do exposto, a pesquisa da qual trata este artigo
teve como objetivo geral propor a viabilizagdo do BSC na matriz da Golden Tour
International Turismo e Cambio Ltda, situada em Campina Grande — PB, fato este
justificavel, considerando que esta ferramenta estratégica, extremamente atual, faz com que
uma empresa consiga direcionar suas atitudes na busca ndo apenas para um sucesso presente,
mas também futuro.

2. Fundamentacio tedrica
2.1 Evolucio do pensamento estratégico

O pensamento estratégico vem se desenvolvendo no transcorrer dos anos, o que fez com que
muitas escolas fossem criadas e diferentes pensamentos surgissem (LOBATO et al, 2003).

A estratégia passou a ganhar maior importancia no mundo administrativo, deixou de ser
conceito unicamente militar e teve consolidada sua participagdo no mundo empresarial. Pode-
se constatar a evolucdo do pensamento estratégico desde a década de 50, com a escola do
planejamento financeiro.

Grande parte do que se chamava de planejamento financeiro era apenas um controle
financeiro feito pela alta administragdo. Um or¢amento anual elaborado pelos altos executivos
era criado para ser estritamente seguido, eliminava-se qualquer tipo de risco. Em sua obra,
Lobato et al asseveraram que tal formalismo inibia o empreendedorismo.

Posteriormente, nos anos 60, surgiu a escola do planejamento a longo prazo. Trabalhava-se
com a constru¢ao de cenarios elaborados de acordo com acontecimentos passados e atuais. Os
cenarios eram criados a partir de métodos simples. Regras singelas de causa e efeito
projetavam mudangas nos cendrios e elaboravam uma visdo de futuro. A aplicacdo do
planejamento a longo prazo baseava-se na possibilidade de uma empresa conseguir antever
cenarios e controlar o ambiente projetado ou simplesmente assumir a sua estabilidade. A
impossibilidade de aproveitamento déa-se porque a utilizagdo desse tipo de planejamento
exige, além de previsibilidade, estabilidade (LOBATO et al , 2003).

A abordagem do planejamento estratégico surge em 1970. Ela envolve anélise de mudancgas
do ambiente externo e interno (CARVALHO, 2004). “Na formulacao da estratégia, segundo
essa escola, a acdo deve fluir da razdo: as estratégias eficazes derivam de um processo do
pensamento humano rigidamente formulado” (LOBATO et al, 2003, p. 20). Neste momento,
pouca atenc¢do foi dada a implementacdo da estratégia que deveria ser realizada apos a total
formulagdo da estratégia.

Na década de 80, a escola da administracao estratégica deu maior for¢a a implementacao das
estratégias, igualando-a a formulacdo. Foi destacada também a prescritibilidade do
pensamento estratégico e considerado o relacionamento da empresa com o seu ambiente, a

esséncia da formulagdo de uma estratégia (LOBATO et al, 2003).
A escola da gestdo estratégica, iniciada em meados dos anos 90, trouxe um enfoque mais

sistémico ao processo de planejamento estratégico. Agora, além de planejar, é necessario
organizar, dirigir, coordenar e controlar estrategicamente. Busca-se “o equilibrio entre as
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demandas dos ambientes interno e externo, bem como a integragdo de todos os setores da
organiza¢do” (LOBATO et al, 2003). Nessa escola sdo encontradas importantes ferramentas
estratégicas, como por exemplo, o balanced scorecard.

2.2 Planejamento estratégico: conceituacao e etapas de elaboracao/implementacao

E fungdo do planejamento determinar o melhor curso a ser seguido para que os objetivos
previamente tragados sejam atingidos. E um modelo tedrico para a agio futura. Desta forma,
“o planejamento define onde se pretende chegar, o que deve ser feito, quando, como e em que
seqiiéncia” (CHIAVENATO, 1993, p. 251).

Para Chiavenato (1993), o planejamento estratégico ¢ uma maneira de a empresa aplicar sua
estratégia para conseguir atingir seus objetivos.

Trata-se de uma técnica administrativa que se utiliza do estudo do ambiente de uma
organizag¢do, identifica os pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas, com o fim de tragar
um caminho a ser seguido pela empresa (FISCHMANN; ALMEIDA, 1991).

Assim, a busca pela direcdo mais benéfica faz com que uma empresa procure o planejamento
estratégico. Este processo permite a andlise das possiveis alternativas estratégicas e
identificagdo daquela proporcionadora de vantagem competitiva no mercado. Logo, o
planejamento estratégico constitui um meio sistematico para a tomada de decisdes e propicia
o sucesso da empresa tanto no ambiente atual quanto futuro.

O objetivo central da implementacdo de uma estratégia ¢ oferecer a empresa um
posicionamento forte e capaz de produzir bons desempenhos independentemente de fatores
que possam vir a influenciéd-la negativamente (THOMPSON; STRICKLAND, 2000).

Quanto a metodologia de elaboracdo e implementagdo, sdo varios os autores que sugerem as
etapas do planejamento estratégico.

Oliveira (1992), por exemplo, aponta quatro fases estipuladas para a elaboragdo e
implementagdo do planejamento estratégico: diagnostico estratégico, missdo da empresa,
instrumentos prescritivos e quantitativos e, por fim, controle e avaliagdo.

