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Resumo: Com a proximidade da Copa do Mundo e das Olimpiadas no Brasil acredita-se que o potencial
de turismo no pais gere um aumento da demanda turistica nos proximos anos. O objetivo deste artigo foi
verificar entre os proprietérios de agéncias de viagens de micro e de pegueno porte, o uso dametodologia
utilizada pelo Prémio MPE Brasil, em Angra dos Reis e Paraty (dois dos principais destinos indutores do
turismo no pais), como aternativa metodol 6gica para o impacto no trade turistico. Acredita-se que boa
parte dessa demanda turistica opte por buscar servigos entre os prestadores de micro e pequeno porte do
trade turismo, o que mostra a relevancia do atual estudo. A quest&o de pesquisa refere-se a como essas
empresas utilizam os principios baseados no Model o de Exceléncia da Gestdo (MEG) de modo explicito
ou tacito paraadministrar seus negdcios e se manterem competitivas. Trata-se de uma pesguisa descritiva
e qualitativa, realizada entre 0os meses de marco a junho de 2012, conduzida por entrevistas
semi-estruturadas com nove gestores, proprietarios de agéncias de viagens nos municipios supracitados.
Concluiu-se gque as préticas ndo mostraram resultados positivos relacionados ao modelo de gestdo
adequado, necessitando buscar melhorias e rever determinados processos.
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1. INTRODUCAO

Em funcdo da diversidade de destinos turisticos no Brasil, 0 Ministério do Turismo —
MTUR (2007) optou por uma estratégia que permitisse foco e potencializacdo dos recursos
disponiveis. O préprio MTUR realizou um estudo em 2006 (PNT, 2007) para avaliar as
potencialidades dos municipios brasileiros quanto a sua atratividade turistica, utilizando-se do
conceito de destino indutor, no qual os municipios de Angra dos Reis e Paraty, ambos
pertencentes a regido da Costa Verde, litoral sul do Estado do Rio de Janeiro, foram
escolhidos para fazerem parte do quadro dos 65 destinos indutores do turismo no Brasil, para
receberem investimentos técnicos e financeiros do MTUR (BARBOSA, 2010).

Para o Programa de Regionalizagcdo do Turismo, os destinos indutores séo aqueles que
possuem infra-estrutura basica e turistica e atrativos qualificados, que se caracterizam como
nacleo receptor e/ou distribuidor de fluxos turisticos, ou seja, sdo aqueles capazes de atrair
e/ou distribuir significativo numero de turistas para seu entorno e dinamizar a economia do
territdrio em que estdo inseridos (PNT, 2007).

No ano de 2007, o Brasil foi escolhido pela FIFA — Fédération Internationale de Football
Association para sediar a Copa do Mundo de Futebol de 2014, e em 2009, o International
Olympic Committee (IOC) escolheu a cidade do Rio de Janeiro para sediar os Jogos
Olimpicos em 2016. A realizacdo desses dois grandes eventos internacionais representa um
momento Unico para potencializar o legado da grande exposicdo de imagem mundial e
posicionamento do pais como destino turistico, para que o turismo continue sendo uma das
atividades econémicas mais importantes na pauta de exportac6es do Brasil (MTUR E FGV,
2010).

Nos ultimos anos, o Brasil vem buscando se tornar mais competitivo turisticamente e
elaborou um plano de acdo com as seguintes diretrizes: (1) a profissionalizacdo do setor
turistico, (I1) a diversificacdo de seus produtos, (I11) o aumento do turismo interno e (IV) a
captacdo de novos turistas provenientes do mercado internacional. De acordo com uma
pesquisa do World Economic Forum (2008), o Brasil encontra-se em 49° lugar no ranking
mundial de competitividade turistica, posicdo incipiente, se considerar o grande potencial
turistico do pais. A competitividade turistica possui relacdo direta com padr@es internacionais
que colocam efetivamente um determinado destino no rol de destinos com alto grau de
qualidade (CULTUR, 2011).

A prestacdo de servigcos no turismo ocorre ao longo de uma grande cadeia produtiva que
desenvolve a percepcdo dos turistas sobre o local visitado, sendo fundamental identifica-los e
avalia-los a fim de garantir a satisfacdo dos turistas (FGV PROJETOS, 2011). Tais
consideracBes poderdo orientar estratégias de gestores de atividades turisticas interessados em
promover as devidas melhorias em seus empreendimentos, visando uma administragdo mais
eficiente, alinhada a um Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG), para atender as
necessidades e exigéncias dos novos clientes.

Pesquisas realizadas a pedido da Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) atestam que as
empresas usuarias do MEG apresentam resultados superiores aos da media das organizacoes
de seus respectivos setores. Baseado em onze fundamentos da exceléncia, 0 MEG parece
refletir as transformacdes tecnologicas, econémicas e sociais do século XXI. Fundamentos da
Exceléncia sdo os pilares que véo sustentar a gestdo de uma organizagéo e prepara-la para se
adaptar as constantes mudancas e, ainda, a imprevisibilidade dos cenarios globais (CLASSE
MUNDIAL, 2012).

Empresas associadas a atividade turistica (trade turistico) gerardo vantagem competitiva
caso ofertem servigos alinhados as reais necessidades de seus clientes ou potencial
consumidores. A cada dia o turismo passa a receber mais demandas heterogéneas (MOTA,;
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MACIEL FILHO, 2011). A vantagem competitiva no setor turistico é alcancada a partir do
momento que um destino turistico oferece uma experiéncia turistica superior em relagdo a
outro destino, considerando os turistas potenciais desses destinos (DWYER; KIM, 2003).

