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RESUMO

O mercado de agéncias de viagem e turismo se nustra um dos mais dinamicos e
competitivos da economia, um campo fértil para tudes da estratégia nas suas
organizacfes. Com o objetivo de identificar asqypiais estratégias tomadas pela CVC
ao longo de sua historia e, dessa forma, ampl@pducao de conhecimento sobre as
estratégias que levam ao sucesso das organizagsss sktor, € apresentado um estudo
de caso da CVC Operadora de Turismo, uma das derenaperadoras de turismo no
mundo World Travel Market2009) e referéncia nacional e internacional nocado

de viagens. O método utilizado foi a juncdo entpesquisa documental - que levantou
informacBes-chave sobre a trajetéria de crescimelstoempresa, seu mercado e
principais estratégias adotadas nas pastas dec@mwaarketing recursos humanos e
concorréncia - e a pesquisa bibliografica, quedoen a base teorica necessaria para
definir o que se toma por estratégias de sucess@peradoras de viagem e turismo,
baseada nas caracteristicas enddégenas deste meroadaendéncias para o setor. Os
resultados alcancados sugerem que a CVC constewiucgescimento pautado em
inovagles sisteméticas em produto e processo, nianteéma vantagem competitiva
sustentavel, fruto da posicdo estratégicafided mover Na pasta denarketing, as
estratégias de sucesso consistem principalmentdiveasificacdo do portfélio de
produto, com vistas a atender varios segmentos ataanda, na diversificacado
geografica, no fortalecimento da marca com altegstimentos em publicidade e o
perfil conservador, porém agressivo na distribuic@on incentivo a expanséao das lojas
fisicas, tanto exclusivas quanto agéncias credeasiaNa area de recursos humanos,
nota-se uma visivel preocupacdo com o treinamentapacitacdo de sua linha de
frente, composta por quase seis mil agentes demia@Quanto a concorréncia, o foco
estratégico no turismo interno foi entendido comosa fundamental da sobrevivéncia e
consolidacédo da CVC frente aos seus principais etidgres e, ao se utilizar o modelo
das Cinco Forcas de Porter (1999) para andlisé dauandustria, verificou-se que a
CVC encontra-se em posicao confortavel no merceato, grandes oportunidades para
o futuro, mas também ameacas, pela possibilidacdmttada de grandes concorrentes
internacionais e pela ascensdo das agéncias dentuxiirtual no mercado de viagens
brasileiro.

Palavras-chave:Estratégia nas organizagdes. Agéncias de viag®t@. Qperadora de
Turismo.
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ABSTRACT

The market of travel agencies and tourism appesrsna of the most dynamic and
competitive of the economy, a fertile field for thstudy of strategy in their
organizations. In order to identify the main stgigs taken by the CVC along its history
and thus increase the production of knowledge atimustrategies that lead to success
in this sector organizations, is presented a dasly ®f CVC Tour Operator, one of the
ten largest tour operators in the world (World TlaMarket, 2009) and a national and
international reference on travel market. The metiieed was the junction between the
documentary research - which raised key informatibaut the trajectory of growth of
the company, its market and the main strategieptadan the folders of innovation,
marketing, human resources and competition - ar literature research, which
provided the theoretical basis necessary to defihat is successful strategies in the
travel and tourism operators, based on endogertmraateristics of this market and its
industry trends. The results suggest that the C¥€Huilt its growth process based on
systematic innovation in products and processegtaiaing a sustainable competitive
advantage, resulting from the strategic position fitt mover. In the folder of
marketing, success strategies are primarily therdification of product portfolio, in
order to meet various segments of demand, geog@ptiversification, strengthening
of the brand with high investments in advertisimgl @ conservative, but aggressive in
distribution, encouraging the expansion of physictbres, both exclusive and
accredited agencies. In the area of human resquitter® is a visible concern for the
development and training of their front line, catisig of nearly six thousand travel
agents. On competition, the strategic focus on dtiméourism was seen as the root
cause of the survival and consolidation of CVC agiaits major competitors and, when
using the Five Forces model of Porter (1999) tdyaeacurrent industry, there was the
CVC is in a comfortable position in the market wifleat opportunities for the future,
but also threats, the possibility of entry of langeernational competitors and the rise of
virtual travel agencies in the Brazilian travel Retr

Keywords: Strategy in organizations. Travel Agencies. C\LIITOperator.



INTRODUCAO

O estudo da estratégia nas organizacdes tem gardzatio vez mais destaque em
pesquisas académicas e entre os proprios esttategias organizacdes que, muitas
vezes, encontram na literatura académica o embasarn@drico de que precisam para
formular e implementar as melhores estratégias parseu negdécio. A crescente
complexidade estrutural das organizacdes e astézesr cronicas de um mercado em
constante transformacao atribuem desafios cademaezousados aos seus estrategistas.
Nesse sentido, Hitt, Ireland e Hosrisson (2002)imentam que a maioria das empresas
enfrenta ambientes externos cada vez mais turlmslecdmplexos e globalizados. Num
cenario como esse, € fundamental para o estratagist dita - ou pretende ditar - os
rumos da sua organizagdo encontrar respostas égstee que possam garantir a
sobrevivéncia, o crescimento e a competitividadsudeempresa. Esses elementos estao
intrinsecamente relacionados, ndo podendo haveewebncia sem crescimento da
firma, tampouco este crescimento se justifica semomquista e manutencdo de

vantagens competitivas que assegurem o sucessgatazacao.

Zachon e Lochridge (2002) enxergam o sinal masvel do sucesso de uma
organizacdo no crescimento de mercado. Para osesaut sucesso sustentado exige
que as organizagdes continuem encontrando novasipades de mercado e crescam
continuamente. E, atualmente, um mercado que venea#dndo grandes oportunidades
de crescimento é representado pelo turismo. Segiemtns da Organiza¢cdo Mundial do
Turismo (OMT, 2011), a atividade cresceu 4,4% namaaunos primeiros meses de
2011; apenas no Brasil esse crescimento foi darodie11,7%, se comparado com 0
mesmo periodo do ano passado. Mesmo com o otindsne@zonomia nacional, poucos
mercados oferecem taxas de crescimento tao aceastuammn tantas oportunidades para

as organizacgdes envolvidas.

Nesse contexto, a principio euforico de crescimentoportunidades, destaca-se o
mercado das agéncias de viagem e turismo enquanttos setores mais expressivos

da industria do turismo. Para Trigo,

as agéncias de viagens sao pecas fundamentaisnpenacdo harmonica do
fendbmeno turistico, em face da atual conjunturanéeuca brasileira e
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mundial, passam por um periodo de mudancas e imgdbs, a fim de
assegurar a competitividade num mercado globalizaiithmico e veloz
(TRIGO, 2005, p. 686).

Essas organizagbes sao diretamente afetadas pefeas fde mercado, como
movimentos da demanda, entrada de novos competidardesenvolvimento de novas
tecnologias. Fenbmenos como esses tornam o mex@slagéncias de viagens e

turismo um dos mais competitivos e interessantes @astudo da estratégia.

Como referéncia no mercado de viagens nacionaleenacional, encontra-se a CVC
Operadora de Turismo, uma organizacdo que surgjuegnma, focada na venda de
excursdes rodoviarias de curta duracdo, mas querrsau lider na venda de viagens,
responsavel por cerca de 60% do mercado nacion®NISWMERIO DO TURISMO,
2006), invicta ha dez anos como a melhor operadimfarasil (REVISTA VIAGENS E
TURISMO, 2010) e entre as dez maiores operadoramuiodo (WORLD TRAVEL
MARKET, 2009) O sucesso alcancado pela CVC enquanto referénceeammercado

de atuacao foi construido ao longo de sua invejaaetoria de crescimento, sustentado
por uma colecdo de estratégias ousadas, muitas weaeadoras, que permeiam as
pastas de inovacaanarketing recursos humanos, além de seu posicionamento

estratégico frente a concorréncia.

Esta pesquisa pretende responder a seguinte pargQoiis foram as estratégias
adotadas que levaram a CVC Operadora de Turisnaynartse referéncia entre as

operadoras de turismo no mercado de viagens naeanirnacional?

1.1 Justificativa

Investigar as estratégias que conduzem ao sucessoomanizacdes envolvidas
diretamente no mercado de viagens e turismo séigashum primeiro momento, pela
notoriedade econdémica e social que o turismo vemguistando ano a ano no Brasil e
no mundo; num segundo momento, pela dinamicidade quee as mudancgas ocorrem
nesse setor e com a qual seus estrategistas se oféegados a lidar em suas
organizacdes, sugerindo um terreno fértil parargimento de ousadas estratégias de

sobrevivéncia, crescimento e competitividade.
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Nesse contexto, escolher a CVC Operadora comogmoista do estudo de caso reflete
sua visibilidade no mercado de viagens e turisnmional e internacional, ja que essa
organizacdo ostenta varios titulos e prémios delémcia que serdo expostos mais
adiante neste trabalho. Ao investigar, analisgresgntar as estratégias e/ou indicios de
estratégias que acenam para 0 sucesso desta agfamizpretende-se que esse
conhecimento possa vir a se tornar produtivo pateategistas e administradores
envolvidos direta ou indiretamente com a atividaotestica e 0 mercado de agéncias de

viagem e turismo.

Noutra perspectiva, 0 conhecimento produzido nalexoé retorna a academia na
medida em que este trabalho possa servir de basaspiracdo tedrica a demais
pesquisadores, discentes ou docentes, que encovdtermo conhecimento produzido

ou replicado nas linhas desta pesquisa.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral:

Analisar as estratégias fundamentais que levara@v@ Operadora de Turismo a

tornar-se referéncia no mercado de viagens e tanmsunional e internacional.

1.2.2 Objetivos Especificos:

» Descrever a evolugéo historica da CVC Operadoreudemo;

» Identificar as principais estratégias que a acaaleand mercado de viagens e
turismo apresentam como determinantes da sobrevajércrescimento e
competitividade organizacional;

» Correlacionar os principais fatos e acontecimedtb$rajetéria de crescimento
da CVC com as estratégias fundamentais de sucessnozacdomarketing

recursos humanos, competéncias e concorréncia.

12



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 O estudo da estratégia nas organizacdes

A estratégia é importante para todas as organisagddependente do seu setor de
atuacéao - foi o que argumentou Moore (2002) emmsugestigacao intitulad&anaging

of Governamental OrganizationdNo entanto, essa assertiva, entoada por diversos
autores da administracdo estratégica, nao veio @aunada de um consenso sobre a
definicdo ou conceito de estratégia, fato que read&a hoje, diversas e, as vezes,
conflitantes interpretacdes académicas e mercadakgobre o tema em questao.

Exemplos dessas distintas interpretacdes atribwidestratégia organizacional podem
ser identificados em inUmeras obras e autoreseiP@@®85), por exemplo, definiu
estratégia como a busca de uma posicdo compefieaavel ou ideal, caracterizada
pela criacdo de uma posicdo exclusiva e valiosan QU980), por sua vez, atribuiu a
estratégia um conceito de padrao ou plano querantdgetivos e metas, politicas e uma
sequéncia de agcles coerentes com a estruturareagda empresa. A essa nogéo de
padréo aproxima-se a definicdo proposta por Mimtgb&hlstrand e Lampel (2000) na
gual estratégia é um padrao, isto é, consisténtieoenportamento ao longo do tempo.

Whittington (2002) reconheceu a dificuldade em eaceituar o termo estratégia e
atentou para o fato de existirem centenas de sitsddre o assunto nas livrarias, cada
qual vendendo sua propria “receita” de estratéiggdavia, nas palavras de Whittington
(2002), se os segredos da estratégia corporatik@spam ser adquiridos por 50 délares,
nao precisariamos pagar um salario tdo alto acentpsr executivos. Esta afirmacao
salienta, de certo modo, a importancia @&Osfrente as incontaveis publicagbes do
género dispostas em qualquer livraria, no entadtodeixa claro sua real necessidade

para as organizacoes.

Meirelles, Bernardes e Gongalves (2003) levantasta necessidade ao considerarem
a evolucdo do planejamento e da estratégia engquasfmstas ao novo contexto
organizacional e mercadoldgico, dada a crescempleaidade das firmas e o ambiente

altamente mutavel que as cercam. Para os autoré&)fase antes destinada ao
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orcamento ou ao planejamento em longo prazo cesfrace, hoje, a estratégia que, por
sua vez, esta fortemente associada ao crescentehemimento de que as organizacdes
se inserem numa realidade segundo a qual ndo ppelesar a sua acao sem levar em

conta as demandas ambientais.

Uma vez no ambiente interno das organizagdes, quadicionalmente formula as
estratégias sdo seus decisores, representados sprapee pela alta administracéo,
como argumentam Wright, Kroll e Parnell (2000),inieflo estratégia como planos da
alta administracao para alcancar resultados censest com a misséo e os objetivos da
organizacdo. Ha, contudo, uma corrente de pensamnmeniacademia que enxerga a
formulacdo da estratégia como um processo de baig#io coletiva, com a
participacdo, inclusive, de funcionarios do “ch@fdbrica”. Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel, (2000) chamaram as obras e autores quebowam desta perspectiva de
Escola Cultural. Mas partindo do pressuposto, deaguestratégias de negdécio as quais
tradicionalmente incorrem as mais significativaglangas organizacionais, ainda sejam
tomadas pela alta cipula das organizacoes, ediesegstas dividem o centro das

atencdes quando o assunto é estratégia.

De acordo com Wright et al. (2000, p.131), os alamministradores podem

invariavelmente escolher entre trés correntes dmtégias para suas organizacoes:
aguelas que buscam o crescimento da firma, a kdéml®@ ou a reducdo de suas
empresas. “No mundo globalizado, que estimula apetitividade do mercado e o

comportamento dindmico das organizagbes, com viagasoportunidades que se
apresentam aos mercados interno e externo” (TRERO5, p. 692), as estratégias de
crescimento parecem, num primeiro momento, esté retacionadas ao sucesso das

organizagoes.

Acerca das estratégias de crescimento, Anselmdesl@¢2003) também fizeram suas
contribuicbes, apresentando uma evolucdo sintéwaestudo das estratégias de
crescimento nas firmas desde a década de 196(a#télalade e notaram significativas
diferencas entre o foco dos pesquisadores e agttai® no decorrer desse periodo.

Segundo estes autores,

14



até a década de 60, as estratégias de crescimasterdpresas foram
baseadas na existéncia de um nego6cio dominanteemento das vendas de
produtos e/ou busca de novos mercados para esSeicmelais estratégias de
crescimento foram suportadas por uma estratégipetitiua focada no custo
e preco baixo. Nas décadas de 70 e 80 o crescintas#oempresas foi
fortemente orientado para uma estratégia de dfierséio que buscava a
reducdo do risco, muitas vezes em detrimento debitidade global dos
negécios. No nivel dos negécios e produtos, emti@taas estratégias
competitivas evoluiram para a busca de vantagempetitivas de custo ou
na diferenciacdo e/ou foco de negécios e prodlitzss recentemente o
crescimento das empresas buscou seu alicerce ums se

recursos e competéncias, sendo que as empresasapass se focalizar em
seus negocios centrais (ANSELMO e TOLEDO, 2003).p.7

Para Penrose (1959), uma das autoras que maisssxpireente se destacaram no
estudo do crescimento das organizacdes, 0 fenome@nescimento organizacional

pode ser compreendido como um processo naturadgend e decorrente dos recursos
da empresa. Essa perspectiva vai de encontro edaglens econdmicas que baseiam os
efeitos do crescimento nas organizacdes fundameeméd nas caracteristicas do tipo

de negdcio e do ambiente. Pela teoria processudédmse, € possivel uma associacao
mais coerente ao modelo estratégico da visdo baseadecursos, da qual trataremos
mais adiante, uma vez que aspectos individuaisricylares de cada empresa séo

considerados como condicionantes das taxas deme¥go organizacional.

Em sua dissertacdo de mestrado, entregue a UniadesiFederal do Rio de Janeiro,
Ludkevitch (2005) investigou o crescimento dos geufdadia e Perdigdo e pontuou
sobre como se da o processo de crescimento nassfifPara o autor, de uma maneira
geral, o objetivo da firma € a maximizacdo do lugimancado em longo prazo, que é
buscada através do investimento dos proprios luoeo®xpansdo da empresa. Isto
resulta no aumento da capacidade de geracao aes liuturos, formando um processo

recorrente de investimento, lucro e crescimento.

As consideracdes de Ludkevich (2005) séo pertiseaiada que demasiado simplistas
para explicar toda a complexidade de fatores queoleam o crescimento

organizacional e, hipoteticamente, seu sucessauedégrealmente importante para os
estrategistas nas organizagbes e para muitos académue pesquisam sobre o
crescimento, desempenho, competitividade e, porndoedizer, o sucesso das firmas
ditas bem sucedidas sdo os fatores, agentes ¢égitsaque geram competitividade,

lucros e, por sua vez, crescimento da firma.
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Porter (1985) reconheceu, em seus trabalhos, ariémota da competitividade para o
sucesso das firmas, mais precisamente a importédasiarantagens competitivas para
gue uma dada organizacao se sobressaia frente@sampetidores. Ainda enxergou
a influéncia de fatores ambientais na concorréeiee as organizacdes, logo, em suas
estratégias. Em seu estudo sobre a competitividede organizacdes industriais,
intitulado Competitive Advantag@rop6s uma base tedrica para analisar a infla&ei
agentes externos a organizacdo, ou ao ambientmmmgeticdo interindustrias, ao qual
foi chamado de Modelo das Cinco Forcas de Por@85)l Estas forcas sao também

importantes em nossa investigacao e estao repagsanpela figura 1:

Figura 1 — Modelo das Cinco Forcas de Porter

Entrantes
Fotenciais

Ameaca de novos entrantes l

Poder de negociagéo
dos compradores

Goncorrentes na

Fornecedores | - Industria 44— | Compradores
Rivalidacle entre as
Poder de negociacio empresas existentes

dos fornecedores

Ameaca de produfos ou
servicos substitutos

‘ Substitutos

Fonte: Adaptado de Porter, 1999.

Ameaca de novos entrantesTraduz-se no nivel de dificuldade para entradaaas

organizagc6es numa determinada industria. “Barreieasntrada” elevadas dificultam o
acesso de novos competidores e tornam menos acigadoncorréncia entre as
empresas ja estabelecidas. O oposto, ou sejag¥idrarreiras de entrada, incentivam o

acesso de novgdayerse acirram a disputa nesta industria.

Poder de Barganha dos Fornecedores da EmpresBaseia-se na premissa de que os

fornecedores desejam cobrar o valor mais alto mas produtos e, inversamente, as
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empresas desejam pagar o minimo possivel pelaigipidestes. Nessa disputa, a
vantagem pende para o lado que menos tiver a peodeio possivel fim das relacdes
ou para aquele que possui mais opcdes para umatualveriroca de

fornecedor/comprador.

Poder de Barganha dos Clientes da Empres®s clientes de uma empresa desejam,
por um lado, que os precos fiqguem menores e, pioo,oque a qualidade dos produtos
aumente. Seu poder para impor sua vontade a engepsade de uma série de fatores,
como da quantidade de produtos/servicos que cordpraivel de informacdes que
possui, da oferta de produtos concorrentes, dentres.