Outros autores, como por exemplo, Stoner e Freeman (1995), propuseram metodologia
diversa. Eles sugeriram nove passos necessarios em um processo formal de planejamento:
passo 1: formulacao de objetivos; passo 2: identificagdo das metas e estratégias atuais; passo
3: andlise ambiental; passo 4: andlise de recursos; passo 5: identificacdo de oportunidades
estratégicas e ameacas; passo 6: determinacdo do grau de mudanga estratégica necessaria;
passo 7: tomada de decisdo estratégica; passo 8: implementacdo da estratégia; e passo 9:
medida e controle do progresso.

J& Chiavenato (1993), acredita que o processo de planejamento estratégico ¢ um programa de
quatro etapas: formagdo dos objetivos organizacionais; analise interna da empresa; analise
externa da empresa; e formulagdo das alternativas estratégicas.

Carvalho (2004), por sua vez, defende que a elaboragdo do planejamento estratégico exige
cinco fases: diretrizes estratégicas; andlise do ambiente externo; andlise do ambiente interno;
formulagdo de estratégias; e objetivos e planos de agao.

2.3 Formulagao da estratégia: as principais ferramentas

Diante da complexidade no cenario empresarial, marcado por turbuléncias e incertezas, as
empresas estdo buscando ferramentas que contribuam para o melhor desempenho na gestao
estratégica. Dentre elas, algumas deram suporte tedrico-metodolégico a este trabalho e sdo:
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2.3.1 Modelo das cinco for¢as competitivas, de Porter

Porter acredita que a melhor maneira de elaborar uma estratégia competitiva ¢ relacionar uma
empresa ao seu ambiente. A meta ¢ posicionar a empresa de maneira privilegiada para esta
poder se defender das forgcas competitivas ou, até mesmo, influencia-las a seu favor
(LOBATO et a., 2003).

De acordo com este modelo, a intensidade de competi¢do entre as empresas varia de acordo
com o retorno esperado (AZEVEDO; COSTA, 2001). Apesar do vigor das forgas
competitivas serem diferentes nos diversos setores, o processo competitivo ¢ muito similar.
Com isto, a medi¢ao da natureza e intensidade das for¢as competitivas obedece a um padrdo
(THOMPSON; STRICKLAND, 2000).

De acordo com Bethlem (1999) e Thompson e Strickland (2000), as forgas competitivas
sugeridas por Porter sdo cinco: Entrada de novos competidores — determina a possibilidade de
existéncia de novos entrantes; Ameaga de produtos substitutivos — determina a capacidade de
novos produtos satisfazerem o consumidor. Essa pratica exige dos produtores originais a
utilizagdo de estratégia criadora de prego menor, de melhor qualidade ou de melhores
caracteristicas de servigo e de desempenho em relacdo ao produto substituto. O custo, a
facilidade na utilizagdo ou o valor despendido pelos clientes durante o periodo de adequagao
sdo fatores que determinam a forga competitiva do produto substitutivo e a real possibilidade
dos usuarios migrarem para ele; Poder de negociagdo dos compradores — determina o poder
de barganha dos compradores. Esta for¢a varia de acordo com o tamanho do comprador,
quantidade comprada e a facilidade de utilizacdo de diversos fornecedores. Quanto maior
forem esses fatores, melhor serd a posi¢do do comprador na negociacio; poder de negociagdo
dos fornecedores — determina o poder de barganha dos fornecedores. As condigdes do
mercado na industria do fornecedor e a significincia do item que ele fornece sdo os fatores
que influenciam essa forga; e, por fim, rivalidade entre os competidores existentes —
determina a disputa entre as empresas pela preferéncia dos compradores. A mais forte das
cinco forgas competitivas varia de acordo com a demanda pelo produto, utilizacdo de
estratégias mais agressivas pela concorréncia, aumento do nimero de concorrentes etc.

2.3.2 Matriz de SWOT

Sigla que significa strengths, weaknesses, opportunities and threats, ou seja, forgas,
fraquezas, oportunidades e ameagas, na qual sdo relacionados fatores externos, como as
oportunidades e ameacas, com fatores internos a organizacao, forcas e fraquezas.

Da inter-relacdo, surgem quatro zonas indicadoras da situa¢do da organizagdo: zona de
capacidade de agdo ofensiva: existem forcas e capacidades na organizacdo e oportunidades
identificadas; zona das vulnerabilidades: apresenta fraqueza da organizagao para lidar com as
ameagas, este pode ser um indicativo de crise ou declinio da organizac¢do; zona de capacidade
defensiva: as forc¢as da organizacdao funcionam como barreiras para as ameagas existentes no
ambiente externo; e, zona de debilidades: a organizagdo possui fraquezas que dificultam ou
impedem o aproveitamento das oportunidades.

Normalmente, as organiza¢des possuem suas atividades de processo de negdcio alocadas em
uma das quatro zonas da matriz de SWOT. O gestor tem a tarefa de posicionar os Fatores
Criticos de Sucesso (FCS), preferencialmente, dentro da zona de capacidade de agao ofensiva
e evitar a colocagdo destes dentro da zona de vulnerabilidade. Para isso, mostra-se necessario
também a analise do conjunto de atividades e processos de trabalho da organizacdo que se
encontram representados no conceito de cadeia de valor formulado por Porter (1996).

“A andlise da cadeia de valor procura entender a empresa como um amplo conjunto de
atividades inter-relacionadas que visam adicionar um valor especifico ao cliente” (LOBATO
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et al, 2003, p.70). As atividades da cadeia de valor sdo divididas em duas: atividades
primarias e atividades secundérias ou de apoio.