Neste trabalho sdo descriminadas préticas de gestdo utilizadas pelas agéncias de viagens
dos municipios de Angra dos Reis e Paraty que vivenciam essas transformacdes do mercado
de turismo. Inicialmente, € apresentada uma revisdo bibliogréfica, e em seguida, sdo
analisados os resultados de uma pesquisa de campo obtidos por meio de entrevistas com 0s
proprietarios do segmento supracitado, utilizando-se do questionario do Prémio de
Comepetitividade para Micro e Pequenas Empresas — MPE Brasil — Ciclo 2012. Ao final, sdo
apresentadas as conclusdes e consideracgdes do trabalho.

A originalidade do estudo pode ser constatada em duas bases de dados, pois ndo foram
encontrados periddicos que fizessem uma correlagéo entre o Prémio MPE Brasil e agéncias de
viagens no banco de dados do Google Académico e da CAPES - Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior, por meio de buscas do software Publish or
Peresh, muito utilizado para se fazer pesquisas bibliométricas. A originalidade também esta
acentuada no fato de que as informagdes coletadas no mercado sdo atuais, e por se tratar de
um recorte geografico especifico e de um Unico segmento do trade turistico, pois o Prémio
MPE Brasil — ciclo 2012 faz uma anéalise em todo o territorio nacional, que incluem estudos
de caso de diferentes prestadores de servicos de atividades turisticas e de outros segmentos do
mercado.

A relevancia deste artigo pauta-se na premissa que destinos indutores possuem alta
visibilidade politica e mercadoldgica, portanto suas experiéncias e praticas exitosas sdo
monitoradas e multiplicadas para outros destinos (PNT, 2007). Adicionalmente, acredita-se
que boa parte dessa demanda turistica opte por buscar servicos entre os prestadores de micro e
pequeno porte do trade turismo, o que justifica o interesse e a analise de metrificadores
internacionais de padrdes estabelecidos de qualidade.

1.1. Problema e Questédo de Pesquisa

Devido aos ultimos acontecimentos supracitados e a proximidade da regido da Costa Verde
com a capital do Estado do Rio de Janeiro, existe a possibilidade que a demanda turistica
pelos principais destinos indutores aumente. Uma das caréncias relacionadas ao mercado de
trabalho em Turismo esta vinculada a eficiéncia e a efetividade da qualificacdo profissional,
que tem grande impacto na qualidade dos servigos prestados e na ampliacéo e valorizacdo das
ocupacdes em Turismo (BARBOSA, 2010). O mercado de agéncias de viagens, por suas
caracteristicas operacionais, apresenta um alto grau de vulnerabilidade e precisa, com
urgéncia, apoderar-se de ferramentas que lhe garantam a sobrevivéncia, sob pena de
desaparecer diante de diversas ameagas como, por exemplo, as comercializagdes diretas e on-
line, que unem cliente e produtos sem qualquer intermediario (PRO-AGENCIA, 2010).

Diante deste fato, surge a questdo de pesquisa: “As agéncias de viagens utilizam principios
baseados no Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG) de modo explicito ou tacito para
administrarem seus negdcios € se manterem competitivos?”.

1.2. Objetivos do Estudo

e Objetivo Geral: Verificar entre os proprietarios de agéncias de viagens de micro e de
pequeno porte, 0 uso da metodologia utilizada pelo Prémio MPE Brasil — Ciclo 2012,
em Angra dos Reis e Paraty, como alternativa metodoldgica para o impacto no trade
turistico.
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e Objetivo Especifico: Identificar quais sdo as principais praticas positivas e aspectos
negativos dentro dos processos gerenciais do segmento de Agéncias de Viagens de
micro e pequeno porte de Angra dos Reis e Paraty.

2. REFERENCIAL TEORICO

A Copa do Mundo de Futebol 2014 estimulard o mercado de turismo brasileiro. A
expectativa € que o Brasil receba em um més cerca de 500 mil turistas. Esse numero
corresponde a 10% do total que o Brasil recebe em um ano inteiro. Para os Jogos Olimpicos o
nimero também sera expressivo. As estimativas sobre ndmero de turistas, geracdo de
empregos e impacto do evento sobre o PIB, em geral, sdo animadoras. A Alemanha, quando
sediou tal evento, por exemplo, teve 1,7% a mais no PIB em 2006 (PRO-AGENCIA, 2010).
O turismo é uma forca socio-econdmica no mundo. O turismo e 0 seu crescimento como um
campo deestudo pode seratribuido em grande partea capacidade do turismoem
criar beneficios econdmicos significativos e empregos nos destinos (UYSAL et al., 2012).

2.1. Gestao da Qualidade Total

Paralelamente a essa expectativa, 0 panorama empresarial que se enxerga para 0S proximos
anos revela um quadro de grandes desafios para as organizac@es, como novas exigéncias dos
mercados consumidores, globalizagdo, aumento da competitividade e evolucdo tecnoldgica,
exigindo assim mudancgas significativas no modo de gerir um negdcio. Em resposta a esse
cenario, as organizacfes tém buscado, incansavelmente, ao longo do tempo, a melhoria dos
seus processos e resultados. Hoje, os empresarios e dirigentes contam com alguns modelos
gerais e diversas ferramentas, com o objetivo de tornarem-se cada vez mais competitivos e
interconectados (CADERNOS RUMO A EXCELENCIA, 2008).