Ameaca de Produtos SubstitutasReflete na concorréncia potencial que produtos de
uma industria sofrem por produtos de outra. Exempliesta concorréncia séo
observados, por exemplo, pelas empresas que aferseeicos postais e que sofrem
concorréncia de correios eletronicos, servico deefa. Também € patente no mercado
turistico, uma vez que os consumidores de viagedsm, repentinamente, realocarem

seus recursos na compra de um automével, por ezempl

Intensidade da Rivalidade entre as Empresas Concantes Para Porter (1985),

todos os fatores anteriores convergem para aumentatiminuir a intensidade da
rivalidade entre competidores de uma industriaa Estalidade pode culminar numa
“guerra aberta” ou em seu extremo, a “diplomacieifiza”, a depender de como 0s
demais fatores estdo afetando a concorréncia astrempresas, tornando-a mais

agressiva ou menos acirrada.

Com base na teoria de Porter (1985), uma vez tendfisado as cinco forgcas que
interagem competitivamente na inddstria, a orggdiaadeveria escolher entre trés
diferentes estratégias genéricas, nao conciliageiee si, mas que, a sua maneira,

busquem a geracao de vantagem competitiva. Pater PI®85), estas estratégias sao:

Lideranca em custos A organizagdo busca ser a produtora de mais baisto na
industria. Investe, entdo, na producdo em largal@saso de economias de escala e

monitoramento cuidadoso dos custos operacionais.
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Diferenciacaa Esta estratégia, por sua vez, envolve o desenveihio de produtos ou

servicos diferenciados da concorréncia, baseadokatdade a marca e ao cliente.
Assim, a empresa oferece uma qualidade superiomelmor desempenho ou qualquer
caracteristica Unica que justifique precos maigagles. Como o0 autor assim argumenta,
ndo é possivel conciliar lideranca em custos edatifdgacdo, uma vez que demandam

direcdes estratégicas opostas.

Foca Por meio desta estratégia, a empresa deve seerdo@c em segmentos de
mercado. Uma vez que tenha identificado em qudlonie consumidores deseja atuar,
pode escolher o seu foco de atuacéo, seja narliglesan custos ou na diferenciagao.

O estudo de Porter (1985) teve um impacto relevear® nos trabalhos académicos

que se seguiram, quanto na formulacéo de estratégiavarias organizagdes.

Outra importante corrente de pensamento estratégiagiu, influenciada por estudos
como o de Penrose (1959), um ano antes ao tralg@hBorter (1985), e teve sua
primeira aparicdo num artigo apresentado por W€t 984), intituladoA Resource-
Based View of the FirnfRBV), no portugués, Uma Visdo Baseada em Recursos da
Firma. O fundamento da teoria RBV consiste na a&g&o de Wernerfelt, na qual

for the firm, resources and products are two safethe same coin. .Most
products require the services of several resouandsmost resources can be
used in several products. By specifying the sizethef firm's activity in
different product markets, it is possible to inflee minimum necessary
resource commitments. Conversely, by specifyingesource profile for a
firm, it is possible to find the optimal product-rkat activities
(WERNERFELT, 1984, p 171).

A teoria RBV proposta por Wernerfelt consistia resehvolvimento de determinadas
ferramentas econdémicas para analisar as posicieséggas da firma com base na
alocacdo de seus recursos e, a partir desse proceggRrir estratégias consideradas
mais adequadas para o perfil da empresa. Estaatémgo ganhou forga no meio
académico, principalmente com o artigo de Barn®@1), traduzido livremente como
Recursos da Firma e Vantagem Competitiva Sustdntélesse trabalho, Barney
propunha a relacdo entre os recursos da firma eamutencdo de uma ou mais
vantagens competitivas. O autor desenvolveu ngesiguisa um modelo que veio a se

tornar popular para analise dos recursos da ficora, vistas a determinar o potencial de
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gerar vantagens competitivas sustentaveis destessos, no portugués, conhecido
como modelo VRIO, consiste basicamente na analsevalor, da raridade, da
dificuldade de imitacdo por parte dos concorrerdeda capacidade de gestdo de

determinado recurso pela organizacao.

Para Hitt, Ireland e Hosrisson (2002, p. 39), “odelo baseado em recursos pressupde
que toda empresa seja uma colecdo de recursose€idages Unicos que determinaréo
sua estratégia”. Neste modelo, os retornos acinadatha séo identificados quando a
organizacdo utiliza dos seus recursos e capacidealessos, dificeis de imitar e
insubstituiveis, ou seja, as competéncias essengara estabelecer uma vantagem

competitiva sobre seus concorrentes.

As teorias desenvolvidas por Wernerfelt (1984),tdé?70(1985) e Barney (1991) néo

representam tudo o que foi produzido de relevaobeesestratégia corporativa, mas
uma importante, ainda que pequena fracdo de tammloecimento produzido sobre as
organizacdes e a estratégia. Interessados em maga@i discutir boa parte deste
conhecimento, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (20@@duziram uma obra - referéncia

no estudo sobre estratégia organizacional -, axgadb décadas de material produzido
sobre o tema em dez escolas de pensamento estnat€gida escola, na visao dos
autores, possui uma perspectiva distinta das desr@lsnitada pela préopria natureza do
objeto. Como referéncia, os autores atribuiram perapectiva principal a cada escola

de pensamento, tal como se vé no quadro seguinte:
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Quadro 1 — Escolas de pensamento estratégico e spasspectivas

Escola do Design Formulagdo da estratégia comoraogepso de concepgao.
Escola do Planejamento Formulacao da estratégia comprocesso de formal.

Escola do Posicionamento Formulacéo da estratégi@ am processo de analitico.
Escola Empreendedora Formulacao da estratégia oonpmrocesso visionario.

Escola Cognitiva Formulacéo da estratégia como narmgsso mental.

Escola de Aprendizado Formulacao da estratégia ecomprocesso emergente.
Escola do Poder Formulacao da estratégia como acegso de negociacao.
Escola Cultural Formulacéo da estratégia como wogsso coletivo.

Escola Ambiental Formulacado da estratégia como nmesso reativo.

Escola de Configuracéo Formulacéo da estratégi@ eomprocesso de transformacao.

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel , 2q2QL4.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), enxeggestratégia organizacional apenas
pelas lentes de uma unica escola ndo é recomendawepouco suficiente para
compreender tudo o que a estratégia significa. Parautores, essa visdo miope da
estratégia € comparada, de forma analoga, a laistt&i cinco homens cegos que
pretendiam conhecer o elefante. Na narracdo, cacher tocou apenas uma parte do
corpo do animal e, ndo obstante, julgaram equivaroatite conhecer o elefante “por
inteiro”. Partindo do mesmo principio, os autoraiesitam a necessidade de enxergar a
estratégia por meio da conciliacdo das difererpagtés” ou escolas de pensamento, em
que cada uma tem sua importancia para explicargeasde e misterioso “elefante” que

representa a estratégia nas organizacgoes.

Para os estrategistas que atuam em organizac@etatale viagens e turismo, a missao
de decifrar o “elefante” da estratégia ndo € meraimlhosa. E é sobre esse exercicio

de estudo e analise da estratégia no turismo gteedrtopico seguinte deste trabalho.

2.2 Estratégias no Turismo

A intensa competicdo nos mercados e a busca patégghs Otimas nas organizacoes

nao poupou o setor de turismo; pelo contrario,sfamou a inddstria do turismo num

dos ambientes mais dinamicos e competitivos dacge@n Beni (2001, p. 295) entende
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como competitividadé a capacidade que uma industria tem de alcancarobgetsvos
de maneira superior a média do setor de referéndmforma sustentavel (retorno dos
investimentos acima da média com baixos custosisoeiambientais)’"Como vimos
anteriormente, um dos autores que mais expressintamgiscutiram o tema da
competitividade nas organizagbes foi Michael Po(1€85, 1999) e, ainda que haja
criticas pontuais ao seu trabalho, como as de Bkntg Ahlstrand e Lampel (2000),
sua obra tem servido de base para varios estudoampo da estratégia, inclusive no

turismo.

Trigo e Motta (2005) enxergaram no modelo das Chkagas de Porter (1999) como
uma das lentes para se compreender o competitivcade das agéncias de turismo e
sua relacdo com as estratégias organizacionais. iagen neste modelo, Trigo (2005)
relaciona os cinco vetores que afetam diretament®ocorrentes no setor de viagens, a
saber: a ameaca de novos entrantes, o poder deciag® ou barganha dos
consumidores, a ameaca de produtos ou servicositatdss o poder de negociacdo ou

barganha dos fornecedores e a rivalidade entrpaaadoras de turismo.

Este autor ainda salienta que, no mercado de agéecviagens, a forca competitiva
entre essas organizacdes é ainda maior, uma vedar trabalham com revenda dos
mesmos produtos e servigos e concentram sua reeeitdermediacdo desses servigos.
Atento a essa complexidade, ele também reconheceu og modelo de Porter,
isoladamente, ndo abrange todas as maneiras pe&#s @ empresas competem no
ambiente atual, sendo necessaria a conciliacdailesomodelos. Nesse propoésito, o
autor se baseou no modelo estratégico conhecido d¢dodelo Delta, para analisar a
estrutura de competitividade e estratégia das &gge viagem em complemento a
base tedrica de Porter (1999). De acordo com HaMde (2000)apudTrigo (2005), o
Modelo Delta se constroi sobre trés opcdes esteaigg

» Estratégia de melhor produto;

» Estratégia de solucdes para o cliente; e

» Estratégia déock-in do sistema ou do sistema fechado.
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A primeira opc¢ao diz respeito a escolha, por pdateorganizacdes, de formas classicas
de concorréncia e competicao, estruturadas no baisto ou na diversificacdo dos
produtos. Ja a estratégia voltada para solu¢cdesistema possibilidade de ampliar a
oferta de produtos e servigcos, no intuito de satesf parcial ou totalmente as
necessidades da maioria dos clientes. Nesse sehéido desenvolvimento de servigos
personalizados e de um estreitamento das relagiecliente, com a vantagem de
incentivar o aprendizado organizacional. A ultirsaaha estratégica do Modelo Delta,
chamada de estratédak-in do sistema, consiste no desenvolvimento mais aogso
acoes da organizacdo que, ao invés de se conesntraxclusivamente no
produto/servico ou no cliente, levam em considera¢ddos os participantes
importantes do sistematékeholders Para Trigo (2000, p. 694) esta estratégia permit
que “as empresas consigam defender o padréo dadoerervindo como modelo para

as demais”.

Verdade seja dita, o Modelo Delta ndo traz grandegactes no modo de pensar a
estratégia e suas premissas sao, de certo moanicfes de teorias ja conhecidas no
meio académico e empresarial. Estratégia de baistwcdiversificacdo, personalizacédo
de produtos e servicodenchmarkinge teoria dosstakeholdersestdo diretamente
relacionadas as trés opcOes estratégicas proppstaslax e Wilde (2000). Para o
estudo de Trigo (2005), a vantagem da combinacdmaidelo das Cinco Forcas de
Porter com o Modelo Delta podem estar no grau degptamentaridade entre eles, uma
vez que as cinco forgas privilegiam a interferémigaatores externos na organizagao e
no segundo modelo temos a competitividade defipelas estratégias desenvolvidas

dentro das organizacdes.

De acordo com Cooper (2001), a histéria tem mostrpte, a0 mesmo tempo em que
nao existem grandes barreiras para a entrada noadweratacadista de viagens, o
mercado de massa tende a ser dominado em quakgjisepgr um pequeno namero de
companhias. E o caso, atualmente, do mercado &tcde viagens no Brasil, marcado
pelo dominio de poucas operadoras, dentre as s@aisstaca a CVC enquanto lider do
segmento. Para esse tipo de cenario, Cooper (20@iga algumas posicdes

estratégicas que, combinadas, se relacionam carwesso das organizacgoes:
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» Economias de escala, por meio de compras e digtfitnem grande quantidade;

* Rede de distribuicdo de baixo custo, juntamentebartura nacional;

» Desenvolvimento de novos produtos e novos mercad@slocdo de novas
tecnologias;

* Precos competitivos;

» Produtos multiplos, para atrair diferentes segnmsedéomercado;

» Diferenciagao de produto, para evitar a concoreehaseada apenas no preco.

Para o autor, as conseqiéncias de uma estratégi@msa sdo também a causa de um
alto nivel de concentracdo de vendas na atividadstita, privilegiando as grandes

operadoras e obrigando as pequenas a criarem sym@gp fatias de mercado, por meio
de viagens especializadas e nichos de mercadcsitliabdo deve ainda perdurar por
muitos anos, uma vez que as grandes operadoragrided estdo preparadas para
defender suas posicbes de mercado através da amreagespecializacdo de seus
produtos, da diversificacdo para atingir mercadgeeificos de forma rapida, das

guerras de precos e da adocédo das posicOes a@staatédgncionadas anteriormente.

Tomelin (2001) reforca e complementa as posicOésatégicas apresentadas por
Cooper (2001) com estratégias capazes, segundteamuter, de fazerem com que as
agéncias de viagens possam navegar mais tranqutiampela “revolucado” que envolve

o mercado de agéncia de viagens atualmente. Ainolaelln (2001), algumas
alternativas séo colocadas a disposicédo da agdeacieagens, para que ela esteja apta a

enfrentar as inova¢des no mercado, tais como:

* Reducéo de custos de operacao e pessoal;

» Cobranca de honorarios pelos servicos prestadodiantes;
* Renegociacado das comissdes pagas pelas compagidas;a
» Diversificagéo e langamento de novos produtos;

* Concentragao e ampliagdo na melhoria do servigsigue aos seus clientes.

Conforme Tomelin (2001), estas sdo estratégiasnatieas possiveis e claras que
podem redirecionar as agéncias de viagens paraitumo fmais promissor. Contudo, o
autor pondera sobre a estratégia de reducdo desarmino uma solucdo fundamental,
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mas tempordria, enquanto que a renegociacdo desiomamento junto as companhias
aéreas se apresenta como alternativa mais viavey&scias de viagens tradicionais.
Como caminho mais seguro a sobrevivéncia no mercado estratégias de
diversificacdo e lancamento de novos produtosgasiaa ampliacdo e concentracdo dos
servicos prestados aos clientes, sdo colocadas donwa forma de alavancar o

crescimento da organizagao.

Ja para Beni (2003), o cenario € mais complexo ul garece e raramente uma
estratégia isolada pode orientar as empresas identugue, de outro modo, se utilizam
de um coquetel de estratégias diversificadas, eigéfude seus objetivos e também das
oportunidades de mercado. Por essa razdo, asegsigapodem variar no tempo, em
funcdo das mudancas de mercado e de seus amleeatgsnicos e financeiros. Ainda
segundo Beni (2003), estudos realizados em operaduoristicas revelaram a adogéo

das seguintes estratégias:

» Estratégias de integracédo vertical;

» Estratégias de concentragdo horizontal;

» Estratégias de diversificacao;

» Estratégias de reconcentracao;

» Estratégias de especializacdo: por zona geogrgma,produto, por tipo de
clientela, por profissao;

» Estratégias de localizacéao;

» Estratégias de diferenciacao de produto, precomdog de venda;

» Estratégias de crescimento: interno ou externo;

» Estratégias de cooperacéo, aliancas e acordosakrps;

» Estratégias de internacionalizacao;

» Estratégias de fidelizacao;

» Estratégias de gestéo integrada da qualidade.

Como apresentado, sdo atribuidas uma série déégsisautilizadas pelas empresas de
turismo, especialmente entre aquelas que competémpercado de intermediagéo de
viagens, que almejam alcancar ou manter uma vantagepetitiva, o crescimento da
firma e o conceito de sucesso em suas organizabfieentanto, por mais que as
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organizacbes no turismo apresentem caracterissgagares as organizagfes da
indUstria convencional, ha de se ressaltar os coamies idiossincraticos das primeiras,
que tornam a competitividade e o crescimento orgaional sujeitos as condi¢cdes

especificas do mercado turistico.

No intuito de melhor compreender o mercado tudsti@as relacdes organizacionais que
se desenvolvem dentro dele, torna-se importansntav algumas consideracdes acerca

do proprio turismo e seus desdobramentos no meamdgéncias de viagem.

2.3 Consideracoes e definicbes sobre o turismo

Parte das pesquisas e trabalhos produzidos sabrismo possui certa semelhanca com
0 préprio estudo da estratégia, pelo menos no apgeta diversidade de definicbes e
autores que abordam ambos os temas. Essa ampéturitea é filtrada selecionando-se
autores de maior prestigio, bem como referénciaseneampo do conhecimento. Com
base nessa premissa, apresenta-se a perspectBendé001), na qual turismo pode

receber trés diferentes definicdes: a econémitégraca e a holistica.

De acordo com a primeira perspectiva, entende-a@valade turistica como sendo
essencialmente econémica, privilegiando esse aspectdetrimento dos demais. Sob
essa Otica, podemos considerar as razdes do aatoneliPalomo (1991), citado por
Beni (2001). Parafraseando as colocacdes do pomeir atividade turistica €

fundamentalmente econdmica, pois:

a) A propensao a viajar € um ato humano;

b) A recreagdo € uma atividade desenvolvida por iddig, isolada ou
grupalmente;

c) Os deslocamentos séo atos que compreendem gastistas;

d) O consumo de bens e servicos pode enquadrar-se @&m da uma
atividade economica;

e) A geracdo de riqueza por meio de um processo pvodét clara e

tipicamente econémica.
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Palomo (1991, citado por Beni, 2001), ainda coatastalidade do termo “industria do
turismo”, tendo em vista que a atividade turistiaa, contrario da industrial, ndo
transforma matérias-primas em bens para consumge Bsjumento € visto com
desconfianca por Beni (2001), uma vez que a “toansicao” no turismo ocorre na

agregacao de valores aos bens naturais e culturais.

Ha de se ponderar, também, sobre as definicoesrd® ¢écnico a respeito do turismo.
Desde a década de 1930, governos, empresas Bigi&# ligadas a atividade procuram
definir e classificar a atividade turistica, a fite homogeneizar as varias concepg¢des
existentes, facilitar sua mensuracéo, controlepedprio desenvolvimento da atividade
num cenario global. Assim, devido a complexidadéetioa, por vezes tais definicdes e

classificacfes foram e sdo contestadas, aprimoeasialsstituidas.

Uma definicdo amplamente aceita sobre o turismegeaestar na perspectiva holistica,
que busca captar a esséncia do tema em questae. &3td perspectiva, Beni (2001, p.
36) cita a definicdo holistica de Jafar Jafariapguem o turismo éntendido como “o

estudo do homem longe do seu local de residéneaiaindiistria que satisfaz suas
necessidades, e dos impactos que ambos, ele distriadgeram sobre os ambientes

fisico, econbmico e sociocultural da area recepitora

Beni (2001) também tem sua propria definicdo sabatividade turistica e expande a

percepc¢do holistica de Jafar Jafari, no momentegtende o turismo enquanto

um elaborado e complexo processo de decisdo sobre wisitar, onde,

como e a que preco. Nesse processo intervém ingrfetayes de realizacdo
pessoal e social, de natureza motivacional, ecar@noultural, ecoldgica e

cientifica que ditam a escolha dos destinos, a @eéntia, os meios de
transporte e o alojamento, bem como o objetivo idgem em si para a
fruicdo tanto material como subjetiva dos contelisonhos, desejos, de
imaginacdo projetiva, de enriquecimento existenkisiorico-humanistico,

profissional, e de expansdo de negdcios. Esse mmnsufeito por meio de

roteiros interativos espontadneos ou dirigido, caapdendo a compra de
bens e servicos da oferta original e diferenciat ddracbes e dos
equipamentos a ela agregados em mercados globais pcodutos de

qualidade e competitivos (BENI, 2001. p. 37).