2.3.3 Balanced Scorecard (BSC)

Esta ferramenta complementa as demais; oferece reparagdo do curso tomado pela empresa e,
dessa maneira, garante a implementagao da estratégia. As estratégias sao desdobradas em
quatro perspectivas: financeira, clientes externos, processos internos e aprendizado e
crescimento (LOBATO et al, 2003), as quais serdo a base conceitual principal que dara
suporte ao trabalho proposto.

2.4 Balanced Scorecard (BSC): perspectivas de negdcio

O BSC busca uma maneira logica de decompor a estratégia, baseada na relacdo de causa e
efeito, vetores de desempenho e relagdo com os fatores financeiros (KAPLAN E NORTON,
1997). Sao quatro as perspectivas do balanced scorecard: financeira, do cliente, dos processos
internos e de aprendizagem. A figura 1 ilustra bem as perspectivas do BSC.

Finangas
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Figura 1: O Balanced Scorecard fornece a estrutura necessaria para a tradugdo da estratégia em
termos operacionais.
Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 10)

Para Kaplan e Norton (1997), os objetivos financeiros servem de foco para os objetivos e
medidas das demais perspectivas do scorecard. Qualquer medida escolhida deve compor uma
cadeia de relagdes de causa e efeito que culminam com a melhoria de desempenho financeiro.

“O scorecard deve contar a historia da estratégia, comecgando pelos
objetivos financeiros de longo prazo e relacionando-os depois a seqiiéncia
de agdes que precisam ser tomadas em relagdo aos processos financeiros,
dos clientes, dos processos internos e, por fim, dos funcionarios e sistemas,
a fim de que, a longo prazo, seja produzido o desempenho econdmico
desejado” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 49).

Por ser conhecido que as empresas incapazes de entender as necessidades dos clientes acabam
perdendo mercado para os concorrentes que conseguem oferecer produtos ou servicos melhor
alinhados as preferéncias dos clientes, vem crescendo uma maior preocupagdo em direcionar
o foco para fora da empresa, para os clientes (KAPLAN; NORTON, 1997).
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No BSC a perspectiva do cliente tem o fim de fazer com que as empresas identifiquem os
segmentos de clientes e mercados nos quais desejam competir. Esta perspectiva permite as
empresas o alinhamento de suas medidas essenciais de resultados relacionados aos clientes,
satisfacdo, fidelidade, retengdo, captacdo e lucratividade, com segmentos especificos de
clientes e mercado. A perspectiva dos clientes ainda permite a facil identificagdo e avaliagdo
das propostas de valor dirigidas a esses segmentos (KAPLAN; NORTON, 1997).

Diferentemente dos sistemas de medida de desempenho da maioria das empresas que
focalizam a melhoria dos processos operacionais existentes, no Balanced Scorecard ¢
recomendada a definicdo de uma cadeia de valor completa dos processos internos. Esta cadeia
deve passar pelo processo de inovagdo, pelo processo de operagdes e, por fim, pelos servigos
de poés-venda.

Gestores sentem dificuldade em explicar investimentos na capacitagdo de seu pessoal,
modernizagdo dos sistemas e melhoria dos processos, quando questionados sobre resultados
imediatos (CAMPOS apud KALLAS, 2003). A perspectiva de aprendizado e crescimento ¢ a
que aparece, por meio de seus objetivos e medidas, como uma forma de abrandar tal
problema.

Os objetivos da perspectiva de aprendizado e crescimento disponibilizam a infra-estrutura que
permite a concretizagdo dos objetivos firmados nas demais perspectivas estudadas
anteriormente (KAPLAN; NORTON, 1997).

3. Metodologia

O delineamento da pesquisa foi um estudo de caso com carater exploratorio. Trata-se de
estudo de caso, pois apesar de englobar um tema, o trabalho se relaciona a um caso especifico,
localizado e delimitado (FONSECA et al, 2005). Também possui carater exploratorio, por
estar sendo realizada a primeira aproximacao com o assunto (SANTOS, 2004).

Durante o trabalho foi necessaria a realizagdo de duas etapas para a coleta de dados e a
aplicacdo de mais de um instrumento. Na primeira etapa foi utilizada a pesquisa bibliografica
que teve como fonte os livros, as publicagdes periddicas e visitas a alguns websites. Em uma
segunda etapa, realizou-se a pesquisa de campo, por meio de observagdo ndo-participante e
entrevistas semi-estruturadas.

Por fim, com relacdo a analise das informacgdes coletadas, o estudo caracteriza-se como sendo
qualitativo, uma vez que ndo utilizou instrumentos estatisticos, limitando-se a analise
qualitativa do contetido obtido.

4. Resultados e discussoes
4.1 Diagnostico ambiental, segundo o0 modelo das cinco for¢cas competitivas de Porter

Segundo Porter (1986), existem duas maneiras principais de se obter vantagem competitiva:
custos baixos ¢ diferenciacao.

Esses dois conceitos formam a base de toda a estratégia face a concorréncia, mas a
lucratividade de uma empresa ndo depende somente do seu posicionamento em relacdo aos
concorrentes: depende também da estrutura do setor em que atua. Por isso, ¢ muito importante
que os lideres de uma empresa conhegam perfeitamente o setor em que competem.

Assim, a rentabilidade das empresas depende de determinadas forcas competitivas basicas
como: ameaca de novos entrantes; o poder de negociagdo dos fornecedores; o poder de
negociacdo dos compradores; a ameaca de produtos substitutos; e a rivalidade entre os
concorrentes.
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Com base nesse modelo de analise ambiental, as referidas for¢as foram estudadas na Golden
Tour International, a partir das quais foi possivel extrair os resultados que se seguem.