Durante as duas ultimas décadas as organizagdes de servigos tém adotado a Gestdo da
Qualidade Total (TQM - Total Quality Management) como um instrumento de gestdo
eficaz para melhorar a sua qualidade de servico. TQM tornou-se uma importante area de
atencdo para profissionais, gestores e pesquisadores devido ao seu forte impacto sobre o
desempenho do negdcio, satisfacdo do cliente e lucratividade (FAISAL et al., 2012).

Gestdo da qualidade significa a maneira como os empreendimentos organizam-se para
garantir produtos com exceléncia, objetivando a satisfacdo das pessoas envolvidas com a
empresa: fornecedores, colaboradores, clientes e a propria comunidade (FELTRACO et al.,
2012). Para Deming (1990, p. 26), “constitui também, uma filosofia administrativa, que
define o0 uso correto de recursos, financeiros ou materiais, procurando agregar valor ao
produto e representa um meio para as empresas atingirem seus objetivos”. Definir ou
conceituar qualidade ¢ uma tarefa complexa, isto porque ela ndo diz respeito a apenas um
aspecto isolado.

A gestdo da qualidade tem como objetivos a padronizacdo de processos e, por meio de
planejamento, controle e aprimoramento, a garantia da qualidade de produtos e servigos.
Segundo Srdoc, Sluga e Bratko (2005), Lagrosen (2007), Lagrosen e Lagrosen (2003), as
empresas necessitam adotar um sistema que priorize a qualidade em suas decisdes para que
seja possivel alcancar e manter a qualidade de seus processos, produtos e servigos.

Em relacdo a Gestdo da Qualidade no Brasil, Oliveira (2009) considera que se tem um
grande caminho a percorrer, visto que o acesso e desenvolvimento dos conceitos a ela
relacionados chegaram tardiamente nos paises em desenvolvimento, fato justificado por uma
série de questdes historico-econdmicas.
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2.2. Prémios de qualidade pelo mundo

Nos anos 1950, o norte-americano W. Edwards Deming apresentou uma série de palestras
no Japdo sobre controle de processo estatistico, que permitiu aos japoneses descobrirem poder
fazer produtos com alto grau de qualidade a baixo custo. Com isso em 1951, surgiu o Deming
Prize, primeiro prémio para atestar a Qualidade como critério de diferenciacdo e desempenho
organizacional no mundo.

Trés décadas depois, tedricos norte-americanos examinam o modelo de exceléncia da
industria japonesa, entdo surge o conceito de Total Quality Management (TQM), que inclui
como parédmetros de desempenho foco no cliente, envolvimento de funcionarios, melhoria
continua e integracdo da gestdo da qualidade na organizacéo.

Em seguida, a McKinsey & Company conduziu um estudo com as empresas consideradas
“ilhas de exceléncia” e identificou caracteristicas compostas por valores organizacionais,
percebidos como parte de uma cultura organizacional, sendo praticados por seus lideres e
profissionais. Constituiu-se, dessa forma, os primeiros fundamentos para formar uma cultura
de gestdo voltada para resultados e competitiva para o0 mercado. Em 1987, esses fundamentos
foram desdobrados em requisitos e agrupados por critérios, dando origem, na forma de lei
federal, ao Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA).

O Prémio Baldrige, ainda hoje o principal meio de reconhecimento da exceléncia da gestao
nos EUA, influenciou a criacdo de outras premiagdes ao redor do mundo, como 0 europeu,
concedido pela European Foundation for Quality Management (EFQM), e o brasileiro
Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ), que utiliza o0 mesmo Modelo de Exceléncia da
Gestao® (MEG), do Prémio de Competitividade para Micro e Pequenas Empresas — MPE
Brasil — Ciclo 2012 (CLASSE MUNDIAL, 2012).

2.3. Prémio MPE Brasil — Ciclo 2012

No Brasil, ha o Prémio de Competitividade para Micro e Pequenas Empresas — MPE Brasil
— Ciclo 2012, que tem como referéncia o Modelo de Exceléncia da Gestdo® (MEG), cuja
caracteristica mais importante é a de ser um modelo sistémico; portanto, com o beneficio de
buscar a estruturacdo e o alinhamento dos componentes da gestdo das organizacdes sob a
Otica de um sistema. A missdo do prémio é promover o aumento da qualidade, produtividade
e competitividade das micro e pequenas empresas (MPES), disseminando 0s conceitos e as
praticas de gestdo por meio de um processo de reconhecimento. Todo o0 processo incentiva e
prepara empresas para alcancarem objetivos e ganharem competitividade, o que torna o
questionario um instrumento de aprendizado e referéncia para a melhoria (MPE BRASIL,
2012).

O prémio atingiu em 2011, o numero recorde de candidatas, com mais de 32 mil
organizagOes de todo o pais, em que 22.009 sdo micro-empresas, enquanto 10.000 candidatas
sdo consideradas de pequeno porte (CLASSE MUNDIAL, 2012). O MPE Brasil é realizado
em parceria entre 0 SEBRAE — servico de apoio as micro e Pequenas empresas, 0 movimento
Brasil Competitivo (MBC), a Gerdau e a Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ).