Em sua definicdo holistica acerca do turismo, é&igek notar uma predisposicdo do
autor para com as caracteristicas econdmicas dgirgoto, evidenciando as questdes

gue envolvem o preco, 0 consumo e a competitividbxlsetor. Estas questdes estao
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intimamente relacionadas a economia do turismaarsids bem discutidas a partir da

proxima sec¢do deste trabalho.

2.3.1 Economia do turismo

Lage e Milone (2001) encontraram no trabalho deugtson e Nordhaus (1999) uma
definicdo para economia que, de acordo com o0s pogjeestaria proxima de um

consenso. Esta definicdo trata a economia como

o estudo de como os seres humanos e a sociedaderdempregar recursos
produtivos escassos que poderiam ter aplicacoesativas, para produzir
véarias mercadorias, ou seja, bens e servigos,tgbdislas para o consumo,
agora e no futuro, entre as diversas pessoas e ogruga
sociedade.(SAMUELSON, P. A.; NORDHAUS, W. D.;1980ud LAGE e
MILONE, 2001, p. 44).

Os atores que participam desse emaranhado ciglelaig®es de producdo, distribuicdo
e consumo sdo os chamados agentes econdmicos. Emteswlo de turismo, estes
agentes sao apresentados como empresas turistidai®s, governo e comunidade
anfitrid. Para os fins da nossa investigacdo, cdrem@mos nossa discussdo sobre o0s
dois primeiros, uma vez que estdo mais diretamigeelos as relacbes de oferta e

demanda, respectivamente.

Figura 2 — Relacdo Oferta x Demanda

Mercado

Oferia Demanda

Producao |*=— Consmno

]

Fonte: Adaptado do Modelo Referencial do SISTUR (BENIQ20p. 48).

Distribuicao
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O quadro acima mostra a relacao entre oferta e m#an@o turismo, representada pelo
ciclo de consumo dentro do mercado turistico. Igng2003a) confere a seguinte

definicdo econbmica para demanda:

Em economia, a demanda é definida como a quantidaden produto ou
servico que as pessoas estdo dispostas a comgederaninado preco deste
produto ou servi¢o. Existe, portanto, uma relagétoeepreco de mercado e
guantidade demandada (IGNARRA, 2003a, p. 26).

No que tange a demanda turistica, vale ressaltamal aspectos de indispensavel
relevancia sobre seu padrédo de consumo e segmentacdmercado, fortemente
relacionado as estratégias nas organizacdes dasstPara Ignarra (2003), estes

aspectos sdo em parte representados pelo

. Local de residéncia dos turistas;

. Perfil sociodemografico dos turistas (idade, sdrg;e

. Perfil socioecondmico (niveis de renda e de eddalde, posicao
profissional);

. Motivagéo das viagens;

. Meios de transporte utilizados;

. Meios de hospedagem utilizados;

. Principais locais de compras dos produtos turist{@géncias, operadoras
etc.);

. Habitos de consumo dentro dos destinos turisticos;

. Fatores de decisdo na compra de produtos turisticos

. Epoca de consumo dos produtos turisticos (fatae®sazonalidade);

. Tipologia dos grupos de viagens.

No intuito de facilitar a analise e, principalmerds relacbes comerciais para atender as
necessidades cada vez mais especificas dos comsamide produtos turisticos, foi
criada uma vasta gama de critérios de segmentacderdanda, com base em nichos de
mercado com interesse comum. Ignarra (2003) apgeesdéguns dos principais critérios
de segmentacdo da demanda turistica como idadenffinfijuvenil, adulto, terceira
idade), tipos de acompanhamento (individual, cagaimniliar, grupos), ambito

geografico (local, regional, interestadual, intr#mental, intercontinental), meio de
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transporte (rodoviario, ferroviario, aéreo, nauticilistico, hipicotreaking, duracéo

da viagem (excursionismahortbreak curta duragdo, média duracéo, longa duracéo),
local da pratica do turismo (centros urbanos, przama rural, montanha, estacédo de
esqui, selva) e também motivacdo da viagem (negowisita a amigos e parentes,
estudos, saude, lazer, eventos, religido, commasnturas, esportes, ecoturismo,

cultura).

As consideracdes sobre a demanda turistica naoceeram na segmentacdo de seus
interesses, pelo contrario, rendem estudos dosvaga&los e pertinentes a academia, a
atividade turistica e a formulacdo de estratégias aorganizacbes. No entanto,
discutiremos agora o outro “lado da moeda’, cormm as caracteristicas mais

relevantes sobre a oferta turistica.

Dias e Aguiar (2002, p. 69) trazem uma breve dglimisobre oferta turistica, na qual
esta “pode ser descrita como tudo o que for ofdoead turista”. Ja Ignarra (2003b)

oferece uma definicdo pouco mais complexa, na qual

a oferta turistica é constituida por um conjuntceignentos que formam o
produto turistico, os quais, isoladamente, posspeaco valor turistico (ou

nenhum) ou tém utilidade para outras atividadesrfigeo proprio turismo.

Mas, se agrupados, podem compor aquilo que se deagroduto turistico

(IGNARRA, 2003b. p. 50).

Para este autor, é possivel sintetizar em apenas ab principais categorias da oferta
turistica, sendo elas os recursos naturais, ogs@iculturais, a infraestrutura, os

servi¢os de apoio e, por fim, 0s servigos turistico

. Recursos naturais Os melhores exemplos para tais recursos saona,cli
0os acidentes geograficos, a fauna e a flora, asspraos e lagos, as
belezas paisagisticas etc. Em tempos de ameagacamsos naturais, bem
como seu sistematico esgotamento, estes recursgsargainigualavel

importancia no cenario turistico.

. Recursos culturais: Representados pelas mais diversas manifestacbes

culturais humanas, desde o patriménio arquitetona® acervos dos
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museus, a literatura, a gastronomia tipica, o amts, o folclore, os

eventos, os habitos e costumes de uma regido etc.

. Infraestrutura: E o conjunto de constru¢cbes subterrneas ou de
superficie, geralmente de ordem publica, como rm&$ede saneamento
bésico, abastecimento de agua, de telefonia, debdigdo de energia

elétrica e iluminacéo publica, sistemas de trariepgmiblicos etc.

. Servigcos urbanos de apoio ao turista:Compostos pelos servigcos
geralmente nado direcionados ao turista, num pron@omento, mas que
nao deixam de ser indispensaveis a ele. Caraateseapelos servicos
bancarios, de comunicacdes, de saude, de segydablgea, bem como o

comeércio de modo geral.

. Servigos turisticos Tais servicos sao, segundo Ignarra (2003), aguele
gue tém na demanda turistica sua principal fontedsta. Concentram-se
basicamente nos servigos de transportes turistieoalimentos e bebidas,
organizagdo de eventos, servi¢cos de entretenimeéatgeceptivo turistico,

de hospedagem e, claro, de operagdo e agenciatugstito.

Conclui-se, por hora, que a oferta turistica € &atanpor um amalgama de fatores
diversos, mas que se interagem para compor um forddustico que satisfaca as

necessidades basicas dos consumidores. Pode-seanluges 0s servicos de operagao e
agenciamento turistico compdem este produto, asopgise também sdo responsaveis
por comercializa-lo. No que se refere ao ciclo desamo no turismo, as agéncias de

viagens atuam na distribuicdo dos produtos tuoistic

2.4 Agéncias de viagens e turismo: definicdo

Antes de se apresentarmos as definicbes dadagrsagyde viagens, devemos ampliar
essa abordagem para o mercado em que elas atuamtuito de compreender a
natureza de suas atividades. Formando o ciclo dguomo no turismo, temos, em uma

das pontas, os provedores dos servigos turistices cpnvencionamos chamar de
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produtos turisticos, sendo eles os meios de hogpedéhotéisresorts albergues etc.),
as transportadoras (companhias aéreas, empresagarab, ferroviarias etc.) e os
prestadores de servicos complementares (agenaaptik@as que vendem passeios,
ingressos para eventos, traslados etc.); na outrtaptemos os clientes ou
consumidores finais e, no meio, as empresas intkan@s e de distribuicdo. Para
Tomelin (2001, p. 11) “um dos principais agentesrdermediacao e distribuicdo dos
produtos e servigos turisticos € o agente de vi&agenado em agéncia de viagens e
turismo, na condicdo de profissional responsavelgpalquer negoécio envolvendo um

ou mais provedores e o consumidor final”.

Oliveira (2002) oferece uma definicho um tanto m@adsmativa para agéncias de

viagens, enquadrando essas organizacdes enquanto

sociedades comerciais com personalidade juridicadidgito privado e
regidas por legislagcao propria, prestadoras dacssnturisticos dedicadas a
organizagdo de viagens, atuando como intermediéna® os prestadores
dos servigos e os usuarios finais, com o objetw®loter lucros financeiros
(OLIVEIRA, 2002, p.142).

Para Cooper (2001), a tarefa basica do agenteadens é fornecer servi¢cos de viagem
ao consumidor final, em nome dos seus forneced&ss. tarefa de intermediacdo e
distribuicdo segue uma estrutura junto aos caraidistribuicdo, tal como o proéprio

autor nos apresenta:

Figura 3 — Estrutura dos canais de distribuicdo

~ o
r Ven das diretas dos com ponentes mdivduas
R - Viajante
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D Vendas
u - p 1op rios
T T
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L]; SI Viajante
R - Agente ) I— T Inde pendente
I Varejista A ouem pacote
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¢ L, Turismo Venda d reta de p ac otes _
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Fonte: Cooper, 2001, p. 284.
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Krippendorf (1971apudBeni 2001, p. 185) define canal de distribuicamea cadeia
de empresas economicamente independentes por agemudis o produto, ou o direito
sobre ele, € levado ao consumidor. Tal definicA@lagamente evidenciada na
esquematizacao proposta por Cooper (2001) e, cemé, £onsiste em vetores diretos e
indiretos que ligam o produto turistico ao seu oamdor final, no caso, os turistas. O
esquema também prop6e que um dado servico turigissa ser prestado ao
consumidor final pela prépria organizacdo provedpca meio de seus canais proprios
de distribuicdo (pontos de venda fisicos, lojatugis) ou por meio de intermediarios,

como operadoras de turismo e agente varejistas.

No intuito de facilitar a abordagem, num primeiromento, operadoras de turismo e
agente varejista serdo convencionados ambos coémziag de viagem ou agéncias de
viagem e turismo, até que se faca a distingdo slesganizacdes na secdo “tipologia”

deste trabalho.

Retomando a linha de raciocinio sobre os canaiistigbuicdo no turismo, Beni (2001)

salienta que
a distribuicdo e as vendas sdo organizadas em dunigd métodos
escolhidos. Se a empresa optar, por exemplo, pétodm de distribuicdo e
venda direta, ela devera arcar com as despesamgens, de pessoal, de
treinamento, de material de apoio as vendas, deatere outros fatores
indispenséaveis ao perfeito atendimento dos consangsd(...) Por outro lado,
se a empresa optar por um método de distribuicdoeta (através de

intermediérios), utilizando operadoras turisticagentes de viagens, podera
dispor de uma organiza¢éo de vendas de menor (B!, 2001, p. 183).

Ja para Oliveira (2002), as agéncias de viagerngjaemo empresas prestadoras de
servicos turisticos e dedicadas a facilitar a zaglo de viagens pelos seus clientes,
assumem, além da intermediacdo, duas outras impestuncdes: as de assessoria e de
producdo. Sobre estas duas Ultimas funcdes ataibuéd agéncias, Beni (2001)
argumenta que a atribuicdo de produzir servigcasticos requer, mais precisamente das
agéncias de viagens do tipo operadoras, um perfeihecimento do mercado, da
oferta e da demanda, para poder compor pacotedidosi a precos competitivos e
alinhados ao desejo dos consumidores. Sobre adulgzassessoramento levantada por
Oliveira (2002), Beni (2001) ira argumentar que aalibuicdo esta relacionada a
atividade de facilitar e resolver todos os problkendas turistas, no intuito de que

possam realizar suas viagens da maneira maisasatiaf possivel. Complementando,
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Beni (2001) considera que as agéncias de viagaada dua organizagao, pessoal
especializado e informagfes a disposicdo, podemopimnar ao cliente todos os

elementos para a realizacao de viagens seguras erjganizadas.

Uma vez que se tenha compreendido as funcdes @& gas agéncias de viagem
dentro da estrutura de distribuicdo dos produtossticos, mostra-se conveniente

destacar a importancia dessas organizacoes nadaate/turistica.

2.4.1 Importancia das agéncias de viagens

Em um ousado estudo sobre a capacidade compelditaismo brasileiro, promovido

pelo Ministério do Turismo em 2006, os organizadoreconheceram a grande
importancia do segmento de agéncias e operadorasggens e turismo, destinando
uma secdo daquele documento para discutir sobeena. tPara o Governo brasileiro,
pela voz do Ministério do Turismo (2006), “0 seghoede agéncias e operadoras de
viagem e turismo, exerce um papel fundamental enmrediacdo de servicos turisticos,
constituindo um dos principais elos da cadeia dosmo, entre os provedores de

servigos e consumidores finais (turistas)”.

Tomelin (2001) é enfatico ao condicionar o setovidgens a necessidade de empresas
que organizem e ordenem suas acoes, visando avdesgnmercados diferenciados

que poderao beneficiar a exploracdo ordenada ejpl#mdas viagens turisticas.

Para Cooper (2001), as agéncias de viagens e trismquanto intermediarias,
possuem a capacidade de melhorar os canais dibuligo e, dessa forma, produzir
mercados, unindo compradores e consumidores. Or, aetdo, conclui que tal
expectativa pode gerar beneficios aos produtomsgdores, aos consumidores e a

destinacéo turistica. Sobre tais beneficios, orguantua que:

* Os produtores conseguem vender em grande quantidaddessa forma,
transferir o risco a operadora de turismo, embases® atacadistas tentem se
garantir, incluindo clausulas de cancelamento osdas, que podem variar de

sete dias a quatro semanas, ou mais.
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* Os fornecedores podem reduzir os custos de promexgd® concentrarem no
comeércio de viagens em vez da promog¢ao ao consungidge é mais cara.

* Ao ser capaz de comprar um pacote, o viajante puidar os custos de procura
e transacgao, tanto em termos de dinheiro quant@enos de tempo.

* Os consumidores ganham com o conhecimento especdialda operadora, pelo
fato de que as incertezas da viagem sao minimiz&tasexemplo, roteiros ou
excursdes sao atrativos para os cidaddos maissvplirque as férias comegam
no momento em que eles entram no navio ou no énibus

« O ganho mais significativo para os turistas est8 pcecos mais baixos,
especialmente no caso de destinacbes que lidamuocongrande ndamero de
visitantes, como no Mediterraneo, no México e ngailaNestas destinacdes, 0s
atacadistas conseguem, por meio de seu poder dqeaanegociar descontos de
até 60% da tarifa normal.

» As destinagbes, especialmente em paises em degemyaio, Nnos quais 0s
orgamentos s&o limitados, podem beneficiar-se dersielmente da rede
internacional denarketingdas operadoras de turismo. Entretanto, seria irigén
esperar, como fazem alguns paises, que isso sgjaasponsabilidade dessas

empresas.

Cooper (2001) ainda complementa os beneficios dascéas de viagem para 0s
consumidores do turismo e, nesse sentido, cita mi@ressante estudo de caso
desenvolvido por Gilbert (1990), no qual este fazaulistagem sobre as principais
razdes que levam os consumidores a optarem peloniétio dos agentes varejistas na

compra de suas viagens. Este estudo levanta omtesgiatores de motivacao:

Facil acessibilidade a:
v' Uma série de folhetos;
v' Componentes do produto relacionado a vigtasgller's chequeseguros, etc.;
v’ Lojas de reservas em todas as principais cidades;

v Um agente, bem como a produtos e marcas altersativo

Conveniéncia para:

v' Obter informacao e assessoria independentes;
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v Realizar a aquisi¢do e o pagamento da viagem;
v Fazer reclamacdes e ser representado por um terseialgo der errado.

Habito:
v' As pessoas podem desenvolver um padrdo de compmmt@angue se torna
formador de habitos. Apenas uma grande campanhwal@edireta por parte das

operadoras de turismo que fazem venda direta podadiicar estes habitos.

Seguranga/risco:
v Os consumidores se sentem mais seguros quando lesado com uma

operadora ou uma agente de boa reputacao.

Ambiente/atmosfera:
v' Os agentes de viagem oferecem um ambiente queafée @a experiéncia de
férias. O ambiente da agéncia € o cenario perfgta os métodos de venda

direta, que sdo um meio poderoso de reservas.

Econbmica:
v' Os agentes de viagem competem em precos e valegayr e as operadoras
(atacadistas) tém a menor das margens; por isspoun@a diferenca no preco

entre os produtos dos agentes que estao disporimeianais de venda direta.

Os beneficios trazidos pelas agéncias e operadi@asirismo para seus principais
stakeholders seu importante papel dentro da industria demwisdo claros; por isso,
na proxima secado, iremos tratar da historia dessgsresas, desde o século XIX,
impulsionadas pela expansao ferrovidria no velhaticente, até a atualidade,
envolvidas num ambiente completamente globalizaedwte em mudancas, tecnologias

einternet

2.4.2 Historico das agéncias de viagens

Muitos autores (TOMELIN, 2001; DIAS e AGUIAR, 200B83NARRA, 2003; LAGE e

MILONE, 2001) atribuem o mérito pela criacdo darmira agéncia de viagens ao
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inglés Thomas Cook quando, em 1841, este fretodrem para 578 participantes de
um congresso contra o alcoolismo, entre as cidddekongorough e Leicester, na

Inglaterra.

No entanto, para Oliveira (2002), a primeira agém® viagens teria surgido um ano
antes, em 1840, na cidade do Porto, em Portugal,ccaome de Agéncia Abreu. Seu
fundador, o comerciante Bernardo Abreu, que tambaéwa sido imigrante no Brasil,

tratava, em sua agéncia, da venda de passagersmd@dra Lisboa, de navio para a
América do Sul, sobretudo ao Brasil e dos vistpassaportes de emigracdo. Ainda de
acordo com o autor, a Agéncia Abreu nasceu diretteriggada ao desenvolvimento

das ferrovias em Portugal. Os netos e bisnetosuddafior deram continuidade ao
negocio de Bernardo Abreu, chegando, inclusiveBrasil, na década de 1950, com o

nome de Abreutur.