4.1.1 Ameaca de novos entrantes

Esta ameaca ndo ¢ muito representativa para as agéncias de viagens ja existentes. Isto ocorre
principalmente devido a forca das barreiras enfrentadas pelas novas empresas.

Primeiramente, para participar do setor de turismo, uma agéncia de viagens necessita cumprir
uma série de formalidades e burocracias. A principal delas ¢ a imposta pela Associacao
Brasileira dos Agentes de Viagem (ABAV), responsavel por representar os interesses da
classe em todas as instancias, quer sejam administrativas, quer sejam judiciarias, a qual exige
uma prévia atuagdo do dono ou de um dos s6cios de pelo menos cinco anos no mercado.

Para se criar uma nova agéncia de turismo o interessado tera que arcar com um investimento
inicial relativamente alto, se comparado com o retorno esperado. A necessidade de alto
investimento inicial ocorre devido a algumas exigéncias feitas pelas companhias aéreas as
empresas que desejam emitir bilhetes, tais como: a firmacdo de contratos e a oferta de
garantias (moveis, filanga dos socios ou bancarias) para assegurarem algum tipo de
inadimpléncia. No caso de ainda existir interesse em vender passagens de companhias de
outros paises, a empresa tera que se tornar uma agéncia vinculada a International Air
Transport Association (IATA), mas para isso sdo geradas ainda mais obrigagdes e requeridas
mais garantias. Quanto ao retorno, pode-se afirmar que as margens oferecidas pelas
companhias aéreas as agéncias ndo sdo muito representativas. Como exemplo, em um caso
mais extremo, cita-se companhias que nem sequer oferecem alguma porcentagem as agéncias
que realizam a intermedia¢do da venda do servigo.

E importante lembrar também que qualquer pessoa pode abrir uma agéncia de viagens que
ndo emita bilhetes. Para tanto, todas as vezes que vender qualquer passagem, a agéncia terd
que se dirigir a companhia aérea ou a uma outra empresa de turismo que emita bilhetes para
ter acesso a passagem vendida. Embora menor a responsabilidade e o valor inicial investido,
este tipo de procedimento torna a acdo da venda bem mais dificil para o agente, que tera que
perder tempo e dinheiro nesse processo e desconfortavel para o cliente, que ndo podera sair do
local da compra com o bilhete na mao.

Além do apresentado, também ndo existe nenhuma politica governamental de incentivo que
favorega o crescimento das agéncias de viagens.

Com tudo o que foi exposto, observa-se a dificuldade que as novas empresas tém em
participar do mercado estudado. Dessa maneira, a Golden Tour, possuidora de todos os
requisitos formais exigidos das agéncias de viagem, ja esta bem a frente das demais, que ainda
estdo dando inicio aos seus trabalhos.

Quanto ao cambio, as dificuldades para os novos entrantes sdo ainda maiores. O motivo ¢
simples: o credenciamento do Banco Central, exigido para o funcionamento legal do
estabelecimento que trabalha com este tipo de atividade, ndo ¢ mais fornecido a nenhuma
nova empresa.

4.1.2 O poder de negociaciio dos fornecedores

Nos ultimos anos houve uma maci¢a entrada de companhias internacionais no mercado
brasileiro. Estas ultimas, habituadas a repassar uma porcentagem muito pequena para as
agéncias de viagem de seus paises, chegaram ao Brasil baixando o valor anteriormente
oferecido pelas companhias nacionais. Para conseguirem se manter competitivas, as
companhias nacionais também aderiram a nova tabela.
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Assim, o aumento da competi¢do entre empresas a€reas ndo fez aumentar o retorno das
agéncias de viagem. Na verdade, reduziu o retorno anteriormente auferido por elas. Dessa
forma, a tendéncia de aumento da freqiiéncia de voos e o surgimento de mais rotas para o
exterior ndo proporciona maior lucro para as agéncias, devido a diminui¢do da porcentagem
repassada para as agéncias.

De maneira clara, ¢ perceptivel o grande poder dos fornecedores, haja visto que dificilmente
uma agéncia pode influenciar no valor oferecido pela companhia em virtude de seu servigo.

Um outro fornecedor das agéncias de viagens sdo as operadoras (empresas responsaveis por
oferecer servigos de turismo a serem vendidos pelas agéncias). Ao negociar com operadora, a
agéncia possuiu um maior poder de barganha, visto que existe um nimero razodvel deste tipo
de organizacdo no mercado e que a compra dos seus servigos realizados por uma Unica
agéncia pode representar um valor significativo.

A realidade do cambio apresenta quase a mesma inflexibilidade presente no turismo.
Normalmente, o valor negociado com os fornecedores ¢ exatamente o fixado; todavia, alguns
casos sao passiveis de negociagao.

4.1.3 O poder de negociacio dos compradores

O poder de negociacao dos compradores ndo ¢ muito expressivo quando se trata de agéncia de
viagem. Como uma agéncia ¢ apenas um veiculo que liga as pessoas a um servigo a ser
usufruido — sendo destinada aquelas apenas uma pequena parcela do valor das vendas — ¢
complicada a realizagdo de uma significativa flutuagdo dos precos.