As empresas que demonstrarem maiores patamares de gestdo serdo reconhecidas nas
etapas estadual e nacional do MPE Brasil, e poderdo utilizar o selo de finalista ou vencedora
do prémio, de acordo com a sua categoria e ciclo de premiacdo. As vencedoras da etapa
nacional, também participam do semindrio internacional em busca da exceléncia, realizado
anualmente pela FNQ, em S&o Paulo, e de uma missdo nacional, que realiza visitas a
organizacles de destaque na exceléncia em gestdo, para a identificacdo de referenciais
comparativos (MPE BRASIL, 2012).



k SIMPQSIO DE EXCELENCIA EM

x\/ >~ = o~ = GESTAO E TECNOLOGIA
1 IX - = Len 2012 Tema: Gestao, Inovacao e Tecnologia para a Sustentabilidade

2.4. Modelo de Exceléncia da Gestdo

O Modelo estabelece uma orientagdo integrada e interdependente para gerir uma
organizacdo. Considera que os varios elementos da organizacdo e as partes interessadas
interagem de forma harménica e balanceada nas estratégias e resultados. Assim, o MEG
permite que os varios elementos de uma organizacdo possam ser implementados e avaliados
em conjunto, de forma interdependente e complementar.

Algumas caracteristicas importantes do Modelo de Exceléncia da Gestdo® do MPE Brasil
(CADERNOS RUMO A EXCELENCIA, 2008) sio:

I. Proporciona um referencial para a gestdo de organizacgdes, na forma de um
modelo completo e reconhecido mundialmente;
Il. E atualizado anualmente com base em praticas de gestdo de organizagdes de
Classe Mundial,
I1l.  E direcionado aos resultados do negécio;
IV.  Nao indica formas preestabelecidas de implementacao;
V.  Promove o aprendizado organizacional;
VI.  Enfatiza a integracdo e o alinhamento sistémico;
VII. Permite um diagnostico objetivo e a medicdo do grau de maturidade da gestéo.

O Modelo de Exceléncia da Gestdo® é representado pelo diagrama da Figura 1, que mostra
uma visdo global da gestdo da empresa.
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Figura 1: Representacdo do Modelo de Exceléncia da Gestéo
Fonte: Cadernos Rumo a Exceléncia, 2008.

Os métodos de estruturacdo de problemas usam modelos de representacfes para a
compreensdo da situacao problematica e auxiliar aqueles que possuem a responsabilidade pela
tomada de decisdo (MINGERS, 2001). Os Fundamentos da Exceléncia expressam conceitos
reconhecidos internacionalmente e que sdo encontrados em organizagdes lideres de Classe
Mundial.

O MEG utiliza o conceito de aprendizado e melhoria continua, segundo o ciclo de PDCA
(FNQ, 2012). O Ciclo PDCA, que significa em inglés PLAN (Planejar), DO (Executar),
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CHECK (Controlar ou Verificar) e ACTION (Ac¢éo), € uma ferramenta gerencial de tomada
de decisGes com o objetivo de garantir uma melhoria continua e sistemética visando a
padronizacdo dos processos existentes em uma organizacdo. Foi criado por Walter Shewhart,
em meados da década de 1920, e disseminado para 0 mundo na década de 50 pelo professor
americano Dr. Edwards Deming (CAMPQOS, 2002).

Tabela 1: Etapas do ciclo PDCA de Melhoria

Etapas da Melhoria Continua

PDCA Fluxo Etapa Objetivo
1 Identificacdo do problema Definir  claramente o problema/processo e
reconhecer sua importancia
2 Observacédo Investigar as caracteristicas especificas do problema
P com uma visdo ampla e sob varios pontos de vista
3 Anélise Descobrir as causas fundamentais
4 Plano de acdo Conceber um plano para bloguear as causas
fundamentais
D 5 Execucédo Bloguear as causas fundamentais
C 6 Verificagdo Verificar se o blogueio foi efetivo
7 Padronizagdo Prevenir contra o reaparecimento do problema
A 8 Concluséo Recapitular todo o processo de solucéo do problema
para trabalho futuro

Fonte: Campos, 2002.

As oito etapas do Ciclo PDCA de melhoria séo aplicadas para sempre melhorar os
resultados do processo, visando o mercado, cada vez mais exigente, consequentemente mais
competitivo. Andrade (2003) considera o PDCA um modelo de gestdo porque oferece, para 0s
gestores, condicdes de conduzirem a empresa para onde desejam, evitando, dessa forma, que
eles sejam guiados pelas crises e pelos problemas, porque neste caso, 0s gestores seriam
meros apagadores de incéndios ocasionados pelas dificuldades cujas causas sdo
desconhecidas.

2.5. Gestdo no Trade Turistico: Agéncias de Viagens

No Brasil, a Empresa Brasileira de Turismo — EMBRATUR considera que o turismo pode
ser entendido como um “conjunto de relacdes e fenomenos produzidos pelo deslocamento e
permanéncia de pessoas fora do lugar de domicilio, desde que tais deslocamentos e
permanéncia ndo estejam motivados por uma atividade lucrativa” (MTUR, 2011).

Além dos atrativos naturais das cidades que de alguma forma ja fomentam o fluxo de
turistas, ha que se dispor ao turista uma gama de boas ofertas de servicos para tornar o lugar
mais atrativo a visitacdo. O conjunto de empresas que ofertam servigos aos turistas € chamado
de Trade Turistico, e Mota (2001, p.71) o define como sendo “as areas envolvidas na
prestacdo de servicos para atender as necessidades comuns de todos os turistas”.