Retornando a Inglaterra, o proprio Oliveira (200@% conta que Thomas Cook, tendo
trabalhado em varios empregos, finalmente pareciad firmado como missionario e
vendedor de biblias no vilarejo de Longorough, poréais que a igreja, seus fiéis
estavam interessados em visitar as tavernagbés locais. Talvez ndo por acaso, foi
justamente para um Congresso Antialcoolismo quejudm de 1941, Thomas Cook,
pela primeira vez, fretou um trem de passageirlevy@ algumas centenas de pessoas
da sua cidade natal, Leicester, distante apendsn3tma da outra. Esta viagem foi
considerada um sucesso e levou seu organizadarsao ge precursor da profissdo de
agente de viagens. Mas essa nao foi uma tarefgptfta o inglés que, para obter éxito
em sua empreitada, precisou convencer o propoetiariempresa de trem a reduzir 0s
precos e, assim, conseguir alcancar uma lotacéor mae aquela que atingiria com 0s
valores normais. Apos o feito, Cook entendeu quidepa explorar um novo ramo de

transportes e organizacdo de viagens.

Em 1845, ao lado do seu filho James, Cook inauguraomas Cook & Son, destinada
a organizar viagens conforme o desejo de seustedieMesmo tendo a vantagem do
pioneirismo, 0s negdcios logo se acirraram pargémn@a de Thomas Cook, porque
logo surgiram empresas concorrentes na Inglatduas das quais lideradas por dois

grandes inimigos de Thomas Cook, Joseph Crips eyHeaze. O primeiro imitava o
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trabalho de Cook, organizando excursdes de treobewcdo 5% de comissao sobre a
venda de passagens. J& Henry Gaze concentravdusgdano trecho internacional
Liverpool-Southampton — Le Havre — Paris e vicesaeOliveira (2002) cita Friedheim
(1995) quando nos conta do “0dio mortal” que penaea relagcdo de Cook, Crips e
Gaze, mas, para o mercado, apenas a agéncia dea3hGmok sobreviveu a

concorréncia.

Oliveira (2002) também salienta que Thomas Cookbsoaproveitar a difusdo do
transporte ferroviario pela Europa, colocando @aigdo de seus clientes um servigo
rapido, confortavel e barato para os padrées deaéfion 1845, Cook lanca o primeiro
itinerario descritivo de viagens, intituladéandbook of the TripCom esse guia, 0s

viajantes teriam acesso a informacdes sobre asngatps quais iriam participar.

Contudo, o pioneirismo de Cook estaria longe derserrar naquele ano, pois, ja em
1946 ele organiza a primeira viagem com o acompaeht de guia. Em 1850, firma

acordo com a empresa ferroviafaeat Eastern Railwayara venda de passagens.
Esses sdo exemplos do empreendedorismo de Coa&méorte relacionado a sua
habilidade de “agarrar” novas oportunidades. Enbl&esmo sem compreender uma
Gnica palavra em francés, organizou e acompanhogrupo de turistas a uma grande
exposicao internacional em Paris, naquela quecemihece hoje ser a primeira excursao

internacional com duracéo de cinco dias.

Acredita-se, segundo Oliveira (2001), que o primgiacote turistico também seja
criacdo de Thomas Cook quando, em 1862, criouvacseindividual Inclusive Tour,
agregando num mesmo preco 0s servicos de trangpadsagens), traslados, refeicdes
e hospedagem, montados de acordo com o desejoiatbeclao que se batizou de
forfait.

E néo parou por ai. Em 1863, a Thomas Cook & ®oapsoveita da campanha de
popularizacdo do turismo dirigida pelo Governo Bug& leva diversos grupos a
conhecerem aquele pais. Em 1865, leva o primeiupogrde turistas europeus a
conhecer os Estados Unidos, do outro lado do ACBnEm 1867, cria voucher

conhecido e utilizado ainda hoje como cupom que d#rias em hotéis. Em 1871,
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organiza a primeira viagem de volta ao mundo, médo86 dias como escreveu Julio
Verne, mas numa longa viagem de 222 dias. Em IBYdmas Cook lanca arcular
note antecessor ddraveller checkou cheque de viagens, utilizado atualmente nos
quatro cantos do mundo. Em 1890, a agéncia de Gimdnca a Asia, levando
passageiros a percorrerem de trem o norte da RasSi@ oceano Pacifico. Cook
também levou grupos de viagem a Terra Santa, sidegios perigos e dificuldades

gque cercavam a regido ainda no século XIX.

Thomas Cook faleceu em 1892, no mesmo ano em @uagancia ja se firmava como
a mais importante dentre as quase 500 agénciasageng espalhadas pelo mundo
naquela época (TOMELIN, 2001). Com 84 escritori@@eagéncias no exterior, Cook
empregava mais de 1.700 funcionarios (OLIVEIRA, 200 Pelas inumeras
contribuicdes de Thomas Cook a atividade turistcanundo, ele é reverenciado como
0 “pai do turismo” e admirado por agentes de viaggmofissionais do setor.

Para Oliveira (2002, p. 30), “a principal contritdd de Thomas Cook para o turismo
foi a introducdo do conceito de viagem organizgolapularizando a atividade e
tornando as viagens acessiveis a todas as claes&ss,s em razdo dos precos
reduzidos”. Tomelin (2001) reforca a admiracdo poa atividade bem organizada e
ressalta o progresso prodigioso do seu negocio, dgueinou o mercado inglés e

expandiu-se por toda a Europa e América.

Independente de quem tenha sido o primeiro a imaugiicialmente uma agéncia de
viagens no mundo — o portugués Bernardo Abreu adogtés Thomas Cook —, a
atividade de intermediacdo de servigos turistioescansolidou no mercado e se
espalhou por todas as regides do globo. Tomeli@l(R@ita Andrade (1995) para
descrever a expansao da atividade de agenciamergécanlo XX. Segundo o autor, o
desenvolvimento das agéncias de turismo até a dé&md960 foi marcado por quatro
fases de desenvolvimento relacionadas ao proprgendelvimento da atividade
turistica, das condi¢des de transporte, da fadiéidie acesso ao servico e das condi¢des
mercadoldgicas. Sobre estas fases, Tomelin (280&)as seguintes consideracgdes:
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12 fase — As agéncias antigas se dedicavanoacsindividuais de clientela burguesa,
formada por profissionais liberais e executivosigas de alto poder aquisitivo;

22 fase — As agéncias da década de 30 eram egasl emtours de grupos em
automaoveis e 6nibus para atendimento das classgedsas e da classe média que na

época surgiam;

32 fase — As agéncias criadas a partir de 1950 e@macterizadas pela execucao
preferencial de visitas organizadas e tdars para a clientela de poder aquisitivo

regular.

No Brasil, € durante a 32 fase que as pioneirasadpeas e agéncias instaladas no pais
fundam as primeiras entidades associativas do ,setono sindicatos estaduais,
associagoes nacionais de agéncias de viagens adopes de turismo. Em 1951, foi
fundado, em Sé&o Paulo, o Sindicato das Empresdsitiemo e, em 1953, foi criada,
por catorze agéncias de viagens no Rio de JareAssociacdo Brasileira de Agencias
de Viagem (ABAYV).

42 fase — As agéncias eram dedicadas a uma cliemais jovem, com énfase nas
vendas e execucdo de pacotes em receptivos deeiei padrdo médio e a precos
acessiveis, para cativar as pessoas e construifluxm de demanda constante ou

regular.

Oliveira (2002) também colabora com a cronologi&dnica das agéncias de viagem,
ressaltando a criagcdo, em 1919, da primeira Fe@ierbgernacional de Agéncias de
Viagens, fruto da rapida expansao das agénciasadens nos varios continentes e da
consequente necessidade de coordenacado destamr@embém menciona a fundacéo
da Agéncia Geral de Turismo, em 1943, na cidad&a&® Paulo, como a primeira

agéncia de viagens do Brasil.

De acordo com Tomelin (2001, p. 21) “a partir daadta de 70 até o inicio do século
XXI, sdo trinta anos de influéncias da economiangecado mundial’. O mesmo autor

coloca que, durante esse periodo, as agénciaagiengi se beneficiaram ou sofreram
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com as influéncias do desenvolvimento da aviac&oecdial, do turismo

doméstico e internacional, da legislagéo aeropoaude grupos econdémicos
ligados ao turismo e atividades afins, de grandgsresas norte-americanas
e européias pelo mundo, e em especial pelo Brasihas duas Ultimas
décadas [1990 a 2000], pela oscilacdo na estatdlidaonémica dos paises;
pelo desenvolvimento da tecnologia, dos sistemasinftemacao e de

comunicacao; pela globalizacdo; entre outros fatapge foram ou estéo
sendo decisivos para a definicdo dos rumos dascigéunle viagens e

turismo, quer por fusdo, redes, agéncias virtuais aé mesmo,

desaparecimento (TOMELIN, 2001, p. 21).

Tomelin (2001) também descreve a situag¢do contarbadque o mercado das agéncias
de viagens se viu mergulhado na virada do milérdesenhou fatores que poderiam e
efetivamente iriam se traduzir em tendéncias papaimeira década dos anos 2000.
Ressaltou a influéncia e os efeitos ainda nebulpaos a época, a respeito da expansao
dainternet do surgimento de novas tecnologiagaebal Distribuition System(GDS),

da utilizacdo dae-commerceelo setor, da desregulamentacdo do transporte,ado
fragil momento econémico mundial naquele periodo erescente processo de reducao
das comissdes por parte das companhias aéreasnemguincipais provedores dos
servigos prestados pelas agéncias, decorrente dionerdo pela desintermediacdo dos

servicos de venda de passagens aéreas pelas agingiagem.

O que Tomelin (2001) ndo péde comentar em seultr@ati@ o impacto fulminante que

0 turismo mundial sofreu em decorréncia do atentadorista de 11 de setembro de
2001 aos Estados Unidos. Um dos autores maisgieekis do turismo que tratou desse
tema foi Mario Beni (2003, p. 73), para quem “nésta duvida de que essa agressao e a
trajetéria acontecida trouxeram sérias conseqUé€nma@a o0 setor [de turismo], com

significativas redu¢cées no movimento de viagens”.

Beni (2003) aponta que as regides mais afetadasgpel chama de “onda de choque”
dos atentados de 11 de setembro foram os Estaddes,Ja Europa, a Asia e o Oriente
Médio, ainda que possivelmente todas as nacdetadetp se viram afetadas, direta ou

indiretamente, em maior ou menor escala, pelo acwt, inclusive o Brasil.

As consequéncias mais imediatas para a atividadstita, e que repercutiram

diretamente nas operacdes e vendas das agénciageas, foram os milhares de

cancelamentos de passagens aéreas e hospedagenpade os paises diretamente

ligados aos atentados terroristas, principalmeaises aliados dos Estados Unidos,
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como Franca e Inglaterra. Em Paris, Beni (2003)tysorque as grandes lojas do
Boulevard Haussamana as butiques dRue Du Faubourg Saint-Honongerderam
pelo menos metade de sua clientela, composta enesséncia por turistas norte-
americanos. Londres teve perdas estimadas em 25%u&snprincipais rotas turisticas
naquele ano. Na Alemanha, a tradicional festeO#toberfestteve um publico 30%
inferior ao ano anterior. Nos Estados Unidos, ejiiceda crise, apresentaram-se, logo
nos primeiros dias apés os atentados, perdas denBd®es de ddlares ao dia entre as
oito principais companhias aéreas; as trés prircipmpresas do pais anunciaram
prejuizos da ordem de 7,7 bilhdes de ddélares eameithde pessoas perderam seus
empregos. Ainda de acordo com Beni (2003), a Orggap Mundial do Turismo
(OMT) calculava menos nove milhdes de turistasavidp no mundo no ano de 2001, a

pior taxa de crescimento dos 20 anos que antecederd 1l de setembro.

Para Beni (2003), todo esse cendrio se mostravaribagpreocupante e desolador, no
entanto, para os paises da Ameérica do Sul e palmegnte para o Brasil, previa-se um
aquecimento da atividade turistica resultante deritivo ao turismo interno dentro do
pais e do continente sul-americano, em substituago destinos norte-americanos e
europeus. A alta na cotagdo do ddlar seria outow & fomento ao turismo brasileiro,
uma vez que poderia redirecionar as viagens dedgrestrangeiros para 0 N0sso pais.

Acontece que, segundo o autor, 0 mercado ndo entezgba possivel substituicédo e,
caso tenha entendido, reajustou o valor dos padotésicos, em média 35% mais

caros, contribuindo para que as promessas de grenedeimento da atividade na

Ameérica do Sul e principalmente no Brasil e Argeathdo se concretizassem como o
esperado. Ainda segundo Beni, seria necessaria,guarele momento, uma estratégia
de promocao dos destinos sul-americanos com poegopetitivos para viabilizar esse

mercado, o0 que néo aconteceu.

Algo que efetivamente aconteceu, de acordo com @€f3), foi o deslocamento de

tendéncias da demanda turistica que ja estavanuism antes dos atentados, tais como:

» Consciéncia de custo elevado, especialmente eajemntes de negocios;

* Uma mudanca para viagens de duragcao menor;
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 Um aumento de reserva aérea no ultimo minuto, @avdo graves problemas
de fluxo de caixa e de planejamento para algunsresetdo turismo,
particularmente as grandes operadoras;

» Crescimento de reservas aéreas jpgkernete de roteiros do tipo “faca vocé
mesmo”;

* Motivagbes de férias mais ativas, mais particiesjifavorecendo produtos de
interesse especial, como esportes radicais, merguditfe e ecoturismo;

e Sensibilidade maior a0 meio ambiente e desejo deer@ncias Uunicas,

inesqueciveis.

Ainda que tenha sido um dos fatores mais imporsapdéea a crise que se instaurou no
setor de turismo, o0 11 de setembro ndo atuou iawladte para derrubar o mercado de
viagens. Segundo Beni (2003), as principais ecoa®naicidentais, como EUA e

Alemanha, ja apresentavam sinais de deterioracdimadalo ano 2000 e, mesmo antes,
na Asia, havia se estabelecido uma reducéo dartaresmissor partindo do Japéo, de
modo que a crise na economia do turismo foi catagalpelos atentados terroristas de
11 de setembro, mas a tendéncia de queda ja vinbansirmando com a deterioragédo

econdmica de grandes paises emissores e com @gaadelda producdo mundial.

O atentado terrorista de 11 de setembro de 200#iédiato, um divisor de aguas para o
turismo mundial. Antigas e novas tendéncias se atolasam, muitas empresas
sucumbiram com a crise e algumas conseguiram debrey ainda crescer com ela. A
protagonista de nosso estudo € uma destas empyasasofreram diretamente o
impacto da crise em 2001, mas que, ao contrartardas outras, possuia uma estratégia
sélida que a amparou contra a “onda de choquesaptada por Beni (2003) e ainda a
fez alcancar altos patamares de crescimento. Sasgim, voltaremos a tratar sobre o

11 de setembro mais adiante neste estudo.

Por hora, retomemos nossas consideragdes sobmugdy do mercado e do ambiente
que cerca as agéncias de viagens e a propriaaatevigiristica, concentrando-nos, dessa
vez e especialmente, no contexto brasileiro. Ruaoh{®002) aponta que, em 2002, o
turismo no Brasil continuava apresentando sigrifiea taxas de crescimento e, apesar

de deficientes, o Governo e a iniciativa privadgtavam na economia substanciais
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recursos para o setor de turismo. Segundo a awnificou-se também, naquele ano,
significativo crescimento no setor de turismo derges e negdcios e uma maior receita

advinda com o gasto de turistas estrangeiros rsogmaicomparacao aos anos anteriores.

De 2003 em diante, tivemos grandes progressos e Blo ambito governamental,
tivemos a criagdo do Ministério do Turismo, dandaian regulamentagcdo e
coordenacdo as politicas publicas do setor e eeotragdo da Embratur na promocéo e
desenvolvimento do destino Brasil no exterior. Aremmia brasileira se fortaleceu e
mantém, desde 2002, significativas taxas de crestomanual, o que, em consonancia
com as politicas de assisténcia e inclusdo sodalGdverno e o aquecimento do
mercado de trabalho, levou milhGes de pessoaseadm®em econdmica e socialmente.
Segundo a andlise do economista-chefe do Centrd’aliticas Sociais da FGV
(Fundacdo Getulio Vargas), Marcelo Neri, vinculgmo canal de noticias virtual

Folha.com, em abril de 2010,

0 aquecimento do mercado de trabalho — o que ickxpansdo de vagas
com carteira assinada — e a educacéo podem s&s g@ino um "trampolim”,

amparado pela rede de protecdo proporcionada pelmgramas sociais

aliados aos fundamentos macroecondémicos do pai® aproontrole da

inflacdo e uma situacéo fiscal equilibrada. (NERI10.s.p)

Neri também previu a entrada de 9,4 milhdes delbrras nas classes A e B até 2014 e
outros 26,6 milhdes na C. As classes A e B crestei@ 15% em 2008 para 16% no
ano seguinte, e as classes D e E encolheram degdf®@5%, respectivamente. Esse
fenbmeno é extremamente importante para a ativitladgtica, uma vez que ha um
incremento substancial na demanda potencial e pelals servigos turisticos e nao

passou despercebido pelos estrategistas da CVC.

2.4.3 Tipologias das agéncias

De acordo com Tomelin (2001), tipologias sao cfasgides encontradas na literatura,
por vezes oficial, académica e/ou de mercado. 8epara compreender um conjunto

de atividades afins desenvolvidas nos diferenteseseda atividade humana.

O autor expde a classificacdo basica entre agédeiagagens e agéncias de viagens e

turismo (também denominadas operadoras) com basPegoeto n° 84.934/1980,
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publicado pela Embratur, em 1980. Neste decretén@gs de viagens sdo aquelas
empresas responsaveis pela prestacdo de “servicexalirsdes rodoviarias a seus
usuarios em ‘territorio brasileiro e em paises ttofés quando, em funcédo da
complementacéo de viagens e por tempo limitaddefiam a doze horas e sem incluir
pernoite - , conforme Art. 4° § 2° da Resolugdornhativa CNTur n° 04"
(EMBRATUR, 1983).

Ja as agéncias de viagens e turismo, ou operadd@@squelas que “prestam servi¢cos
de operacao de viagens e excursdes — individuaisotativas — compreendendo a
organizacdo, contratacdo e execucdo de prograrotsyos e itinerarios, quando

relativos a excursdes do Brasil para o exterionfarone Art. 4°, § 1° do Decreto n°

84.934” (EMBRATUR, 1980).

Oliveira (2002, p. 144) vai mais longe a classifé&a oficial, citando o Artigo 1° do
mesmo decreto, no qual se diz que “compreenderségiémcia de Turismo a sociedade
que tenha por objetivo social, exclusivamente,tagdades de turismo definidas neste

decreto”.Estas atividades, de acordo com Oliveira (2002jase

* Venda comissionada ou intermediacdo remuneradaskagens individuais ou
coletivas, passeios, viagens e excursoes;

* Intermediag&o remunerada na reserva de acomodagoes;

* Recepcao, transferéncia e assisténcia especiaizadarista ou viajante;

* Operacao de viagens e excursoes, individuais ceticaé, compreendendo a
organizacdo, contratacao e execucao de prograotesps e itinerarios;

* Representacdo de empresas transportadoras, emgesbaspedagem e outras
prestadoras de servicos turisticos na qualidadagdmtes Gerais oGeneral
Saler Agen{GSA);

» Divulgacao pelos meios mais adequados, inclusiepgganda e publicidade,

dos servicos mencionados nos incisos anteriores.