Entretanto, devido a grande quantidade de concorrentes no mercado, tem-se consciéncia da
forca dos clientes. Por isso, a empresa estudada procura oferecer vantagens na forma de
pagamento, tornando-o mais eldstica, na prestacdo de servigos e¢ na infra-estrutura de suas
lojas.

Com relagdo ao cambio, os compradores nao possuem grande poder de barganha. O spreed,
valor que se encontra entre o prego de compra e de venda da moeda, ¢ reduzido e varia de
acordo com as oscila¢des do mercado.

4.1.4 Ameaca de produtos substitutos

Pode-se afirmar que entre todas as forcas competitivas propostas por Porter, talvez seja esta a
mais preocupante e que melhor deve ser analisada pelas agéncias de viagem.

O mundo globalizado em que vivemos forgou reestruturacdo de varios setores. Assim, as
agéncias estdo se deparando com companhias que resolveram vender bilhetes, por meio da
internet, diretamente ao cliente. Esta nova realidade cria a possibilidade de o trabalho de
intermedia¢do dos agentes de viagem vir a ser substituido.

Na tentativa de se inserir no novo mercado, varias agéncias também tentam fornecer servicos
on-line. Assim, empresas presentes no mundo virtual estdo se mostrando disponiveis para
disputar o mercado de todo um pais com agéncias presentes no mundo real.

Pode-se afirmar que esses sites ainda ndo sdo um sucesso, devido a incapacidade de se atingir
resultados positivos. Assim, apesar dos sucessivos aumentos de visitas, a concretizacdo da
venda ndo estd ocorrendo, porque a maior parte dos visitantes, noventa e oito por cento,
atualmente, tem interesse apenas na realizacdo de pesquisa de prego. Dos 2% que realmente
compram passagens pela internet, a maioria s6 adquire trechos nacionais, pois além de serem
mais procurados, s3o mais faceis de serem fechados sem a ajuda de um especialista da area.
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A América Latina ainda engatinha dentro deste contexto, por causa da presenca de uma forte
desconfianga de sua populacdo com relacdo a compra pela internet. Assim, apesar da grande
quantidade de possiveis consumidores, esse sistema ainda ndo conseguiu se consolidar.

A Golden Tour acredita que o papel da agéncia “off-line” esté se transformando. A cada dia se
consolida mais o papel de consultoria da agéncia de viagem. Dessa maneira, o seu papel sera
o de orientar o futuro passageiro; vende-se, mais do que nunca, informacao.

O tempo que a empresa em estudo tem, por estar dentro do desconfiado mercado latino
americano, que ndo permite facilmente a entrada da prestacdo de servigo virtual, permitird que
a Golden Tour, cada vez mais, procure desenvolver suas habilidades como consultora de
turismo.

Com relag@o ao cambio, ndo existe o porqué de se falar em produto substituto. Pessoas que se
dirigem as empresas que vendem moedas estrangeiras tém uma necessidade s saciada pela
compra da moeda em espécie. Assim, o cartdo de crédito e o travel check nao podem ser
considerados produtos substitutos, ja que atingem outros objetivos.

4.1.5 Rivalidade entre concorrentes

A empresa, que abrange tanto a cidade de Campina Grande, quanto as circunvizinhas, ndo
possui um concorrente feroz. Por estar hd uma hora e meia da capital, Jodo Pessoa, essa
cidade ndo exerce grande influéncia em suas vendas; ela ndo atinge o seu mercado.

A cidade possui, além da Golden Tour International, algumas outras agéncias de viagem.
Estas ndo representam grande ameaca, visto que a empresa possui clientes fiéis, que
normalmente ndo se dirigem aos concorrentes.

No cambio a situacdo ¢ ainda mais comoda, tendo em vista o reduzido nimero de empresas
credenciadas no pais.

4.2 Analise ambiental, segundo a Matriz de SWOT

A matriz de SWOT ¢ uma importante ferramenta utilizada na analise de uma empresa. Tem
como fundamento realizar uma apreciacdo sob a oOtica dos fatores criticos de sucesso ou
insucesso tanto internos (forgas e fraquezas) como externos (oportunidades ¢ ameacas).

Assim, com o objetivo de investigar os pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacgas da
Golden Tour International, foram evidenciados os pontos seguintes:

4.2.1 Pontos fortes

Caracterizados por lideranga no mercado; solidez da empresa; posse de sala VIP no Aeroporto
Jodo Suassuna, em Campina Grande - Pb; credibilidade no mercado; capacidade do oferecer
prazos flexiveis para os clientes; fidelidade dos clientes; emissor de passagens de companhias
aéreas nacionais e internacionais (possuidor do IATA internacional); credenciamento do
cambio pelo Banco Central; recursos humanos qualificados; habilidade em inovar; parcerias
com grandes grupos empresariais campinenses; horario estendido de atendimento; servigo de
qualidade capaz de satisfazer, em um unico local, necessidades de troca de moeda e de
servigos relacionados ao turismo.

4.2.2 Pontos fracos

Marcados por auséncia de estratégia de marketing definida; publico atendido muito restrito,
limitando-se principalmente as empresas; nao utilizacao da internet como meio de divulgacao
e vendas do servigo; baixa margem de comissionamento oferecida pelas empresas aéreas as
empresas de turismo.
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4.2.3 Oportunidades potenciais

Visualizadas por meio de mudangas tecnoldgicas possiveis de serem absorvidas; entrada em
novos mercados; criagdo de novas parcerias com empresas; realizacdo de parcerias com
operadoras; expansdo da empresa para outros estados; incentivos governamentais ao
crescimento do setor de turismo.