O turismo, como negdcio em algumas cidades, é a principal fonte de atratividade de
clientes para pequenas e médias empresas, como bares, restaurantes, hotéis, pensdes,
transportes, parques, entretenimentos, lojas e toda uma cadeia de produtos e servigos diretos e
indiretos (TRINDADE et al., 2012).

No setor de turismo o0 agente de viagens € a rota principal para um consumidor na direcdo
da escolha e compra de uma oportunidade de férias, € a fonte principal de informacdes de
produto para a maioria dos clientes potenciais (CABRAL; PEREIRA, 2004).

As agéncias de viagens podem ser classificadas por tipo de operagdo: Emissivas,
Receptivas e Mistas. As agéncias emissivas ndo montam seus proprios produtos. Revendem
viagens prontas no mercado elaboradas pelas operadoras. Vendem pacotes, excursoes,
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reservas aéreas, locacdo de carro, reservas dos meios de hospedagem, cursos, vistos, entre
outros servicos. Também segmentam seus servigos atendendo empresas (conta corrente),
congressos e eventos, grupos, convencdes, intercambio. As agéncias receptivas sdo voltadas
para atender o turismo receptivo, isto é, o turista que chega ao destino turistico. Estas
empresas executam traslados, city tours, passeios opcionais e prestam todo tipo de
assessoramento ao turista. Estas empresas fazem parceria com todos os demais tipos de
agéncias. Também sdo responsaveis pela contratacdo de Guias em Turismo para acompanhar
0s Visitantes. Muitas agéncias receptivas também atuam como agéncias emissivas para obter
sustentabilidade. E as agéncias mistas atuam tanto no emissivo como no receptivo
(MICHELON et al., 2007).

As agéncias de viagens por suas caracteristicas operacionais apresentam um alto grau de
vulnerabilidade e precisam, com urgéncia, apoderar-se de ferramentas que Ihe garantam a
sobrevivéncia, sob pena de desaparecerem diante de diversas ameagas como, por exemplo, as
comercializacbes diretas e on-line, que unem cliente e produtos sem qualquer intermediério
(PRO-AGENCIA, 2010).

O setor tem passado por profundas transformagfes nos Gltimos anos em decorréncia da
globalizacdo, do avanco tecnoldgico e consequente facilidade do consumidor em adquirir
informagdes. Essas transformacdes possibilitaram o acesso direto do cliente as transportadoras
e hotéis, provocando um processo de desintermediacdo nas atividades do setor (FARAH et
al., 2009). Neste contexto, as agéncias de viagens precisam dispor de modelos de gestéo para
investigar o ambiente interno e externo da organizacdo, considerando seus pontos fracos e
fortes, e fraquezas e oportunidades de mercado para obterem assim informacgdes para a
tomada de deciséo.

A qualificagdo profissional é responsavel pelo aprimoramento da parte intangivel do
turismo. Esta diretriz tem grande importancia na impressdo que o turista leva do Pais. A
imagem j& consagrada do brasileiro como povo hospitaleiro e simpatico ndo deve ser motivo
para a negligéncia da qualificacdo e aperfeicoamento dos servicos, pelo contrario, deve ser um
objetivo compartilhado por todos: a busca permanente pela exceléncia em servicos.
Considerando a necessidade de expansdo do receptivo para atendimento das demandas
internacionais, verifica-se que ha caréncia de investimento privado em tecnologia de
informacdo e redes de integracao, para auxilio na distribuicdo do volume de turistas pelos
atrativos locais e do entorno (SEBRAE, 2012).

3. METODOLOGIA

Para determinar o universo de pesquisa foram selecionadas apenas empresas classificadas e
inscritas em seu CNPJ com o codigo 79.11-2-00 (Agéncias de Viagens) inscrito na atividade
econémica principal do CNAE, podendo exercer atividades de organizacdo e venda de
viagens, pacotes turisticos, excursdes, reserva de hotel e de venda de passagens de empresas
de transportes, fornecimento de informacéo, assessoramento e planejamento de viagens para o
publico em geral e para clientes comerciais e venda de bilhetes de viagens para qualquer
finalidade (CONCLA, 2012).

A populagdo-alvo constitui-se de 23 agéncias de viagens, entre estabelecimentos de micro
e pequeno porte nos municipios de Angra dos Reis e Paraty. Foi utilizada uma amostragem,
tendo como critérios de selecdo: (I) o porte das empresas; (Il) classificacdo Nacional de
Atividades Econémicas — CNAE. De acordo com o primeiro critério, foram selecionadas
microempresas e empresas de pequeno porte, que segundo a legislacdo da Receita Federal
(2012), ambas sdo pessoas juridicas, com receita bruta igual ou inferior a R$ 3.600.000,00
(trés milhGes e seiscentos mil reais) no ano-calendario, incluindo a soma dos or¢camentos de
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filiais e matriz. Utilizou-se como amostra, nove das 23 agéncias, pois, dentre todas as
contatadas, foram as que se prontificaram a participar da pesquisa.

A pesquisa foi descritiva, objetivando conhecer e interpretar a realidade sem nela interferir
para modifica-la (CHURCHILL, 1987). Pode se dizer que ela esta interessada em descobrir
e observar fenémenos, procurando descrevé-los, classifica-los e interpreta-los.

A pesquisa teve uma abordagem qualitativa, com questdes pertinentes a gestdo dos
proprietarios de agéncias de viagens, realizada entre 0s meses de marc¢o a junho de 2012, por
entrevistas semi-estruturadas, utilizando a metodologia do Prémio MPE Brasil.