Estas sdo as atividades consideradas privativasagastes de viagem devidamente

registrados, ou seja, aquelas atividades cuja go@&st cabem exclusivamente aos
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profissionais registrados como agentes de viadg#dsno entanto, outras atividades que
cabem a estes profissionais, mas sem o caratectsigidade, tais como:

* Obtencao e legalizacao de documentos para viajantes

* Reservas e venda, mediante comissionamento, dessuy para espetaculos
publicos, artisticos, culturais e outros;

» Transporte turistico de superficie;

« Desembarque de bagagem nas viagens e excurstmssdgisntes;

* Agenciamento de carga,

* Prestacao de servigos para congressos, convefgidas e eventos similares;

* Operacbes de cambio manual, observadas as insdrihgieadas pelo Banco

Central.

Enquanto a classificacdo oficial dos oOrgdos publitende a ser em demasiado
engessada, reducionista e ndo acompanhar as msdaacambiente e na prépria
profissdo, as tipologias académicas, por sua veezarp muitas vezes pela falta de
consenso entre 0s pesquisadores. Ha ainda adictagss que surgem no proprio meio
mercadoldgico, muitas vezes entre os atores disgtinenvolvidos com a atividade em
questdo, como bem lembrou Tomelin (2001), ao serireBs agéncias do tipo

“consolidadoras”. Em nossa investigacdo, tomamasocauficientes as tipologias

apresentadas por Tomelin (2001), uma vez que a abteve éxito em mesclar, de
forma clara e didatica, as principais correntemtagtricas de ordem oficial, académica

e mercadologica. As classificacfes do autor séesaptadas a seguir:

a) Agéncias de viagens detalhistdgACERENZA, 1992):

Essas empresas ndo elaboram seus proprios prodRév@ndem viagens com roteiros
preestabelecidos, tipo “pacotes”, que s&o orgaagadr empresas maioristas ou operadoras de
turismo, sendo que, no Brasil, estas empresas ad@ellzantes quanto a sua funcdo. As
empresas detalhistas podem ou ndo oferecer og@ed& receptivo, 0s quais sdo representados
por city tour, transfer infout, sightseeing outros, caracterizados pela ligacao direta emtre
oferta (empresa) e a demanda (turista). Quanden@sswma estrutura mais complexa, podem

optar em trabalhar com segmentos de mercado diésresém de atender o publico em geral,
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especializando-se, por exemplo, no atendimentoaméas correntes, grupos e convengoes,

intercambio e outroEExemplos¥Via Apel e llhatur.

b) Agéncias de Viagens MaioristagPINOLE, 1989; ACERENZA, 1992):

Sao empresas que tém por objetivo principal a cgéfe de programas de viagens
organizados ou pacotes que sdo repassados asasgéetalhistas para a venda ao
consumidor final. Normalmente, as agéncias maasgistdo vendem diretamente ao
publico, porém, como as estruturas organizaciotiéésem entre si, em alguns casos

isso pode acontecer. Exemplos: Flot e Transatkntic

c) Agéncias de Viagen3our Operators (PINOLE, 1989; ACERENZA, 1992):

A principal diferenga entre uma maiorista e umana@dour operatorsé que esta opera
seus proprios programas de viagens, com seus @sdmuipamentos ou subcontratacao
de operadores terrestres locais. As maioristassparvez, ndo operam seus proprios
servicos. Outra diferenca é a de que uma agénaeadpra de turismo vende seus
produtos as agéncias detalhistas e ao proprio quildim geral através dos seus
escritorios locais, e as agéncias maioristas tnabal exclusivamente suas vendas
através das agéncias detalhistas. E importantensalique, no Brasil, as agéncias de
viagens maioristas e operadoras de turismo se mdefn, empregando as mesmas
funcdes operacionais tanto para as agéncias ntagmgianto para as operadoras. O

termo para designar estas empresas € “operado@hitos: Soletur (faliu) e CVC.

d) Agéncias de Viagens Receptivd®INOLE, 1989; GAZETA MERCANTIL, 2000):
Além das agéncias de viagens que atuam como umadegrade de distribuicdo dos
pacotes montados e comercializados pelas operadaxeatem também agéncias de
viagens voltadas especificamente para o turismepte®@. S&80 muito comuns nos
principais destinos turisticos do pais, como naacedNordeste. As agéncias de
receptivo prestam servicos para as operadoras rdgntu e as demais agéncias de
viagens por meio do oferecimento ao turista de gamaa variada de servigcos, como
transfers entre aeroporto e hotel (e vice-versaily tours e assessoria ao turista
enquanto ele estiver no destino da viagem. Alérprdstarem servicos e serem pagas
por isso pelas operadoras e agéncias, as agéreiasceptivo obtém receitas pela
montagem de passeios e programas que sao oferacidassta e cobrados a parte do

pacote turistico. S&o produtos adquiridos pelostardiretamente das agéncias de
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receptivo, numa relacdo comercial que ndo envol/eo@eradoras e agéncias que
montaram e venderam os pacotes. Exemplos: Vip &eevilhatur.

e) Agéncias de Viagens e Turismo Consolidadordg$ OMELIN, 2000):

Sao empresas de turismo classificadas junto a Eonbtamo agéncias de viagens e
turismo e tém como funcgéo a consolidacédo de sex\igwo as transportadoras aéreas,
repassando bilhetes (TKT’'S) as agéncias que na&uposcredenciais para esse fim. A
denominacdo é senso comum no mercado informal etese) conteddo de aula na
disciplina Agéncias e transportes de cursos sugsrige Turismo, por ser uma

realidade no mercado e, portanto, precisar seutitiscnos estudos. Exemplos: Orinter

e Rextur.

f) Agéncias de Viagens e Turismo-esco(@OMELIN, 1995):

Sao empresas-laboratério de instituicdes educasialeacursos superiores de Turismo,
legalmente constituidas no mercado de viagenssifitaslas junto a Embratur como
agéncias de viagens ou agéncias de viagens e tyrigra desenvolvem acdes didatico-
pedagogicas e operacionais, a fim de atender &ssidades de ensino-aprendizagem
para o desenvolvimento de habilidades e compe®meaissionais do egresso como
agente de viagens. Exemplos: Acatur/Univale e BEhtniversidade Anhembi-

Morumbi (sistema franquia).

Uma vez observada a natureza e a organizacéo dasiag de viagem e turismo, esta
investigacdo volta-se para seu estudo de caso,Ga@éradora de Turismo, enquanto
organizacao e referéncia nos mercados nacionaéeational de viagens, Os dados e
informacfes que serdo expostos nos topicos a skgam, em sua quase totalidade,
gentilmente cedidos pela Assessoria de Imprensaataz CVC nacional, localizada
em Santo André, no Estado de Sao Paulo, e peloraapnto déMiarketingda matriz
regional CVC de Minas Gerais, localizada na capBalo Horizonte, conforme

apresentado na metodologia da pesquisa e nasnatesé
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3. ACVC OPERADORA DE TURISMO

Em relacdo a sua classificacdo, a CVC Operadorfeudsemo atende como agéncia de
viagens e turismo, de acordo com a classificac@abftios 6rgdos regulamentadores
brasileiros ou, simplesmente, operadora de turigow operato) enquanto termo mais

utilizado no meio académico e empresarial. As fesc@ atividades basicas que
compdem as atribuicbes das operadoras de turismorngirtantes neste estudo, uma
vez que representam a atividade-fim das opera@€V/¢€ e, consequentemente, estao

diluidas nos processos de formulacéo estratégssadwganizacao.

Os dados que caracterizam esta operadora enqedetérncia no mercado de viagens e
turismo nacional e internacional, bem como as mémdes contidas nos topicos 3.2,
3.3 e 3.4, foram obtidas da Apresentacdo Instiatida CVC 2011. De acordo com
estes dados, a CVC responde atualmente como adoperque mais leva brasileiros
para conhecer o proprio pais e também aos Estadnided) a Europa e ao Caribe. Mas
nao nos prendemos apenas a estas informacdesatizaede nosso estudo de caso. Em
trinta e nove anos de atuacdo, foram mais de 1R0esl e meio de passageiros
embarcados para mais de cem destinos turisticosnaé e internacionais, operados
em 770 produtos nacionais, internacionais, margjnerrestres e aéreos. A CVC é
reconhecidamente a empresa detentora da maior deddistribuicdo de servigos
turisticos do pais. Sdo mais de 700 lojas exclasgpalhados em todos os 26 estados e
o Distrito Federal, além de outras duas lojas nterex. Ainda assim, as lojas
exclusivas sdo apenas uma fracdo da gigantescduestde distribuicAo montada pela
CVC, uma vez que se somam aquelas mais de 8 micagécredenciadas a vender
seus produtos. O mercado e a sociedade civil argdaireconhecem, pelo trabalho de
guase seis mil colaboradores e outros 30 mil paxxegéntre transportadoras, meios de
hospedagem e demais integrantestrdole turistico, diversos prémios e titulos que
adornam a trajetdria de sucesso dessa organizacdongagram sua habilidade
estratégica. Dos mais de trezentos prémios coledas desde 1972, ano de sua

fundacao, selecionamos alguns dos mais recentgg&ssivos:
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“Melhor Loja de Servigos do Brasil
“Melhor Loja de Turismo do Brasil”

De acordo com o Prémio Alshop Lojista (2011)

Top Aviesp:

“Melhor Condi¢cdo Comercial”

“Melhor Atendimento”

“Melhor Operadora Brasil”

Segundo Associacao das Agéncias de Viagens Indepesdeo Interior do Estado de
Séo Paulo (2011)

“Melhor Operadora Brasil”
“Melhor Operadora Internacional”
Invicta ha 10 anos segundo a revista Viagem & Tooig2010)

Top of Mind em Turismo

92 Pesquisa Marcas de Confianca/lbope (2010)

“Melhor Operadora”
“Melhor Agéncia de Viagens”
Segundo o prémio Brasil Vendo Melhor, do MTur e YXBkacional (2009)

“As 10 melhores operadoras do mundo”
Segundo WTM - World Travel Market de Londres (2608hica operadora brasileira

concorrente

Troféu Paris Convention & Visitors Bureau
Reconhecimento ao desenvolvimento do turismo aac&; pelo Paris Convention &
Visitors Bureau (2009)

A prateleira repleta de prémios e o acentuado icnesto da CVC podem levar a uma
percepcao equivocada de que essa organizacao inéoten dificuldades e ameacas no

decorrer de sua histéria e de que o mercado naseeé& um mar de aguas calmas e

49



impermeavel as crises. Mas néo foi bem assim. Alérassistir e atuar num importante
e dificil periodo para o turismo no Brasil, numa@&pem que o turismo nao passava de
uma promessa e a realidade era o minimo de infua@st, investimento e
regulamentacdo para o setor, a CVC nasceu e sevdbssu. Atravessou incolume por
treze planos econdmicos, varias moedas e ja estadura quando a revolucao

tecnoldgica e aternetrearquitetaram o setor de viagens no mundo.

Prova disso € que, desde sua criacdo em 1972 tia g@mruma pequena agéncia de
viagens que comercializava, dentre outros prodwesyrsées rodoviarias de um dia
para a classe operaria do ABC Paulista, foramatrsmtnove anos de uma trajetéria
notavel de crescimento. SO nos ultimos dez an@y@ conquistou uma expressiva
fatia do mercado brasileiro, dobrando de tamant@da cinco anos, no que se refere ao

namero de passageiros embarcados. Este crescigngastrado pelo grafico 1.

Gréfico 1 — Crescimento da CVC em numero de passages embarcados nos ultimos 10 anos

2000 2001 2002 2003 0042 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Fonte: Apresentacao Institucional da CVC, 20slide 18.

Na sua jornada em busca de crescimento no mercadta eompetitividade frente a
seus competidores, os estrategistas da CVC pracissuperar diversas crises, desde
fortes oscilacbes cambiais, severos cortes na taeceelo movimento de
desintermediacdo promovido pelas companhias aétéaa reestruturacdo do turismo

mundial, devido aos atentados de 11 de setemk26@te
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Por varias lentes € possivel visualizar a impoigada CVC em diversos setores da
sociedade ao longo de sua historia. Se, para anedracdo, procuramos nesta
investigacdo conhecer um pouco mais sobre aségtate circunstancias que levaram
a CVC a tornar-se referéncia no mercado, ha tansugninegavel contribuicdo social e
no desenvolvimento da atividade turistica naciosegja na promocéo e alargamento de
destinagdes turisticas ou na nobre misséo de lboimtgara a democratizacdo do acesso

ao turismo no Brasil.

3.1 Misséo, Visao e Valores Organizacionais

Importante: as informacdes neste topico foramaadis integralmente da pagina

institucional da CVC Operadora mdernet.

Missao:

Formatar produtos e adaptar o preco destes produtagacidade de pagamento dos
clientes, desenvolver novos mercados nacionaiemarcionais e incentivar o

desenvolvimento de fornecedores e de receptivassloc

Visao:

Tornar o Turismo acessivel a todas as pessoasgefeto produtos, servigos e
atendimento de qualidade a precos justos, dediesadtariamente a realizar o sonho

de cada cliente.

Valores:

1. Acredite sempre.

2. Sentir orgulho da empresa.

3. Amar o trabalho.

4. Ousar e criar.

5. Ser humilde: reconhecer os erros e aprenderetesn

6. Conservar e respeitar os clientes.
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7. Exceder as expectativas dos clientes e seazepem fazer bem feito.
8. Valorizar e fidelizar clientes, fornecedoresiecionarios.

9. Ter compromisso com o Brasil.

10. Nunca abandonar os sonhos.

3.2 Organograma Diretivo

Figura 4 — Organograma Diretivo da CVC.

Presidente

Fonte: Apresentacéo Institucional da CVC, 20%lide 20.

3.3 Produtos e servicos

A CVC possui, hoje, mais de 770 produtos entrecaetterrestres e maritimos, e opera
mais de 100 destinos turisticos nacionais e intéwnais. Além de reservas em hotéis e
resortsno Brasil e no mundo, passagens aéreas, excuesdaseiros maritimos, a
CVC também comercializa aluguel de automoveis, reegie viagem, servicos de
receptivo comotransfers in/out passeios, ingressos para espetaculos e centros de
entretenimento, como os parques de Orlando, nal&stUnidos, em que € uma das
poucas operadoras com certifica8elect Walt Disney WorldMas ainda se destacam,

no portfélio CVC, as opcdes de viagem personaliadpartir do programa “Monte sua
Viagem” e a venda do cartdo “Vale Viagem”, um prtodgue permite que o passageiro

compre ou presenteie alguém com um valor em forgwito, para aquisicao de viagens
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na operadora, seguindo as mesmas regras facilitkdisanciamento da aquisi¢éo de

uma viagem regular.

Alguns dos principais diferenciais da prestacédeeateicos da CVC Operadora sao:

» Horario de atendimento estendido ao clienteseoppings

* Bases de atendimento no Brasil e no mundo;

* Guias de turismo que falam portugués no mundo;

e Circuitos exclusivos para brasileiros;

* Produtos diversificados que atendem varios segraetganercado;

* Roteiros especiais para criancas, adolescentethemdade;

» Assisténcia e acompanhamento durante toda a viagem;

» Condicbes de pagamento e financiamento facilitadas;

e Trabalha com uma tabela com mais de 12 meses deed@ncia, que

permite ao turista preparar, de forma antecipadatedro.

Dentre os mais de 100 produtos operados pela C\W@yamizacdo destaca os destinos
de Porto Seguro (BA) e Gramado (RS) como exempgodesenvolvimento turistico.
De acordo com a empresa operadora, desde o print@réretado para Porto Seguro,
ha 25 anos, o destino se tornou o principal prodotportfolio da empresa. Gramado,
por sua vez, em vinte anos de investimento da Gd@ou-se o maior destino turistico
do Rio Grande do Sul.

3.4 Fornecedores e distribuidores

Para compor um portfélio de servigos tdo diveradir, que vai desde a venda de
passagens aéreas isoladas, passando por viagetrazsimos maritimosill inclusive
(com tudo incluido) até pacotes completos, que amurransporte, hospedagem,
transfers in/outlocacdo de automével e passeios turisticos etindeespalhados em
todos os continentes, a CVC precisa mobilizar ttade turistico. Por isso, sdo mais
de 30 mil parceiros comerciais entre companhiagaaérhotéis, transportadores

terrestres e maritimos, dentre outros.
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A CVC ainda possui uma estreita relacdo com aggraeaviagens credenciadas, que
representam a maior fatia de seus canais de dig#iilx sdo cerca de oito mil contra

700 filiais exclusivas da operadora.

3.5 Evolucao historica da CVC Operadora de Turismo

Como um dos pressupostos primordiais da teoriarekricnento, Penrose (1959, p.18)
argumenta que a histéria da organizacdo tem impm&a “pois o0 crescimento €
essencialmente um processo evolucionario e estadaso incremento cumulativo do
saber coletivo”Por essa razao, analisaremos a histéria da CVCadsem tépicos de
relevancia, que delimitam em parte seu processoedeimento, desde sua fundacao até

a atualidade, cujos dados foram extraidos do ahebesta pesquisa.

Anos 70

* Nascimento da Agéncia de Viagens CVC no dia 28 de mhe 1972, da
associacdo de Guilherme Paulus e de Carlos Viceatehiari (a sigla

CVC provém das iniciais deste ultimo nome).

« Em 1976, desfaz-se a sociedade e a CVC passadmsaistrada apenas

por Guilherme Paulus e por sua esposa, Luiza Paulus

« Em 1978, d&-se inicio a organizacdo de grupos agewm, atendendo
principalmente aos grémios de funcionarios das dmdhs e

departamentos sociais do ABC Paulista.

Anos 80

e Em 198,1 a CVC ja contava com uma carteira de telieformada por

mais de 300 grémios e associacfes no Brasil pamgsmo rodoviario.

* No inicio da década de 80, surgiram 0s projetop@@ulos, 0 primeiro

deles firmado com a Empresa Amazonense de TuriSfasp e rede
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Anos 90

hoteleira, que conseguiu 0 suporte para a vendpashele quantidade de
viagens a Manaus, Salvador, Fortaleza, Maceié & &atcha. Com o
sucesso alcancado, a CVC continuou a investir moperados e a

desenvolver parcerias com 6rgaos oficiais de turism

Surgimento dos primeiros pacotes de viagem conspicte aéreo.

Inauguracao da primeira loja fora do ABC Paulista.

Em 1989, a CVC comprou 100 mil passagens aéreagadp. Esse
volume representava 50% de todo 0 movimento metesaompanhia
aérea. O empreendedorismo da operadora foi natigiedh imprensa

internacional comaasede marketing

Outubro de 1992: a CVC comecou a fretar avides psoaexclusivo de
seus passageiros. As primeiras viagens foram paceibl Natal, Porto
Seguro, Serra Gaucha e para a Pousada do Rio Qare®eeings737-
500 ou 737-300.

Nos primeiros meses de 1993, a CVC ja conquistaoa, menos de um
ano de operacgao, sua lideranca em vendas para Aralbacebimento do

prémio Destaque em Vendas Cancun.

Maio de 1993: aquisicdo de quatro 6nibus Turisme kiuxo, totalizando

uma frota de 15 carros rodoviarios.