4.2.4 Ameacas potenciais

Identificadas como adog¢dao por uma maior parcela de consumidores do uso da internet na
compra de passagens; diminui¢do do poder aquisitivo da populacdo brasileira; redugdo da
margem de comissdo oferecida pelos fornecedores; elevado nivel de endividamento das
companhias aéreas; entrada de um novo concorrente que represente ameaga a empresa;
possibilidade da empresa ser fraudada em seus sistemas de reserva e emissao on-line.

4.3 Missao

Oferecer, de maneira ética e profissional, servi¢os relacionados com o turismo, para pessoas
fisicas e juridicas, proporcionando-lhes maior comodidade e conforto, por meio de um
atendimento personalizado e de alta qualidade.

4.4 Principios e valores

Os principios e valores organizacionais da Golden Tour baseiam-se no compromisso com a
satisfacdo dos clientes internos e externos; o bem-estar das pessoas envolvidas com o trabalho
da empresa; a busca incessante pela qualidade dos servigos oferecidos; a continua capacitagao
dos integrantes da empresa; o trabalho pautado na ética; e a “auto-suficiéncia” da empresa.

4.5 Visao

No horizonte de trés anos, a Golden Tour International Ltda almeja, competindo pela via da
qualidade, se solidificar e manter a lideranca no mercado paraibano de turismo, sendo
reconhecida como empresa capaz de proporcionar satisfacdo aos clientes por meio dos seus
processos € servicos.

4.6 Objetivos

- Sob a perspectiva financeira

1) Crescimento real da lucratividade em 65% nos proximos 3 anos.

2) Reducao real de custos de 30% no periodo de 3 anos.

3) Redugao real de 60% das perdas existentes nos proximos 3 anos.

- Sob a perspectiva dos clientes

1) Aumento em torno de 20% do niimero de clientes existentes nos proximos 3 anos.

2) Criacdo de melhores condigdes de comunicacdo cliente/empresa, para recebimento de
feedback.

- Sob a perspectiva dos processos internos

1) Busca da exceléncia operacional

2) Diversificagdo dos servigos prestados.

- Sob a perspectiva do aprendizado e crescimento
1)Promocao de continua qualificagdo dos funcionarios.

2) Alinhamento das metas individuais as metas globais da empresa.
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3) Geragao de politica de motivacao.
4.7 Definicao da estratégia genérica

Com o objetivo de garantir a sustentabilidade da posicdo competitiva da Golden Tour
International Ltda, existird um grande empenho da organizagdo na manutencdo e busca de
melhor qualidade do servigo prestado, oferecendo, dessa forma, cada vez mais conforto e
seguranga para todos os clientes desta empresa. Assim, identificou-se que a empresa
intenciona manter e conquistar novos consumidores, através da estratégia de diferenciagao.

4.8 Aplicacao do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard possibilita a criagao de mapas estratégicos que permitirdo a avaliagao
de desempenho empresarial e a condugdo da gestdo estratégica na Golden Tour International.
O mesmo foi construido sob quatro diferentes perspectivas: financeira; dos clientes; dos
processos internos; e de aprendizado e crescimento, as quais encontram-se interligadas por
meio das relagdes de causa e efeito (Figura 2).

4.8.1 Perspectiva financeira

A perspectiva financeira é formada por trés objetivos, que sdo: crescimento da lucratividade;
reducdo dos custos; e redu¢do de perdas.

O crescimento da lucratividade, desejado no primeiro objetivo, sera observado com a ajuda de
dois indicadores de resultado. O primeiro ¢ a maior participacdo no mercado, a qual serd
atingida com o desenvolvimento de novos negbcios, criagdo e oferta de novos servigos ainda
ndo divulgados de maneira satisfatoria, e com o crescimento da participagdo dos novos
clientes no faturamento da empresa, estes principalmente corporativos. Um outro indicador de
resultado ¢ o aumento da margem de comissdo, alcancada com a ajuda de novos fornecedores
capazes de oferecer melhor margem de comissionamento.

O sucesso do segundo objetivo, reducdo dos custos, pode ser avaliado com a observagdo da
reducdo do percentual custo/faturamento. Os vetores de desempenho desse objetivo sdo:
diminui¢do dos erros causadores de retrabalho; e reducdo dos gastos com comunicagdo. O
vetor de desempenho que diz respeito aos erros causadores de retrabalho se utiliza de
iniciativas como treinamento de colaboradores e incentivo na busca de conhecimentos que
ajudem o desenvolvimento dos trabalhos. No segundo vetor de desempenho, redugdo dos
gastos de comunicacdo, ¢ aplicada a iniciativa por busca de meios mais viaveis de
comunicagao.

O ultimo objetivo, redugdo das perdas, tem a finalidade de diminuir o problema da
inadimpléncia enfrentado pela empresa. O indicador de resultado que mostrara essa
diminui¢do € a relacdo percentual entre a inadimpléncia e o faturamento, possivel devido a um
declinio do percentual de inadimpléncia.

Dessa maneira, um decréscimo do valor da inadimpléncia causa a redugdo do percentual de
inadimpléncia/faturamento, principalmente porque a Golden Tour Internetional tem a
finalidade de aumentar seus negocios e, conseqiientemente, aumentar o faturamento. A
iniciativa tomada para esse vetor ¢ o estabelecimento de critérios mais rigorosos para
aceitacao de cheques.