Para a efetivacdo desse trabalho foram consultados os proprietarios ou funcionarios ligados
a alta administracdo de microempresas (ME) e empresas de pequeno porte (EPP) do ramo de
Agéncias de Viagens.

Em relacdo ao instrumento de pesquisa, 0 questionario utilizado teve como base o Modelo
de Exceléncia da Gestao® (MEG) da Fundacao Nacional da Qualidade (FNQ), pertencente ao
Prémio MPE Brasil — Ciclo 2012, que se constitui no reconhecimento estadual e nacional as
micro e pequenas empresas que promovem o aumento da qualidade, da produtividade e da
competitividade, pela disseminacdo de conceitos e praticas de gestdo (MPE BRASIL, 2012).

O questionario foi dividido em quatro partes: gestdo da empresa, caracteristicas de
comportamento do empreendedor, praticas de responsabilidade social e destaque inovacéo.
Para os fins desse estudo utilizou-se somente a parte | - Gestdo da Empresa, que é a unica
parte obrigatoria, composta por 37 questBes de mdltipla escolha e um formulario para
informac@es adicionais que visa justificar algumas praticas.

O questionario utilizado é organizado em oito critérios e retrata o grau de maturidade da
gestao:

Tabela 2: Os oito critérios utilizados no Prémio MPE Brasil

Critério Descri¢do

Forma como o empresario conduz o seu negdcio, define rumos, analisa 0 desempenho da

Lideranca . . .
sua empresa e aprimora o conhecimento dos seus lideres.

Definicdo das estratégias da empresa (caminhos ou rumos escolhidos para se alcancar a sua

Estratégias e - R, o
g viséo de futuro), do desdobramento destas em metas e planos de acéo, incluindo a definicéo

Planos de indicadores de desempenho.

Clientes Conhecimento que a empresa tem dos seus clientes e mercados, da identificacdo de suas
necessidades e do seu grau de satisfacdo, e de como suas reclamacdes sdo tratadas.

Sociedade Conhecimento que a empresa tem dos seus clientes e mercados, da identificagdo de suas

necessidades e do seu grau de satisfagdo, e de como suas reclamagdes sdo tratadas.

Identificacdo e uso de informagGes necessarias para a execug¢do das atividades da empresa,
bem como de informagdes comparativas para auxiliar na analise e melhoria do seu
desempenho.

Informagdes e
Conhecimento

Estrutura organizacional, do reconhecimento, capacitacdo e desenvolvimento dos
Pessoas colaboradores e das a¢des voltadas para a qualidade de vida no trabalho, a fim de melhorar
o0 desempenho das pessoas e da empresa.

Definicdo e gerenciamento dos processos principais do negécio da empresa (produgao,
prestacdo de servigo, manufatura, comercializagdo) e daqueles necessarios para que a sua

Processos x ! .
execucdo ocorra sem problemas (processos de apoio); bem como do gerenciamento dos seus
principais fornecedores e dos recursos financeiros da empresa.

Resultados Resultados de indicadores de desempenho da empresa relativos a clientes, sociedade,

pessoas, processos, financeiros e relativos aos fornecedores.

Fonte: Adaptado de MPE Brasil, 2012.

O questionario utilizado neste artigo esta disponivel na Internet (MPE BRASIL, 2012).
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

As agéncias de viagens possuem trés tipos de operacdo: Emissiva, Receptiva e Mista. Foi
constatado que oito das nove agéncias de viagens realizam operagdes receptivas.

Para fins didaticos, a analise foi feita com base nos oito critérios do MEG, sendo dividida
em dois graficos, o primeiro ressaltando as préaticas tidas como mais adequadas (Figura 2) e 0
segundo as praticas consideradas inadequadas ou mais distantes do modelo de exceléncia da
gestdo (Figura3):
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Figura 2: Praticas de gestdo consideradas mais adequadas pelo MEG
Fonte: Dados da Pesquisa

No critério de Lideranca, quatro ou 44,4% das agéncias pesquisadas compartilham suas
informacBes regularmente com todos os seus colaboradores. Com relacdo a Estratégia,
somente uma ou 11,1% tem a visdo da empresa registrada de forma escrita e é conhecida por
todos os seus colaboradores. No critério Clientes, no tratamento das reclamacdes recebidas,
quatro ou 44,4% dos gestores informaram que as mesmas sdo registradas e tratadas e ainda
fornece feedback aos seus clientes.

No critério Sociedade, no que tange as exigéncias legais, para a atuagdo correta e ética da
empresa na sociedade, sete ou 77,8% conhecem, aplicam e mantém atualizadas tais exigéncias
para o funcionamento da empresa. No critério Informacdes e Conhecimento, em apenas uma
ou 11,1% das agéncias pesquisadas as informacdes para o planejamento, analise e execucdo
das atividades, e para a tomada de decisdo estdo definidas e organizadas em um sistema de
informacdo, assim como as informacgdes necessarias para a conducdo adequada do negdcio
séo disponibilizados para a maioria dos colaboradores.

No critério Pessoas, duas ou 22,2% das agéncias disseram que a selecdo de seus
colaboradores, bem como suas fungdes e responsabilidades estdo definidas, documentadas e
sdo conhecidas por todos, assim como, todos os perigos e riscos relacionados a saude e
seguranca no trabalho sao identificados e tratados com agdes preventivas e corretivas.