A CVC contrata um ano de voasharters com a Transbrasil para

Cancun, em 1997.

Em 1997, comecou a vender pacotes turisticos pataapa e a Asia.
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« Em 1998, a CVC contava com lojas em S&do Paulo,0Sa@uarulhos,
Osasco, Campinas, Mogi das Cruzes, Sdo José dopoSamibeirdo
Preto, Porto Alegre, Belo Horizonte, Londrina, Kabpolis, Curitiba e

Rio de Janeiro, esta ultima inaugurada naquele ano.

e 1998: 300 mil passageiros embarcados e crescimeatala ordem de
20% ao ano. Operando mais de 50 roteiros naci@eneigernacionais, a

CVC oferecia pacotes para trés continentes.

Anos 2000

« Em 2000, o programa Operacional e de Vendas Systmstruido
especialmente para a CVC, contava com mais de @rdinais
servidores interligados em todo o Brasil, com cajaate para 12 mil

transagdes por minuto.

* Fevereiro de 2000: a CVC leva seu evento anuakrafo chamado de
Workshop Profissional, para o Expo Center Norte, ocupansioago
maior que no Pavilhdo de Exposi¢cdes da Bienal dgueeado Ibirapuera,
onde se realizava o evento anteriormente. A seki@@@ doworkshop
recebeu oito mil agentes de viagens de todo o IB¥asontou com 120

expositores.

* O segmento internacional registrou, em 2000, peob@f6 superior a do
ano anterior. Os destinos mais procurados no pinsgimestre daquele

ano foram Miami, Orlando, Cancun, Europa e Canada.

* Inaugurada a primeira Loja Virtual de Turismo da®l, em agosto de
2000.

e 28 de agosto de 2000: duas novas lojas sao aleentsisoppingsde Sao
Paulo, a doShoppingMorumbi, com 100 metros quadrados e a do

ShoppingJardim Andlia Franco, com 90 metros quadrados.
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Ano 2002

Ano 2003

28 de setembro de 2000: a CVC lanca o fretamenttO@evbos por
semana da TAM, partindo do interior do Estado de B#ulo, durante a
feira de Turismo Aviestur. Os vbos foram operadaseedezembro de
2000 e janeiro de 2001.

Em 2002, a CVC fechou acordo operacional com aaoioea européia
Europamundo para operacfes de circuitos rodovid@@o&uropa, com
133 opcodes de roteiros com duracéo de trés a daaeedois dias de

viagem.

28 de maio de 2002: a CVC completa 30 anos de idade cinco
milhdes de passageiros embarcados, 48 lojas nal Bragma nos
Estados Unidos.

A temporada de julho de 2002 foi uma das melhcgstradas nos 30
anos da operadora, com crescimento de 30% no volienmpassageiros
embarcados em relacdo ao mesmo periodo do anadpassaam, no

total, 68.725 passageiros.

Inauguracao da primeira filial fora do Brasil. A C\thega a Argentina,
com inicio das operacdes de duas lojas: uma Bukines e a outra em

Bariloche.

170 mil passageiros transportados na temporadaed@&o vde 2003
(dezembro de 2002, janeiro e fevereiro de 2003).

Janeiro de 2003: langcamento dos pacotes com dembintahiti e suas

ilhas, na Polinésia Francesa.
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 Recorde de passageiros transportados no segmedtwidaoo: 111
onibus no feriado de&€orpus Christide 2003, contra os 56 do ano

anterior.

* Inauguracao da 752 loja CVC em junho de 2003al ihoppingPraia da

Costa, em Vila Velha, no Espirito Santo.

e 15 de julho de 2003: anuncio do fretamento do nR&®lue Dream da

operadora espanhola Pullmantur, para a temporaderde de 2004.

* 10 de dezembro de 2003: para circular na alta teadpp a TAM
disponibiliza para a CVC aviao personalizado comaaca da operadora de
turismo. A entrega da aeronave aconteceu no Céetraologico em Séao

Carlos, em Sao Paulo.

* O Fokker-100 foi usado pela CVC em seus fretamestibe os meses de
dezembro daquele ano e fevereiro de 2004. A horeemdqi feita por
conta do alto volume de fretamentos da CVC com MTBRos 177 voos
fretados semanalmente que a TAM operava naqueatettporada, 150

eram com a CVC.

Ano 2004

» Janeiro de 2004: a CVC recebe convite para paatidp 52 edicdo da FITUR,
encontro profissional focado em turismo de negogasa estreitar as relagdes
entre Brasil e Espanha e incrementar o fluxo dsilereos que viajam para este

pais.

» 28 de janeiro de 2004le presente da CVC, Sao Paulo ganha, por seusns0
o primeiro City Tour regular da cidade. Esse projeto, sem data pamani,
tem o apoio do S&o Paultonvention & Visitors BurealNo més seguinte, por
conta do sucesso doity Tour regular, a CVC lanca o segundo roteiro, com

saida do bairro dos Jardins.
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Marco de 2004: a CVC alcanca um crescimento de444,B8o volume de
pacotes comercializados na alta temporada de 2008/2m relacdo ao mesmo

periodo dos anos anteriores (2002/2003).

Abril de 2004 a CVC , pela primeira vez, ddrazil National Tourism Mart
(BNTM), o mais importante evento comercial do resgp turistico

internacional no Brasil, realizado na Costa do |gguia Bahia.

Abril de 2004 a CVC se torna a operadora oficial da Unctad, mm&vento
internacional ja realizado no Brasil (depois da EGE). A operadora foi
responsavel, em junho de 2004, por todo o transpwaslado e hospedagem de

cinco mil pessoas, que incluia representantes A@adides.

30 de abril de 2004a CVC lanca o primeiro fretamento a Europa e ssata
primeira operadora brasileira a realizar v@bsirters com chegadas diretas a
Madri.

Maio de 2004 a CVC completa 32 anos de operacgao e registra@arda mais
de sete milhdes de passageiros transportados.

Junho de 20Q4durante a Conferéncia das Nac¢des Unidas sobre Cionmee
Desenvolvimento,(UNCTAD XI), a CVC é responsavebpgyassagens aéreas,
hospedagem e servico de traslado das delegacdésmamtas, que incluiam

chefes de estado, ministros e presidentes de mdcdes.

Outubro de 2004a CVC é finalista do Prémio Caio, o grande prémasiteiro

de eventos, realizado anualmente.

Novembro de 2004a CVC participa do 32° Congresso Brasileiro densgss

de Viagens e Exposicdo de Turismo (Abav), no Ridlaeeiro, comemora o
aumento do nimero de passageiros em relacdo a Re0@neiro a agosto de
2004, a CVC transportou 482.177 passageiros, onestd de 25% sobre o

mesmo periodo de 2003.
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* Novembro de 2004a CVC anuncia que tera mais de mil voos fretasiesdo a
grande maioria para destinos no Brasil e dois pgaestinos internacionais no

Caribe, um para Havana e outro para Cancun.

Ano 2005

e Janeiro de 2005 CVC anuncia a marca de um milhdo de passageraso de
2004 em voos fretados, turismo rodoviario e cragemaritimos, sendo que 0s
estados das regides Norte e Nordeste foram os rigefepelos turistas,
ocupando 0s cinco primeiros lugares entre os destirais procurados.

» Janeiro de 2005a CVC traz para o Brasil o naviacific, com pregos mais
acessiveis. Com capacidade para 650 pessoas,®p@sga 0 verdo atracando
em destinos como a paradisiaca ilha de Fernantlmdmha, o grande destaque

da temporada, além de Fortaleza, Jodo Pessoa, Ratile e Maceio.

e Fevereiro de 2005a CVC anuncia, na abertura de seu WiSrkshop,que
assinou contrato comRullmantur Cruisegpara seguir realizando roteiros com o
navio Pacific no Brasil durante o ano todo e até 2007. O daparito maritimo
da CVC registrou, na temporada 2004/2005, um ta82 mil passageiros em
seus navios, um crescimento de 75% sobre a tengaradrior, quando fretou
0 Blue Dream

» Abril de 2005 A CVC firma parceria com a Associa¢ao do OrgulidB® de
Séo Paulo e se torna a operadora oficial da IXaedilp Parada do Orguli@ay
na capital paulista. A CVC preparou pacotes pagemodo do evento, com

saidas das principais capitais.

e Maio de 2005: anuncio de um acordo inédito com gresa espanhola
Iberostar, para vender cruzeiros fluviais exclusivos pelaa&imia, no navio
Iberostar Grand Amazqgraté o final de 2006. O acordo foi estendido adgcm
de 2007.
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Junho de 2005Guilherme Paulus anuncia, ao lado do até ent@presidente,
Valter Patriani, a chegada do navio Mistral ao Br&setado com a companhia
espanholaberojet o Mistral fez sua estréia na costa brasileiraimoio de

dezembro.

Julho de 2005em parceria com o governo do Mato Grosso do SOV @ inicia
fretamento para Bonito, apds a inauguracao ofidealseu aeroporto. O voo
inaugural ocorreu em trés de julho e os voos timesaidas semanais de S&o

Paulo.

Agosto de 2005a CVC e a companhia aérSauth African Airwaysniciam
parceria inédita para criar programas de viagera @axfrica do Sul com precos
promocionais e blogqueios aéreos. As novas opcogzadete oferecem guias
falando em portugués e roteiros goape Town, Johannesburgo, Pilanesberg,
Sun Citye llha Mauricio.

Setembro de 2005Andncio do fretamento do terceiro navio CVC paralta
temporada. Blue Dream uma das embarcacdes mais luxuosas e modernas do
mundo, volta ao Brasil para realizar roteiros it@sjiincluindo Punta del Este e

Terra do Fogo.

Outubro de 2005a CVC amplia sua presenca na América do Sul. Aaojoea
inaugura uma loja no Uruguai, a terceira fora dasBr Além desta, a CVC
estreou, em 2003, na Argentina, com duas lojas: emm@uenos Aires e outra

em Bariloche.

Outubro de 2005langcamento do Projeto Cultural CVC Cruzeiros, quaui
shows espetaculos teatrais e festas a bordo dos nBlWmsDreame Mistral.
Para abrir a temporada dleows a operadora convidou o cantor Fabio Jr. para se

apresentar no Mistral, no cruzeiro de 16 a 21/12.

Outubro de 2005durante o 33° Congresso Brasileiro de Agénciasidgevis e

Feira das Américas (ABAV) de 2005, a CVC anuncia @a decolar, entre
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dezembro e margo, com 180 voos fretados por sepenaatodo Brasil e mais
trés destinos internacionalsla Margarita, St. Marteee Buenos Aires.

Ano 2006

e Fevereiro de 2006Guilherme Paulus anuncia, ao lado do até entde- vic
presidente, Valter Patriani, o lancamento de umzé€ira Country para o
Mistral, com a presenca de uma dupla sertaneja.

* Maio de 2006 pela primeira vez em sua histdria, a CVC anung&\@i operar
na temporada de verdo 2006/2007 com uma frotard® ciavios. Além dos ja
conhecidosBlue Dream Mistral e Pacific, a operadora anuncia as estréias no
Brasil dos naviossrand Voyager(em novembro de 2006) 8y Wondeem
dezembro de 2006).

* Junho de 20Q6as férias de julho ainda ndo tinham comecado &/@ (@
superava as metas de venda de pacotes para a &empér empresa obteve
sucesso com seus pacotes para regides mais frrmasntou em 25% o0 numero
de fretamentos em relagdo ao ano anterior e sorBbuv@os para destinos

nacionais e internacionais.

e Junho de 2006a CVC inaugura loja no Chile. Agora sdo quatro dojea
Ameérica do Sul: duas na Argentina (Buenos Airesagl&he), uma no Uruguai

e atualmente no Chile.

* Agosto de 2006a CVC anuncia os resultados da alta temporada o ve
americano. Somente em julho desse ano, a operémlara 3.810 passageiros
brasileiros e sul-americanos — sendo 1.217 criam¢agens desacompanhados —
a Flérida / Orlando (EUA), que viajaram paraWalt Disney Esse namero

reflete um crescimento da ordem de 28% em relagé@oesmo periodo de 2005.

* Outubro de 20060 navioBlue Dreamatraca no Porto de Santos para dar inicio
a nova temporada de cruzeiros pelo litoral. O geatiferencial € que 8lue

62



Dream estréia com o sistema “tudo incluido”, também exd&to pelos navios
Pacific e Sky Wonder.

Outubro de 2006durante o 34° Congresso Brasileiro de Agénciasidgevis e
Feira das Américas (ABAV) de 2006, a CVC anuncia ta decolar, entre
dezembro e marco, com mais de 190 voos fretadosguoana para todo Brasil
e mais seis destinos internacionais: Aruba, Cusla, Margarita, Cancun, St.
Marteen e Punta del Este. Na ocasido, também apoesao publico a maquete
de seu mais novo empreendimento,agu-resortem Aracaju, que comeca a ser

construido em novembro de 2007.

Novembro de 2006chega ao Brasil, pela primeira vez, o navio espa@hand
Voyager.Fretado pela CVC, faz sua saida inaugural em icoude trés noites
com saida do Porto de Santos e destino a BuziogyeAlos Reis. Considerado
um dos navios mais modernos do mundoGmand Voyagertambém é

reconhecido por sua infraestrutura completa de,lakeal para familias.

Novembro de 20Q6dando continuidade ao Projeto Cultural CVC Cruzgiro
anuncia o projeto MPB a Bordo, levando o cantoompmositor Toquinho, um
dos nomes mais expressivos da musica popular dirasilpara realizar

apresentacdes a bordo do Mistral.

Novembro de 2006a CVC se fortalece na América do Sul e anunciardera
Feira Internacional de Turismo (FIT), em BuenoseAjro lancamento do portal
CVC Latino América (www.cvclatinoamerica.com), caonteiddo em espanhol
e produtos da CVC Argentina, Chile e Uruguai. Tamksnuncia novidades
para a alta temporada: pela primeira vez, vai oéreéo direto da Argentina
para o Rio de Janeiro e vOos regulares para Pedar§ e para a paradisiaca
ilha de Aruba, no Caribe.

Dezembro de 200&hega ao Brasil, pela primeira vez, o transatlargégpanhol
Sky Wondero terceiro navio da CVC a operar no sistema “findtuido”, com

todas as refeicbes e bebidas incluidas. Tambénampeeste sistema 0s navios
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Blue Dreame Pacific. O Sky Wondecomp®e a frota da CVC que, até o final do

ano, totalizaria cinco navios, com a vinda do Nistambém nesse més.

Ano 2007

Janeiro de 2007a CVC anuncia os resultados obtidos em 2006, quanés
vendas cresceram 20%, se comparadas ao mesmoopeei@D06. Ao longo de
2006, 1,3 milhdes de clientes viajaram com a CVI0 peasil e pelo mundo.
Com esse resultado, a CVC ultrapassa a marca ibéstde 10 milhdes de

passageiros atendidos ao longo de seus 35 andtsidades.

Fevereiro de 2007urante a realizacdo do Mbrkshopem Sao Paulo, a CVC
anuncia que 2007 sera o seu ano internacional. AEestrear na Europa, com
a inauguracado de uma loja em Paris, a operadoestmwna Programacao O
Mundo para Brasileiros, com roteiros de charmayidias a brasileiros em visita
a outros paises. O objetivo € ampliar de 20% pa%a & representatividade dos

pacotes internacionais nos negocios da operadd@fatal de 2007.

Marco de 2007 como parte de seus planos de internacionalizag&GyC

anuncia uma nova estrutura organizacional. Guileerfaulus assume a
presidéncia do Conselho Administrativo da CVC,awnlde Luiza Paulus, como
vice-presidente. Ambos continuam envolvidos no adia da empresa, mas
passam a se dedicar integralmente a expanséo ¢ GNMC pelo mundo. Por
sua vez, Valter Patriani, até entdo vice-presidesge vendas, assume a
presidéncia da CVC Operadora. Gustavo Paulus assurpeesidéncia da
Holding CVC, antes sob o comando de Salvador Guardino, Ngt® passa a
responder como presidente do novo Conselho Consufpara trabalhar junto
ao Conselho de Administracéo na definicdo de ésfiag para o Grupo CVC.

Abril de 2007 a GJP Administradora de Hotéis, empresaHadéding CVC,

assume a administracdo de mais um hotel na cidad&rdmado (RS), o

AlpenhausGramado Hotel. Além deste, a CVC possui 0 SerResort & Spa
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também em Gramado (RS) e se prepara para iniciabras de seaco-resort
em Aracaju (SE).

Maio de 2007: a CVC lanca o seu plano de créditssignado, que permitira
que aposentados e pensionistas parcelem a comprpacEes turisticos
nacionais em até 36 vezes. Também coloca no arawm projeto para o site
www.cvc.com.br, que ganha o conceito de portaletieigds com mais contetdo
sobre destinos turisticos e novas ferramentasteetividade, que permitirdo ao
cliente navegar com facilidade entre os mais de pfodutos oferecidos pela

operadora, para diferentes destinos e perfis.

Junho de 20Q7a convite da Presidéncia da Republica e do Ministéo
Turismo, Guilherme Paulus, membro do Conselho Nwatiade Turismo,
discursa em Brasilia durante lancamento oficiaPtimo Nacional do Turismo.
Como representante do empresariado turistico, Pdelu um retrospecto da
gestdo do governo do presidente Lula, com destggwa a criacdo do
Ministério do Turismo, e ressaltou a consolidacactutismo brasileiro como
importante atividade econdmica, setor que resppetiegeracédo de mais de 10
milhdes de empregos e movimenta mais de 100 bildéeseais anualmente.
Paulus enfatizou, ainda, a importancia de o setdudsmo contar com o auxilio
do Programa de Aceleragdo do Crescimento (PAC) pamspor alguns
obstaculos e da necessidade de o governo investingdes concretas para
garantir melhor infraestrutura nos aeroportos, gsomnaritimos e fluviais,
terminais turisticos, estradas de rodagem e ferspviessenciais para o

crescimento de toda a cadeia produtiva do turismo.

Julho de 2007terminada a temporada de férias, a CVC comemardage Com

a cotacao do ddolar em queda, a operadora constate nuimero de brasileiros
em viagens ao exterior. Somente para a Disney, @ &@vbarcou quase 10 mil
passageiros, contra 5.800 atendidos em julho dé&.2880 ano passado, a
programacao para aquele destino contava apenas@mregulares. Foi entdo
que a CVC decidiu, pela primeira vez, fretar 20oaaves com destino a

65



Flérida/Disney, com saidas dos aeroportos de Sé&to,PRortaleza, Maceio,
Belém, Natal, Recife, Salvador, S&o Luis e Brasilia

Agosto de 2007a CVC inicia operacéo de viagens para a Chinapseweiro
destino ao continente Asiatico. O roteiro turistide 12 dias, inclui visitas a

Hong Kong, Xangai, Xian e Pequim.