Os objetivos tragados nessa perspectiva servirdo de foco para as demais perspectivas. Inicia-se
uma cadeia de relagdes de causa e efeito direcionando todos os objetivos tragados para a
melhoria do desempenho financeiro.
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4.8.2 Perspectiva dos clientes

Com o fim de fazer com que os objetivos financeiros sejam atendidos, cuidados especiais com
os clientes sdao requisitados. Com o proposito de criar e fortalecer o relacionamento entre a
Golden Tour International com seus clientes, dois objetivos foram delineados. Um tem o
interesse de manter e captar clientes e o outro de melhorar o relacionamento com eles.

Perspectiva Financeira

® (Crescimento da
Lucratividade

® Redugdo dos Custos

® Reducdo de Perdas

Perspectiva dos Clientes T Perspectiva dos Processos Internos
° é\Aranutengﬁo e Captagdo de < BSC ) ° I]?ivetrsciﬁca(;éo dos Servigos
ientes restados
) GOLDEN TOUR |, . .
® Melhora do Relacionamento Busca da Exceléncia Operacional
com os clientes l

Perspectiva de Aprendizado
e Crescimento

® Qualifica¢do dos Colaboradores
® Alinhamento das metas pessoais

® Geragio de Politica de Motivagdo

Figura 2 - O Balance Scorecard da Golden Tour International

O objetivo que trata da manutencdo e captacdo de clientes apresenta trés indicadores de
resultado, que sdo: satisfacdo; lealdade; e porcentagem de novos clientes captados. O primeiro
indicador possui como vetor de desempenho o controle das reclamagdes. Deve-se observar
nesse momento a quantidade de reclamacdes feitas e suas motivacdes; essas informagdes
podem ser utilizadas com o objetivo de facilitar a determinagdo das acdes a serem aplicadas
na empresa. O indicador de resultado de lealdade pode ser medido por meio da quantificagao
dos clientes que decidem retornar a empresa com o objetivo de compra. Assim, a organizagao
terd mais sucesso com iniciativas de treinamento de funcionéarios capazes de aumentar a
qualidade do servigo prestado. O ultimo indicador de resultado, porcentagem de novos
clientes captados, utiliza como vetor de desempenho o cadastro de novos clientes. Nesse caso,
¢ necessaria a busca por clientes-potenciais, preferencialmente os corporativos, ja que estes
oferecem maior retorno financeiro para a empresa.

A melhora do relacionamento empresa/cliente, segundo objetivo da perspectiva do cliente,
possui o feedback dos clientes-alvo como indicador de resultado. Este indicador contém dois
vetores de desempenho, que sdo: porcentagem de clientes contactados; € novos canais de
comunicacdo com os clientes.
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Este ultimo objetivo ¢ bastante importante, pois com a ajuda dos vetores de desempenho a
empresa consegue adquirir informac¢des dos seus clientes, antes ndo alcangadas. Como
iniciativa, deve-se buscar os clientes apos a utilizacdo do servico prestado. Isto permite que a
empresa realize uma avaliacdo do produto vendido, descobrindo se ele ¢ adequado para o seu
publico ou se deve ser trocado por algo de melhor qualidade. A multiplicagdo dos canais
existentes para facilitar o contato do consumidor com a empresa ¢ uma outra iniciativa
bastante importante.

No entanto, os objetivos da perspectiva dos clientes necessitam de ajuda dos processos
internos da empresa para que sejam atingidos. Percebe-se que este processo trara sustentagao,
dard apoio a tudo o que foi exposto anteriormente.

4.8.3 Perspectiva dos processos internos

Para se adequar aos planos construidos anteriormente dois objetivos foram tragados para a
perspectiva dos processos internos da empresa, sendo eles: diversificacdo dos servigos
prestados; e busca da exceléncia operacional.

O objetivo de diversificar os servigos prestados pode ser avaliado por meio da
representatividade que os novos servicos possuem no faturamento. Dois vetores de
desempenho auxiliam esse objetivo, que sdo: percentual de vendas de pacotes de viagem
maritimas; e percentual de vendas realizadas com novos fornecedores. A diversificacao
permite que um maior nimero de clientes se identifiquem com o servico oferecido. Dessa
maneira, ¢ necessaria a negociacdo com operadores, que quando realizada com sucesso,
aumentara o leque de opgodes oferecidas pela empresa, e a divulgagdo de pacotes de viagens
maritimas, que devido os beneficios oferecidos e ainda ndo conhecidos pelos clientes pode
representar um aumento nas vendas da empresa.

A busca da exceléncia operacional ¢ um outro objetivo, e tem como indicador de resultado a
utilizagdo de tecnologia da informagdo. Trés vetores de desempenho foram ressaltados nesse
objetivo: aquisicdo de meios de comunicacdo mais apropriados; procura por novos sistemas
mais adequados; e desenvolvimento de softwares necessarios.

A comunica¢do mais adequada estd relacionada com a utilizacdo de voip, sistema capaz de
permitir que a empresa possua, em sua cidade-base, uma linha de qualquer lugar do mundo,
“msn”, sistema de comunicacdo pela internet, bastante utilizado pelas empresas atuantes no
setor de turismo (este, além de permitir uma rapida comunicacdo, representa uma grande
economia para a empresa), entre outros.

Os dois ultimos vetores podem se utilizar de iniciativas como a de busca em feiras ou até
mesmo o desenvolvimento pela propria empresa de sistemas que facilitem a operacdo dos
Servigos.