No que diz respeito aos processos, cinco ou 55,6% da amostra selecionam seus
fornecedores com critérios definidos e seu desempenho é avaliado periodicamente gerando
acoes para melhoria do fornecimento. Em Resultados, apenas uma ou 11,1% controla, bem
como possui informagdes referentes a trés ultimos periodos anuais distintos, com tendéncia
favoravel, no que diz respeito as reclamacdes de clientes, aos acidentes com colaboradores e a
produtividade no trabalho.
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Os ndmeros acima demonstram que o0 modelo de gestdo utilizado atualmente pelas
agéncias precisa ser revisto, pois somente duas praticas das trinta e sete contidas no
questionario apresentaram resultados superiores a 50%.

100,0%

100,0%

80,0%

60 0% 55,6%

44,4%
40,0% -

22,2% 22,2%
20,0% 11.1%

0,0%

Figura 3: Préticas de gestdo consideradas inadequadas pelo MEG
Fonte: Dados da Pesquisa

No critério de Lideranca, cinco ou 55,6% das agéncias pesquisadas disseram que suas
praticas de gestdo sdo executadas informalmente, ou seja, ndo sdo documentadas e
controladas. Com relacdo a Estratégia, quatro ou 44,4% dos respondentes ndo utilizam
indicadores para monitorar se os resultados da empresa estdo sendo alcangados.

No critério Clientes, apenas uma ou 11,1% agéncia ndo conhece e agrupa seus clientes de
forma a atendé-los corretamente. No critério Sociedade, em duas ou 22,2% da amostra 0s
impactos negativos que podem causar danos ao meio ambiente ndo sdo conhecidos, bem
como, quanto ao comprometimento com a sociedade, o mesmo percentual néo realiza agbes
ou projetos sociais.

No critério Informagdes e Conhecimento, ndo existem a¢des para o compartilhamento do
conhecimento em duas ou 22,2% das agéncias que participaram da pesquisa, assim como as
informacdes necessarias para o planejamento, execucdo e andlise das atividades ndo estdo
definidas. No critério Pessoas, uma ou 11,1% ndo promovem ac¢des para 0 bem-estar e a
satisfacdo dos funcionarios e 0s perigos e riscos relacionados a salde e seguranca no trabalho
ndo sdo identificados e tratados.

No que diz respeito aos processos, uma ou 11,1% das agéncias ndo padroniza, nem
controla suas atividades diarias para garantir a satisfacdo das necessidades dos clientes, ou
seja, as mesmas ndo sdo executadas numa determinada sequéncia que leve a um resultado
desejado. Com relacdo aos resultados relativos a capacitacdo feita por meio de treinamentos
internos e externos ministrados aos colaboradores, todos ou 100% dos gestores informaram
que tais dados ndo séo controlados e ndo existem informacdes suficientes para avaliar.

Os numeros demonstram que dentro dos oito critérios € possivel encontrar as praticas
consideradas mais inadequadas pelo MEG, mas indicam também que a maioria das empresas
conseguiu sair do primeiro estagio a caminho da exceléncia da gestao, pois a porcentagem em
cinco critérios ficou abaixo de 25%.

Com objetivo de descobrir o nivel de maturidade dos oito critérios do MEG
separadamente, utilizou-se a resposta mais frequente de cada uma das 37 questbes para
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elaboracdo de gréafico geral. A pontuacdo maxima por critério foi definida pelos organizadores
do Prémio MPE Brasil (2012), que pode ser encontrada no regulamento disponivel no site.

>
= 30%
3

W Pontuacdo maxima do critério definida pelo PREMIO MPE Brasil

M Pontuacido obtida pelas agéncias de viagens pesquisadas

Figura4: Grafico com desempenho geral das agéncias de viagens
Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar o grafico geral, é notorio que o segmento de agéncias de viagens de Angra dos
Reis e Paraty precisa melhorar e rever algumas praticas de gestdo, pois todos os critérios estao
muito abaixo das pontuacBes méximas estipuladas pelo Prémio MPE Brasil. A soma das
pontuacOes obtidas € de 33,1%, ficando muito aquém do que se espera deste segmento para
atender a demanda turistica de parte da regido da Costa Verde. O critério resultados foi o que
obteve a menor porcentagem de desempenho, com apenas 3%, que equivale a 10% da
pontuacdo maxima do mesmo.

5. CONCLUSAO

Conforme discorrido neste trabalho e em resposta a questdo de pesquisa, fica evidente que
as agéncias de viagens de Angra dos Reis e Paraty utilizam poucos principios baseados no
Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG), sobretudo de modo t&cito para administrar seus
negocios e se manterem competitivas, através de um processo de compartilhamento de
experiéncias vivenciadas no dia-a-dia.

Respondendo a questdo levantada no objetivo geral que foi verificar entre os proprietarios
de agéncias de viagens de micro e de pequeno porte, 0 uso da metodologia utilizada pelo
Prémio MPE Brasil — Ciclo 2012, em Angra dos Reis e Paraty, observou-se que as agéncias
de viagens de uma maneira geral, ndo mostraram resultados positivos relacionados ao modelo
de gestdo adequado, ou seja, necessitam buscar melhorias em suas praticas.