Agosto de 2007 com a Turismo Chile, organizacdo privada que rebiB@
associados, entre empresarios, companhias aéresitmas, empresas de
receptivo, centros de esqui e hoteleiros chileadSYC anuncia a realizacao de
uma campanha publicitaria para promover os atstevalestinos turisticos do
Chile aos brasileiros. Valter Patriani, presidetiéeoperadora, destacou que a
iniciativa incrementaria, até o final de 2007, ef®®20 volume de 30 mil
brasileiros que conheceram o Chile com a CVC en6.200

Setembro de 200Guilherme Paulus assume a cadeira de numero 28leidag

de Imortais da Academia Brasileira diéarketing o IV Férum Anual de
Tendéncias ddarketing em solenidade realizada na ESPM / SP. Na ocasiéo,
Paulus reforcou a importancia dessa ferramentaonatrticdo das marcas e
assinalou que a CVC concentra esfor¢os nessa lthscgesde a sua fundacgéo,
com insercao de anuncios semanais nos principaiaigodo Brasil, entre outras

acoes.

Outubro de 2007no Rio de Janeiro, durante a realizacdo do Congrdas
ABAV, a operadora e 0 Governo do Ceara apresentar&aguro-Sol Ceara,
uma promocao que da garantias de tempo bom astatigue embarcarem para
aguela regido na alta temporada. Se chovesse falpedurante a estadia no
Ceard, o cliente ganhava outro pacote inteiramegnégis. Também nessa
ocasido, em festa realizada no Morro da Urca, a @C&@beu da Viagem e
Turismo, da Editora Abril, os titulos de Melhor @guora de Turismo Nacional

(sétimo ano consecutivo) e Internacional (pela sdgwez).
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Novembro de 20Q7chega ao Brasil, pela primeira vez, o transatlarienith
que completa a frota de cinco navios da CVC pat@rgorada de cruzeiros.
Com capacidade para 1.800 passageiros, se destasar @ Unico pertencente a
categoriaPremium segundo o guia mundi&erlitz, em navegacao no Brasil.
Um ano apés, foi eleito como o Melhor Navio de @its do Brasil, pelos

leitores da Viagem e Turismo.

Dezembro de 200¢tomeca a circular em Salvador o 6nibus (Ydlible Deck
inspirado nos veiculos de transporte tipicos dedtes) de dois andares, que
permite aos turistas a visualizacdo panoramicaodest os principais pontos
turisticos da capital baiana. Pioneira no paisj@aitiva resulta de uma parceria
da CVC com a Salvador BahBus e conta com a mais alta tecnologia para
oferecer aos turistas cinco diferentes rotas desepas todas com
acompanhamento de guias bilingles treinados ersistie som com traducéo

sequencial nos idiomas portugués, inglés, espanfrahcés.

Ano 2008

Janeiro de 2008um ano apos o langcamento de sua Universidade Gdiyear

destinada a treinar e capacitar sua rede de digt#id em toda a América Latina
por meio de treinamentos a distancia, a CVC inoas mma vez e formata, em
parceria com a Universidade Metodista de Sdo Pauloyrso de Graduacéo
Tecnoldgica em Gestdao de Turismo, em formato dasaplesenciais e a
distancia. Essa iniciativa visa a contribuir pardoemacdo de profissionais
capacitados para atuar em negocios, vendas e gaatémdos os segmentos do

setor.

Fevereiro de 2008a CVC comemora resultados do seu WiSrkshopCVC,
realizado no Expo Center Norte (SP). Com presersaerddo Ministra do
Turismo, Marta Suplicy, e de secretarios estadi@aitirismo, o evento superou
expectativas e reuniu 12 mil agentes de viagerHeekpositores de 30 paises,
gue puderam acompanhar novidades em uma area méd B@etros quadrados,

espaco 30% maior que 0 ano anterior.
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e Abril de 2008 a CVC patrocinou, pela 312 vez, a Aviestur, e lepawva 0
interior de Sao Paulo o humorista Tom Cavalcani fgzshowexclusivo para
agentes de viagens da regido. Também nesse m@staalora anunciou a troca
de seusvouchers até entdo produzidos em papel convencional, @melp

reciclado.

¢ Junho de 2008com estande de 400 m2, a operadora participa ddi§do do
Saldo do Turismo, em S&o Paulo, e apresenta sgeapracdo especial para o
projeto Viaja Mais Melhor Idade e seus tarifariad@ a Carnaval e férias de
2009.

« Julho de 2008pelo terceiro ano consecutivo, a CVC sera a opesadom 0
maior namero de transatlanticos na temporada bnasilPara o verdao 2008 /
2009, tera frota de seis navios. Além dos ja cadbscnavios, CVZenithe
CVC Mistral, virdo ao Pais pela primeira vez: CV@b&rano, CVC Imperatriz,
CVC Celebratione CVCOcean Pacific

Também nesse més, a operadora anuncia parceria Qumil Toursque, junto

a parceira Europamundo, ampliardo a oferta de eacpara o continente
europeu. Devido ao crescimento da demanda pamgidgoren CVC também cria
uma geréncia de Circuitos Europeus, para a forrdatde roteiros dentro do ja

conhecido e bem-sucedido programa O Mundo paral@&ras.

 Agosto de 2008a CVC amplia sua oferta de destinos operados sapas
oferecer aos clientes novos roteiros pass Vegas Acealém de mais trés
opcOes com extensdes para a Califérnia: Las Vegas $an Francisco, Las
Vegas com Los Angeles e roteiro conjugado de Lag@¥e€om San Francisco e

Los Angeles.

E lancada a promocédo Navegue com a CVC e a Visapmmiou 10 clientes
com minicruzeiros no navio CVCelebration De agosto a novembro, quem
efetuasse a compra de um pacote CVC com os caridasou Visa Electron

podia se cadastrar reite da operadora e concorrer ao sorteio, apos resposta
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correta a pergunta “Qual a agéncia que comprando\tea ou Visa Electron

vocé concorre a 10 Mini Cruzeiros?”

Comecam os preparativos para o WaYkshopCVC, que sera realizado em 11 e
12 de fevereiro, no Expo Center Norte, em Sao Raolteado pelo tema Cores
e Sabores do Brasil e do Mundo. Com o apoio daca@P7, a operadora
inicia a comercializacdo de estandes para essé quaaior evento privado do
turismo nacional e que, tradicionalmente, abrelenckrio do setor todo inicio

de ano.

Setembro de 200&opatrocinadora d&axplore South Africa 200& operadora
apresentou, durante o evento, novos produtos ddssna Africa do Sul. Entre
as novidades, destaque par&éveillon no The Palacem Sun City, um dos
hotéis mais luxuosos do mundo, em roteiro que tambisita Cape Towne

Johannesburg

Outubro de 2008pela primeira vez, a operadora assina contratpatt®cinio
com a Confederacdo Brasileira de VOlei, para optydas as viagens das
equipes durante a Superliga Feminina e Masculin&aleibol, patrocinando
passagenstransferse hospedagens de 22 das 24 equipes que partidpam
torneio. A operadora decidiu apostar no voleibal per um esporte com alto
grau de profissionalismo e organizagdo, além deus& atividade que atrai
fortemente as familias brasileiras. Por conta dessativa, a logomarca da
CVC estara presente nas mangas das camisas doss,clintiuindo os

integrantes da comissao técnica, além de placaibdigdas nas quadras.

Outubro de 2008:durante o 36° Congresso Brasitlrédgéncias de Viagens e
Feira das Américas, a CVC anuncia que vai operas o& 140 voos fretados
por semana para todo o Brasil, na proxima tempodadeerdo. Também nessa
ocasido, a CVC foi eleita, pelo oitavo ano, emafest Morro da Urca, a Melhor
Operadora de Pacotes Nacionais, invicta desdeagdorido prémio, em 2001.
Escolhida pelos leitores da revista Viagem e TurissmCVC levou os titulos de
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Melhor Operadora de Pacotes Internacionais, petaita vez, e o inédito ouro
de Melhor Navio de Cruzeiro, com o transatlandemith

 Dezembro de 2008a operadora registrou crescimento de 20% em nunh&ro
passageiros embarcados para o Brasil e exterimgiredo a marca de 1,7

milhdes de turistas, .

Ano 2009

* Janeiro de 20Q09destino campe&do em vendas da CVC, Porto Seguro (BA)
registra novo recorde de passageiros em uma Ueicers: 7.538 turistas
desembarcam na cidade entre os dias 1° e oitondegasuperando o recorde
anterior, quando 6,5 mil passageiros tinham sidosportados pela operadora
no mesmo periodo de 2008.

* Fevereiro de 200com grande repercusséao e presenca de autoridedieselas
Gilberto Kassab (Prefeito de Sdo Paulo), Luiz Bar{®inistro do Turismo) e
Governadores de Estado, a operadora realizou, fwioimlo més, o 15°
WorkshopCVC. Em dois dias de evento, 12 mil agentes deeviagonferiram
as novidades do setor, que foram levadas a feirr&gexpositores nacionais e

internacionais.

* Marco de 2009a CVC se despede de seus seis transatlanticogngeeram a
temporada de cruzeiros no Brasil e seguem viagemetbeno a Europa. De
novembro de 2008 a marco de 2009, a operadora eathab0 mil turistas nas

viagens de cruzeiros.

e Abril de 2009 durante a realizacdo do 8° Forum Empresarial, IIma de
Comandatuba, Guilherme Paulus é eleito Empreendgaldkno pelo Comité
Executivo do Grupo de Lideres Empresariais (LIDE) reconhecimento aos
negocios comandados pelo Grupo CVC ao longo de.2008
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Maio de 2009 um dos enderecos mais cobicados da cidade dedbdm B Rua
Amauri, ganha uma loja diferenciada, com tecnolagaudltima geracdo. Na
esquina com a Nove de Julho, a nova filial da C&i@ equipamentdsigh-tech
capazes de transformar a escolha da viagem em xpeaéncia interativa. Em
questdo de segundos, a partir de comaridosh screerem monitores que
lembramsmartphonesgjigantes, o visitante “desembarca” na exética indsita
as construgdbes monumentais de Dubai ou visita ugn8@odestinos operados
pela CVC no Brasil e no mundo.

Junho de 2009: a queda do dodlar e as diversasrigarfienadas pela CVC com
hotéis e companhias aéreas de todo o mundo deiagracotes de viagens até
20% mais em conta em relagcdo ao mesmo periodo @ Zdm precos mais
competitivos, a operadora estima que deve embamae 12% e 15% mais
turistas no préximo més, durante as férias de judeocomparado a temporada
anterior. Com isso, deverdo ser atendidos 300 wmisths no periodo, em

viagens pelo Brasil e exterior.

Julho de 2009promovida em todo o territdrio nacional, a Seman®tertas de

Cruzeiros Maritimos, que concedia gratuidade pasegundo passageiro nos
navios da operadora para a proxima temporada, vatewde de venda. Em
apenas sete dias, a promocdo vendeu cruzeiros5®08 mil passageiros,
constituindo-se na melhor semana de vendas deegsaomritimos registrada

pela CVC desde o inicio desse ano.

Agosto de 2009ap6s trés meses de negociacdes, a GJP Hotéis, istdadora
de hotéis eesortsdo Grupo CVC, anuncia que assumira, a partir deel°
setembro, a gestdo de mais um empreendimento reil, Brd/illage Pratagy
Resort em Macei6 (AL). O complexo hoteleiro alagoanog¢ atntdo
administrado pela rede italiana Ventaclub, € o rdéciempreendimento do
portfélio da GJP Hotéis no Brasil e o segundo npitakaalagoana, onde a

companhia ja administra o Hotel Sete Coqueiros (AL)
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o Setembro de 200% ABIH-CE e seu presidente, Regis Nogueira de Meslgei
oferecem, em Séo Paulo, jantar de homenagem aeegxgrutiva e de vendas
da CVC, como forma de agradecer a sélida parcari@alizacao de/orkshops
Road Showexclusivos aos agentes de viagens e na promoc¢&egioro-Sol
Ceara. Até setembro desse ano, a CVC ja vendemil3acotes, quase 5% a
mais do que todo o ano de 2008, que teve 127 mdtps vendidos. Em relacao

a 2007, esse aumento é ainda mais expressivo, alzQys.

e Outubro de 2009 Guilherme Paulus recebe homenagem de empresarios e
autoridades ligadas ao turismo catarinense, na @amanicipal de Blumenau
(SC), por ocasido da abertura oficial da Q&toberfestPaulus recebeu mencéo
honrosa e troféeu das méaos do Governador do Estaddadta Catarina, que
agradeceu a parceria da CVC nos mais de 30 amnsedeos prestados em prol

do desenvolvimento do turismo catarinense.

Durante o 37° Congresso Brasileiro de Agéncias wegens e Feira das
Américas, a CVC é eleita, pelo oitavo ano, em fastdorro da Urca, a Melhor
Operadora de Pacotes Nacionais, mantendo-se imdgstie a criacdo do prémio
O Melhor de Viagem, em 2001. Os leitores da revMi@gem e Turismo

também elegeram a CVC, pelo quarto ano consecuwiwbelhor Operadora de

Pacotes Internacionais.

 Novembro de 20Q9durante aNorld Travel Marke2009 (WTM), em Londres,
gue reuniu mais de 50 mil profissionais de turistmomundo todo, a CVC
recebeu homenagem dos organizadores da feirayvakeleosa contribuicdo ao
desenvolvimento do turismo mundial. A CVC foi aamioperadora brasileira
entre 10 concorrentes mundiais a receber a corglgmr em cerimonia
comandada por Fiona Jeffery, presidente da WTMoresBlohnson, prefeito de

Londres.

» Dezembro de 2009a CVC fecha 2009 com dois milhdes de passageiros
embarcados em viagens nacionais e internacionaistréc 1,7 milhdes de

passageiros transportados em 2008) e aproveitizio oo verdo no Brasil para
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anunciar a maior oferta em pacotes turisticos da &osua histéria de 37 anos.
De dezembro de 2009 a fevereiro de 2010, a CVCoparar 2.241 vb0s
fretados, com chegadas e saidas em mais de 20 esidadhsileiras,
especialmente para atender a demanda por pacofssctis durante a alta

temporada brasileira de verao.

Ano 2010

Janeiro de 20100 ano comeca com a oficializacdo, no dia seteadeirjo, do
maior negocio ja feito em toda a historia do tuosbmasileiro:Carlyle, maior
fundo deprivate equitydo mundo, anuncia a aquisi¢do de 63.6% do condi@le
CVC. Guilherme Paulus, fundador da operadora, woath sendo socio e
presidente do conselho da CVC e permanecera cotitipatdo no capital
restante da companhia. A transacéo envolve a operae viagens, incluindo a
operacgdo de cruzeiros maritimos. As outras empoesdsoladas por Guilherme
Paulus — a companhia aérea Webjet e a GJP HoRes@ts— ndo fazem parte
do negdcio. Com a entrada @arlyle, a CVC, sob o comando de seu presidente
Valter Patriani (na empresa desde 1978), se pregpana dobrar a CVC de
tamanho nos préximos cinco anos, para buscar a aetd milhdes de
passageiros embarcados em 2014, contra 2 milhdpasdageiros atendidos ao
longo de 2009.

Janeiro de 20X0Oaproveitando as liquidacdes que tomam conta dejo/aro

inicio do ano, a CVC lanca sua primeira grande pigia de 2010, que oferece
descontos de até 30% em pacotes aéreos, terrestrastimos, para embarques
até 30 de junho. Com essa iniciativa, a operadaex Quscar seu primeiro
recorde do ano: vender 50 mil pacotes em apenassemana, entre os dias

nove e 17 de janeiro.

Fevereiro de 20X0a CVC comemora os resultados do Y88rkshopCVC,
realizado no inicio do més, no Expo Center Norte)(Sjue bateu todos os
recordes na historia do evento. Em dois dias, 1P agéntes de viagens

visitaram 0 evento, que teve a participacdo de @&g&ositores do turismo
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nacional e internacional (contra 582 da edicdo remmje Houve ainda a
participacdo de mais de 30 paises e 70 diferepntsdidades ndNorkshop
dentre eles Africa do Sul, Argentina, Caribe, Ghl®ldmbia, Peru, Emirados
Arabes, Estados Unidos, México, além de secretaréagéos de todo o pais. Na
ocasiao, a CVC distribuiu mais de 25 mil tabelas participantes e antecipou
aos visitantes sua programacéo de viagens, corassgatantidas até fevereiro
de 2011.

Marco de 2010 depois de ter iniciado a implantacdo de lojas stroppings
centers(na década de 80) e em hipermercados (nos an63 @d0todo o Brasil,
revolucionando o setor de agéncias de viagens tueer#do funcionavam
somente em prédios e horarios comerciais, a CVGndémportante passo em
sua estratégia de crescimento com a inauguracédBainm da Saude (SP), de
sua primeira loja em posto de combustivel. A exgho é simples: 0os postos se
fortalecem no conceito de “conveniéncia”’, detémndeafluxo de pessoas,
possuem estacionamento gratuito para o cliente eze@dm horario de

atendimento estendido, inclusive aos finais de sama

Abril de 2010 Guilherme Paulus, presidente do Conselho de Aditnagdo da
CVC, foi escolhido, pela segunda vez, Executivo\dor 2010, em uma
homenagem prestada pelo jornal Valor Econéram® empresarios que mais se
destacaram na conduc¢do de seus negdécios ao long@08e em 18 diferentes

setores da economia.

Atenta ao aumento da demanda por viagens rumo &abeCa a Republica
Dominicana, a CVC esta lancando a maior oferta esotes de toda a sua
historia de 38 anos para destinos como Aruba, @ar€uracao, Punta Cana e
St. Maarten, com o inicio da operacdo Ponte-aé&em@Caribe, que consiste na
ampliacdo de bloqueios e fretamentos para a regid@a das novidades sera o
vOo regular para St. Maarten, em parceria com a ah inicio previsto em 12

de junho.
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Maio de 2010 o més € marcado por duas importantes promocoes: para

viagens internacionais, realizada em parceria comAR, para mais de 70
destinos europeus e descontos de até 25%, e @raaziggens nacionais, que
concede gratuidade para criangcas nas passageras adre voos fretados e
hospedagens, para viagens realizadas durante gmingarceria com mais de

100 hotéis no Brasil.

Junho de 2010a CVC lanca a maior oferta de pacotes turisti@adgrecida em
férias passadas. Ao todo, a operadora oferecedea®0 mil lugares/pacotes no
periodo, nas modalidades de turismo aéreo, rodoéamaritimo, para viagens
pelo Brasil e/ou rumo ao exterior. O maior invesino esta no setor aéreo, no
mercado doméstico. Entre fim de junho e inicio gesto, a operadora decolara
nada menos do que um total de 1.132 voos fretadogioria com partidas e
chegadas em mais de 20 cidades brasileiras, vatOftemaior que o destinado

a temporada de julho passada.

Julho de 2010a CVC chega ao Estado de Roraima, com a inaugudg&ua
primeira loja na capital Boa Vista. A novidade es@nta um marco historico
para a operadora, que conclui agora 100% de pr@samc¢todos os estados
brasileiros e consolida a CVC como a unica e a matte de turismo do Brasil
e das Américas. A CVC Boa Vista (RR) € a 142 uredda CVC no Norte do
Brasil, que ja possui cinco unidades no Estadoata @Belém e interior), quatro
no Amazonas (Manaus e regido), duas em Rondonito(Pelho e regidao), uma
no Acre e outra no Amapa.

Agosto de 2010no segmento de hotelaria, a CVC anuncia um nostersa
para reserva de diarias em hotéis internacionais, parceria com nove
importantesplayersdo setor, que oferecerdo a CVC apartamentos emil75 m
hotéis de mais de 80 paises.