4.8.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

A perspectiva de aprendizado e crescimento exerce uma importante fungdo dentro do BSC,
pois ela € a responsavel por oferecer condi¢cdes para que os demais objetivos, firmados nas
perspectivas anteriores, sejam atingidos.

Nessa perspectiva foram estabelecidos trés objetivos: qualificacdo dos colaboradores,
alinhamento das metas e geracdo de politica de motiva¢do, com apenas um indicador de
resultado, que ¢ a produtividade por colaborador.

O primeiro objetivo, qualificagdo dos colaboradores, apresenta dois vetores de desempenho,
que sdo: treinamento de colaboradores; e desenvolvimento do relacionamento interpessoal.
Para o treinamento de colaboradores a empresa deseja implantar um plano de
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desenvolvimento de habilidades pessoais que tem por finalidade treinar um certo contingente
por periodo. Esse treinamento pode se realizar por meio de cursos, palestras, criadas pela
propria empresa ou ja existentes no mercado, ou fantours, encontros de agentes de viagens
que permitem um conhecimento pratico dos servigos que a empresa pode disponibilizar aos

seus clientes. O outro vetor ¢ o desenvolvimento do relacionamento interpessoal, que
utilizaria como iniciativa a realizagdo de atividades que estimulem a unido da equipe.

O objetivo de alinhamento das metas pessoais com as metas organizacionais possui a
satisfacdo dos colaboradores como vetor de desempenho. Para a concretizacdo deste,
iniciativas de incentivo a colaboradores que individualmente atinjam a taxa de crescimento
desejada devem ser implantadas. Assim, todas as vezes que a empresa estipular certa
porcentagem de crescimento, para a captacao de clientes, lucratividade etc., o colaborador que
atingir a mesma taxa de crescimento, considerando seus resultados individuais, se beneficiara
com alguma vantagem oferecida pela empresa.

O ultimo objetivo € o de geragdo de politica de motivacdo. Neste, o vetor de desempenho € o
aumento de incentivos motivados por metas atingidas. Assim, busca-se estimular os
funciondrios a alcancarem as metas globais da empresa. Espera-se um espirito de equipe € um
ambiente de incentivo que propiciard a motivagao.

5. Consideracoes finais

No desenvolvimento do trabalho foi observado que a empresa Golden Tour International
apresenta atualmente uma situacdo competitiva confortavel.

Com o auxilio do modelo das cinco for¢as competitivas de Porter, observou-se que a empresa
ndo sofre grandes pressdes de concorrentes, os produtos substitutos ainda ndo constituem um
problema que deve ser enfrentado pela empresa e existem barreiras para impedir que
facilmente outros concorrentes surjam. O maior obstaculo enfrentado pela empresa ¢ o
reduzido poder de barganha da agéncia em relagdo aos seus fornecedores, principalmente as
empresas aéreas, o que diminui suas chances na luta por um maior lucro e precos mais
atrativos para os seus clientes.

A aplicagdo do modelo de SWOT permitiu a coleta de informagdes que demonstraram a forca
da empresa no mercado e as oportunidades passiveis de serem aproveitadas, assim como, seus
pontos fracos, a serem driblados, e fraquezas potenciais, a serem enfrentadas.

Com a ajuda da andlise interna e externa foi possivel desenvolver um plano estratégico, que
permite o sucesso da empresa no longo prazo. Esse foi realizado com a utilizacdo do
Balanced Scorecard, ferramenta estratégica desenvolvida nos anos 90 por Kaplan e Norton.

A aplicacdo da referida ferramenta oferece a Golden Tour International ndo apenas um
sistema de gestio estratégica, mas também de avaliacdo de desempenho. Assim, sera possivel
em todo o momento, avaliar se suas atividades estdo de acordo com o plano de longo prazo.

Além dessa vantagem, outras podem ser proporcionadas pelo BSC, visto que a referida
ferramenta permite que a empresa ndo enfatize seus resultados unicamente para o
desempenho financeiro, mas também para o nao-financeiro. Este fato permite a manutengao
da sua competitividade e permanéncia no mercado.

No desenvolvimento do estudo beneficios motivados pela utilizagdo do BSC foram
constatados. Alguns deles sdo: aumento da atencdo oferecida aos clientes; expansdo do
mercado de maneira coordenada; desenvolvimento dos colaboradores; estimulo a criacdo de
um ambiente de motivagao.
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Com o que foi exposto, pode-se observar que, neste caso, o planejamento estratégico
permitird a neutralizacdo de algumas ameagas potenciais encontradas na matriz de SWOT.
Assim, pode-se, por exemplo, minimizar os danos causados pela entrada de produtos
substitutos. Por meio de um continuo treinamento e desenvolvimento dos profissionais os
servicos oferecidos pela empresa poderao se destacar em relagao aos servigos oferecidos pela
internet. Assim, a Golden Tour International pode se especializar em oferecer servigos de
consultoria na area de turismo dificilmente disponibilizados no meio eletronico, para aqueles
que assim desejarem. Entretanto, tal atitude ndo impede que posteriormente seus planos sejam
modificados, podendo posteriormente, optar pela entrada no mundo virtual.

Além dessa, muitas outras decisdes podem ser tomadas de maneira consciente pela agéncia,
de modo a proporcionar-lhe um desempenho satisfatorio a longo prazo. Com isto, perceptivel
¢ a importancia do desenvolvimento desse trabalho na empresa estudada. Entretanto, este so
tera valia se satisfatoriamente implementado pela organizacao.
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