A criacdo de indicadores de desempenho para monitorar as praticas atuais pode mostrar
aos gestores a necessidade de reorganizacdo, de maneira a possibilitar a eficacia e a maior
agilidade das decisbes gerenciais, permitindo o enfretamento das mudancas e ameacas
externas para atuar em um ambiente de crescente nivel de exigéncia do consumidor e
necessidade de competitividade. Ha varias modelos ou sistemas que possam municiar
informacdes sobre o comportamento e desempenho de uma empresa, merecem destaque
alguns como o balanced scorecard e o EVA - economic value added (ZILBER,
FISCHMANN, 2002), mas o uso de métricas e indicadores ndo deve substituir o
entendimento dos processos.

11
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Respondendo o objetivo especifico que buscou identificar quais sdo as principais praticas
positivas e aspectos negativos dentro dos processos gerenciais do segmento de agéncias de
viagens, em geral as empresas Se preocupam com poucos aspectos da gestdo o que as colocam
em risco permanente, tanto que a pontuacdo geral foi de 33,1%, muito abaixo do minimo
exigido de 60%, que o0 PREMIO MPE considera ideal para que uma organizacio caminhe
certo no que se refere ao ciclo PDCA.

Para que se inicie uma mudanca da atual realidade, os gestores das agéncias devem
orientd-la para o futuro através do planejamento de médio e longo prazo, que ajudara os
colaboradores a focalizarem esforgcos no que € relevante e a entender os propositos da
organizacao. Deve-se também estimular o foco nos processos de geracdo de valor aos clientes
para ajudar a organizacdo a eliminar desperdicios, buscar padronizacdo, estabilizacdo,
definicdo de fluxos continuos de trabalho, e estimular a exposi¢do e solucdo de problemas
através de controles visuais e transparentes.

Observou-se que durante o periodo de captacdo de dados a falta de comunicacdo era
recorrente na maioria das agéncias, uma vez que muitas trabalham com turnos de
revezamento e as informacgdes ndo eram repassadas, ocasionando extravios de documentos,
como por exemplo, a perda do questionario utilizado para a captacdo de dados deste estudo.
Outra dificuldade encontrada no decorrer da pesquisa de campos foi a auséncia dos
proprietarios das agéncias de viagens no ambiente de trabalho, pois a maioria dos
funcionérios, inclusive os gerentes, ndo tinham autonomia para tomada de decisdo e ceder
informac@es para o estudo. Ha relatos entre os entrevistados que o poder publico poderia ser
mais participativo, promovendo a integracdo dos atores responsaveis pelo segmento, com
objetivo de fortalecer e aumentar a qualidade dos produtos e servicos disponiveis.

No que diz respeito as préaticas positivas no geral, constatou-se que os critérios: Processos,
Clientes e Sociedade foram os que tiveram melhor desempenho. Nos critérios de Lideranca,
Estratégia e Planos, InformagBes e Conhecimento € importante rever como estdo sendo
planejadas suas praticas. Nos critérios Clientes, Sociedade,Pessoas, e Processos,as empresas
vém planejando e desenvolvendo suas préticas, porém tambeém faz-se necessario um maior
controle e comunicacdo desse planejamento. No critério resultados, é necessario rever como
estdo sendo controladas suas préaticas, principalmente em relacdo a capacitacdo dos
colaboradores, pois nas condi¢Ges atuais a incidéncia de erros e retrabalho na realizacdo das
atividades pode ser alta, o que compromete os resultados da empresa e a motivacéo e a
satisfacdo dos seus colaboradores. Como oportunidade para melhoria pode-se estabelecer
procedimentos formais para capacitacdo de seus colaboradores objetivando dar a cada
colaborador a competéncia necessaria para o desempenho de sua funcéo.

E importante destacar que nenhum dos critérios aponta que as empresas ja estio preparadas
para um novo patamar, devendo rodar seu ciclo PDCA por meio da revisdo e melhoria dos
padr@es de trabalho de suas praticas de gestéo.

Uma maior profissionalizacdo dos agentes que atuam no segmento de agéncias de viagens
na regido da Costa Verde poderia ajudar este mercado no aumento do padréo de qualidade,
visto que muitos empresarios contam somente com a experiéncia pratica para gerirem seus
negocios, ndo tendo embasamento técnico para tomada de decisao.

Ac0es e projetos que visam a parceria entre 0 poder publico e a iniciativa privada poderéo
maximizar o potencial competitivo da regido da Costa Verde, pois a gestdo do turismo, a
partir da acdo interventora do Estado, € condi¢do sine qua non, para o desenvolvimento
sustentavel de destinos turisticos, sendo esta maxima fundamentada por autores como Cooper
(2001) e Beni (2001).

A adesdo de softwares para avaliar o grau de maturidade e aderéncia
de organizacdes em relagcdo ao Modelo de Exceléncia da Gestdo pode ser uma ferramenta Util
na busca pela melhoria continua da qualidade. O Software de Diagnostico, desenvolvido pela
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FNQ é uma ferramenta de pesquisa da gestdo organizacional disponibilizada de forma
gratuita e de facil utilizacdo, no qual o gestor pode fazer uma avaliagdo em aproximadamente
30 minutos a 60 minutos (FNQ, 2012).

Enfim, os gestores e proprietarios das agéncias de viagens devem estimular a organizacéo a
aprender continuamente, aprofundando-se cada vez no conhecimento, ensinando e
aprendendo, através da pratica e de programas e cursos em universidades, SENAC, SEBRAE,
SESC, entre outras entidades que trabalham com aperfeicoamento profissional.
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