Setembro de 2010 dentro de sua politica de inovar e diversificar
permanentemente seu portfélio de produtos e serigisticos, a CVC passa a

oferecer o servico de locacdo de automoveis, quie E@r adquirido em
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qualquer loja CVC, individualmente ou atrelado adae de pacotes de viagem.
Valter Patriani, presidente da CVC, explica queoaidade contribuira para
democratizar o aluguel de carros nas viagens dg. lalm dos diferenciais da
iniciativa, em parceria com a Avis, € que os césnCVC poderao parcelar a
compra do servigco em até 10x sem juros. A CVC iestdstindo R$ 5 milhdes

no projeto, que contard com a distribuicdo grataiba clientes de 500 mil
catalogos de Locacédo de Carros no Brasil e no Men@®¥C & Avis, além de

ampla campanha publicitaria em ambito nacionale€statalogos incluem
multiplas sugestdes de roteiros e informam, de meamkdatica, tudo o que o

cliente precisa saber para alugar um carro no IBrasio exterior.

Outubro de 2010durante a realizagdo da ABAV, uma das maioresdeite
turismo das Ameéricas, a CVC anuncia a primeira agiy de voos fretados
rumo a Las Vegas (EUA), que agora passara a coataro primeiro e unico
vbo direto do Brasil. Saindo de S&o Paulo, o nodo fretado da CVC sera
operado em parceria com a companhia aérea Goh suarprimeira decolagem
em 25 de dezembro. Ainda no que se refere as \gagé&rnacionais, a CVC
também antecipa que, em 2011, apostara forte ngrgsnacdo Mundo para
Brasileiros, que séo viagens com acompanhamentuidede turismo desde a
saida do Brasil, entre outros servicos diferencaBerdo 550 viagens desse tipo
em 2011, contra 260 realizadas em 2010, um auntkentoais de 100%. Novos
roteiros também incrementam a programacao, entie 8lrasileiros na Italia
com Croécia, Brasileiros na Turquia, Brasileiros d¢smael e Jordania e
Brasileiros na Italia e Costa Azul.

Novembro de 2010no dia seis, a CVC inicia sua temporada de crozeio
Brasil, com a chegada do transatlantico CB1€u de Franceque vem ao Brasil
pela primeira vez, para navegar pela rota ja coadage exclusiva de Fernando
de Noronha. Bleu de Francehega a Recife para fazer cruzeiros pelo Nordeste
e integra a frota de cinco transatlanticos da Cié@nada ainda pelo também
estreante naviddorizon e pelos navios Soberano, ImperatrizZZenith que,
juntos, navegarao pelo Brasil e também por algumis internacionais, pela

Argentina e Uruguai. Com essa frota, a expectatev&VC € atender 180 mil

76



cruzeiristas (contra 150 mil da temporada antenorperiodo de novembro de
2010 a maio de 2011.

Dezembro de 201G CVC fechou 2010 com o melhor resultado de ssigrie
de 38 anos de atividades. A operadora embarcomihbes de passageiros ao
longo de 2010 para mais de 100 destinos turisticoBrasil e do mundo em
viagens aéreas, terrestres e maritimas, superasdion, a marca de dois
milhdes de 2009. Os fatores que impulsionaram @eseimento estao atrelados
ao barateamento e parcelamento facilitado dos gacat viagens e ao momento
favoravel da economia brasileira, com o aumentaethela do brasileiro e a

conseguente ascensao da classe média.

Ano 2011

Janeiro de 2011a temporada de verdo no Brasil comeca com boadaums. A
CVC langa sua programacao de viagens para o ven&oncimeros recordes:
entre dezembro de 2010 e inicio de marco de 20XaY@ tera 2.660 v6os
fretados a disposicdo dos turistas, com partidabegadas em mais de 20
cidades brasileiras. Esse volume é cerca de 20%risupmo da temporada
anterior. A companhia estima que atendera cerd@@anil clientes no periodo

em roteiros aéreos, rodoviarios, rodoaéreos eimast

Fevereiro de 2011com 600 expositores nacionais e internacionai§Vv&
realiza, em Sao Paulo, com sucesso, o Waé?kshop & Trade ShowVC,
considerado o maior evento privado do turismo leiasi Durante dois dias,
cerca de 12 mil agentes de viagens, executivosresdupos e autoridades do
turismo conferiram, em 20 mil metros quadrados ele|fde exposi¢cdes, no
Expo Center Norte, novidades e tendéncias em prsdritservicos de turismo
para as temporadas 2011 e 2012.

Marco de 2011 como parte de sua politica de inovar, a CVC lamganovo
conceito em viagens terrestres. Trata-se da pra@g@mCircuitos Brasileiros -
Série Descobertas, com viagens terrestres que gmop0s turistas “viagens de
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experiéncias”, rumo a cartbes-postais pouco codbscipela maioria dos
brasileiros, devido a auséncia de pacotes formatpdm a familia. Nessa série,
turistas podem conhecer, com conforto e assistéreggdes acessadas apenas

por veiculos 4x4.

O primeiro roteiro da Série Descobertas € a RodaEaaocdes, que oferece, em
uma unica viagem, visitas a trés diferentes estadomn hospedagens e
transportes inclusos em Jericoacoara (no Ceard)a Be Parnaiba e Parque
Nacional de Sete Cidades (ambos no Piaui) e LeMaianhenses (Maranh&o).
Até junho, a CVC tera 20 novos roteiros nesta siieiagens, com opcdes para
regides como Chapada Diamantina (BA), Sdo MiguelGidstoso e Mossoro
(RN), Peninsula de Marau (BA), canions do Rio Geadd Sul (RS) e o interior
de Santa Catarina (SC).

Abril de 2011 para a temporada de cruzeiros 2011/2012 no Bea€iWC inicia

a venda de pacotes de cruzeiros para os na@éoih Soberano, Imperatriz e
Ocean Dreamsendo que este ultimo fara a rota de Fernanddadenha. A
partir da proxima temporada, a operacdo dos naadBrasil ficara a cargo da
Pullmantur, que instalou escritério recentementeBmnasil e que continuara
como parceira preferencial da CVC. Com essa noeidadCVC focara sua
atuacdo na venda de cruzeiros, agora também caimeando roteiros de outras
armadoras, no Brasil e no mundo, ampliando as gpdéecruzeiros em seu
portfolio. No Brasil, além dos cruzeiros da Pullitueinque sédo vendidos por
agéncias multimarcas e agéncias exclusivas CV@géscias exclusivas CVC
também ja comercializam roteiros da Costa e daolbgara a préoxima
temporada. No passado, a CVC ja vendeu cruzeirsgCassim como 0S havios
da Ibero, ja que alguns destes navios da Iberer@meram a Pullmantur. No
caso dos cruzeiros Costa e lbero, esses produtdsardao sendo oferecidos
aos agentes de viagens multimarcas diretamenteeggas empresas, que ja
fazem esse atendimento.

Na area de cruzeiros de luxo, a CVC anuncia paraaim duas importantes
companhias maritimas especializadas no segmprémium S&o elas: a

Oceania Cruisesque atua em mais de 330 portos do mundo inteiedRegent
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Seven Seagjue opera navios de cruzeiros em todos os coméise Ambas
contam com transatlanticos de primeira linha, qéerecem atendimento e
servigcos personalizados, direcionados a um pubkkegente. A bordo, ha desde
servico de mordomo, por exemplo, até pacotes gue at&sso a todas as
amenidades do cruzeiro, que também ja tem insedoteiro sistema “tudo
incluido” de alto padrdo e excursdes terrestrend®@ino exterior, a CVC
também comercializa cruzeiros pelo Caribe, Eurdfaiti, Havai, Bahamas,
Ushuaia, entre outras regibes, em parceria com awutcompanhias
internacionais, entre elaRoyal CaribbeanNorwegian Australis Princesse
Skopios

Maio de 2011 com o intuito de oferecer a maior oferta de pacdteBrasil para
Bariloche nessa temporada de inverno, a CVC investi novas parcerias que,
juntas, garantiram a companhia uma operacao déds$ fvetados por semana,
durante os meses julho e agosto de 2011. A passtadtemporada, a CVC
também decolara do Brasil em avides fretados cdndes, companhia aérea
argentina que entra pargool de fornecedores da operadora, ao lado de TAM e
da Gol, que ja sao tradicionalmente parceiras d& @vh fretamento para
Bariloche. A operadora também fechou parceria c@nin@éis e pousadas de
Bariloche, adquirindo bloqueios de diarias antatapaente para o periodo,
totalizando mais de 8.000 apartamentos reserv&degpectativa é atender 17
mil brasileiros na temporada de julho e agostaywe 20% superior a0 mesmo

periodo do ano passado.

Em junho, a CVC langa o roteiro Emoc¢0es na TermateSa ser realizado em
setembro, que pretende levar os turistas a conhsaadades de Tiberiades, Tel
Aviv e Jerusalém e, ainda, assistir a um grastdevdo cantor Roberto Carlos

num dos principais espacos de evento de Jerusal®uaitan’s Pool.

Em julho, a alta estacédo de inverno em Barilocheiejudicada pela erupcao
do vulcdoPuyehueno Chile, cujas cinzas prejudicaram varias op&agEreas
desde continente americano até a Oceania. Aindm,aasCVC foi a Unica

operadora brasileira a conseguir realizar seustgsigmara Bariloche durante a
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alta estacdo, por meio de mudancas operacionagéggtas, como o desvio de
embarques/ desembarques do aeroporto de Barilogbe ppr determinado
periodo, foi 0 mais prejudicado pelas cinzas dacaal para o aeroporto da
cidade de Esquel, distante cerca de 283 km dedBh&le menos afetada pelas
cinzas doPuyehue No més de agosto, a CVC recebe o Prémio Excel@mi
Qualidade Comércio Eletrébnico B2C — 2011, no quaismde 250 mil
internautas, em voto popular, elegensie da CVC como uma das melhores

lojas de varej@nlinedo Brasil e a melhor na categoria Esporte e Lazer.

Avancamos, entdo, até o momento atual, no qual ¢d®saestratégicas estdo
acontecendo paralelamente ao desenvolvimento desgquisa. Ja expusemos as
principais caracteristicas que descrevem o tamarthperfil da CVC, mostramos parte
de seu posicionamento estratégico diluidos em sigadm visdo e valores e, por
intermédio de detalhada cronologia, pudemos obseexamplos de suas acdes
estratégicas ao longo do tempo. Para alcancarmobjetvos propostos, alinharemos
0s conhecimentos apresentados até aqui com asbtésléameacas e oportunidades

que se apresentam para o setor e para a propria CVC

3.6 Tendéncias, ameacas e oportunidades para o m&do de agéncias de viagem e
a CVC Operadora

Desenhar e analisar as tendéncias econdmicas deuwndo se mostra uma ferramenta
extremamente (til e indispensavel para os decisness organizagfes publicas e

privadas. Ruschman (2002) coloca que,

em tempo de grandes mudancas mundiais e interndarismmo ndo é
excluido desse processo e o estudo de suas teasléogia-se fundamental
para um posicionamento favoravel das empresascasldi privadas do setor,
diante da alta competitividade do mercado, em termacionais e
internacionais (RUSCHMAN, 2002, p. 152).

Por essa razéo, iremos expor, nesta secdo da gesalgumas consideracdes sobre as
tendéncias para a atividade turistica e especiddmesra o mercado de agéncia de
viagens, partindo, a principio, de uma breve cargetcdo e comparacao do

comportamento dessas empresas no passado, pres$etubo.
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De acordo com Oliveira (2002), tempos atras, nasades Unidos, as agéncias de
viagem costumavam atender e organizar as viagenseu clientes gratuitamente.
Periodos depois, com a suspensao do pagamentonissdo pelas companhias aéreas,
passaram a cobrar uma taxa pelo servico. Antiganantegra era que o cliente fosse
atendido pessoalmente ou pelo telefone numa agéecidagens; hoje esse contato é
feito, muitas vezes, pelaternet tornando a relacdo pessoal dispensavel. Antignen
as agéncias viviam quase que exclusivamente deavémghassagens aéreas, mas hoje
0S agentes de viagem precisam ser consultoresagemn| gerenciar e orientar a viagem

do cliente.

Partindo de uma publicacdo norte-americana, O&évgR002) se aprofunda na
comparacao entre o comportamento dos agentes gknviao passado, no presente e no

futuro, como vemos no quadro a seguir:
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Quadro 2 — Passado, presente e futuro das agénciesviagens

Passado

Os agentes de viagens servem a fornecedores dmsiag

O gerenciamento das viagens é feito de graca.

A interagdo com os clientes é feita cara a canoodelefone.

As receitas das agéncias sao oriundas, principémea venda de passagens aéreas.

Os agentes atuam como anotadores de pedidos.

Os agentes séo os donos e responsaveis pelasesetagd os clientes.

Presente

Os agentes de viagens servem a consumidores dmsiag

Os servicos, geralmente, sao fornecidos mediapsgamento de uma taxa.

A interacdo pode ocorrer pessoalmente ou por neddtidnicos.

Existe maior diversificacéo de fontes de renda.

Os agentes atuam como consultores de viagens.

Os agentes séo os donos e responsaveis pelasesetagd os clientes.

Agéncias do Futuro

Os agentes estimulam e depois satisfazem a demandé@agens.

As taxas cobradas séo diferenciadas de acordo s@ereicos oferecidos.

A maioria das ofertas chega aos consumidores dairmaomo eles desejam.

Os agentes v8o obter suas receitas centralizandpedisios de servicos em fornecedores-chave
preferenciais.

Os agentes vao vender seus servicos utilizandocesliecimentos e experiéncias em viagens.

Os agentes séo os donos e responsaveis pelassetagd os clientes.

Fonte: Oliveira, 2002, p. 150.

A visdo de Tomelin (2001, p. 101) para o sucesstndaa agéncia” prevé ainda que

essas organizacfes apliguem os conceitos de “cizstpdo dos servicos, utilizacdo de
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ferramentas tecnologicas (internet e seus recyrsgdjcacdo de programas para
fidelizacdo do cliente, permitindo enfrentar mela@ituagdo existente”.

Ainda que tenha transcorrido mais de uma década deso milénio e aternet assim
como as constantes inovacfes tecnoldgicas ja tersgamornado um hébito para a
maioria das pessoas, tais inovacbes continuam o@D mudangas muitas vezes
imprevisiveis em todas as esferas da sociedade.oGefftexo dos novos tempos,
lembramos sobre a tendéncia pela desintermediagéwvedda de passagens aéreas
orquestrada pelas principais companhias aéreasiamima virada do século que néo
apenas se consolidou, mas se intensifica ainda hoja comissao que, por décadas,
girava em torno de 10% sofreu uma queda vertigipasa 7%, 6% ou menos que isso,
causando um rombo na receita de praticamente tedasgéncias de turismo e
representando o fim das atividades para muitasegaprde pequeno porte. Hoje, ha a
tendéncia para a extingdo das comissdes pagag@ues de viagem pelas companhias
aéreas; surge, entdo, um acirramento da competighe agéncias que ajustam e
reajustam suas taxas de servico de acordo com anaoto da demanda e de seus

concorrentes.

Segundo Tomelin (2001), essa tendéncia pelo fimcdasssfes pagas as agéncias de
viagem pelas companhias aéreas € fruto de um pdesdesintermediacédo, no qual o
provedor do servico, no caso, as companhias aéadata a estratégia de integracao
vertical para frente, ou seja, quando possui sudgriar fonte de distribuicdo dos
produtos e servi¢os (HITT; IRELAND e HOSRISSON, 2DMNo caso do turismo, isso
representa o desenvolvimento de canais diretosstiébdicdo, como lojas proprias e
comércio virtual. Nessa perspectiva, a necessidadem intermediario € colocada em

cheque.

Enquanto a receita das agéncias de viagem se hesdicionalmente nas comissdes
pagas pelos provedores (companhias aéreas, lagérs;ias de receptivo etc.), qualquer
novo canal de distribuicdo priorizado pelos provedarepercute negativamente nos
ganhos das agéncias. Uma nova ameaga ao caixaspogle a medida que outros

provedores de servicos turisticos intermediadoaspaf)éncias de viagem, como hotéis

e agéncias de receptivo, possam adotar uma esratémelhante as companhias
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aéreas, priorizando canais proprios de distribuig&ngrossando o movimento pela
desintermediagéo.

O pivb do processo de desintermediacdo dos sertigisticos agenciados decorre de
dois fatores. Primeiro, do desenvolvimento de n&vaslhores tecnologias e&iobal
Distribuition Systen{GDS), em que tais programas de computador sartonada vez
mais eficientes e eficazes na execucao de multiptegHes, como reservas de hotéis, de
automoveis, compra de passagens aéreas, ingremsshpwse espetaculos etc.. Em
segundo lugar, da expansao e popularizacao doaistedhete do desenvolvimento do
comeércio eletrbnico. Ambos 0s acontecimentos coémgaa venda dos servigos
turisticos a disposicdo e comodidade dos parcara®nsumidores. Cooper (2001)

corrobora com esta afirmacgéo no sentido de que

as evolucdes nos sistemas de distribuicdo globahf@aomplementados pela
introducdo e expansdo, em meados da década da Htechet e da World
Wide Web (WWW). Esse avango facilitou uma oportadiel sem
precedentes para a distribuicdo de informag¢desimidia e interatividade
aos principais agentes e consumidores ( COOPER,, $0@60).

Complementando esse raciocinio, o autor reforcalagdo de causa e efeito entre
tecnologia e desintermediacdo afirmando que, “camoseqiéncia dessa exploséo
tecnoldgica, a formatacdo do turismo esta se tdmaada vez mais individual, levando
a um certo grau de desintermediacdo, um processofgtecera novas oportunidades e
ameacas a todos os participantes do turis(@®OPER, 2001, p. 463).

Sentados a frente do computador e propensos d‘iedsadualidade” levantada por
Cooper (2001) apresentam-se os consumidores, eadaais informados e ‘treinados’
na utilizacdo das ferramentas virtuais e do coroéetetronico. Estes, por sua vez,
alimentam uma segunda e importante corrente pedantdemediacdo da venda de
servigos turisticos pelas agéncias de viagem, desgapor parte da demanda. Para
ilustrar como tem se dado esse novo padrao de mansutual de servigos turisticos,
Oliveira (2002) expde o caso da venda de bilhd&edaicos é-ticket$ pela companhia
aérea alema Lufthansa, em que o cliente, ao acessit# da companhia, precisa de

apenas quatro cliques para reservar e emitir sssagam.
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Tal como a Lufthansa, a maior parte dos proveddeeservigos turisticos ja contam,
por meio danternet com canais de distribuicdo diretos ou, pelo meoosiunicagéo
direta com o consumidor final. Para Tomelin (20@lipternetse tornou um ambiente
decisivo no mercado de viagens e turismo e estdugonando a atividade dos agentes
de viagens. Sob esta prerrogativa, cabe destacantzibuicdo de Reinaldoapud
OLIVEIRA, 2002, p. 98):

Os agentes de viagens precisam estar atentos aopedil do consumidor,
ao aparecimento de outros distribuidores ndo ti@this notrade e ao
desenvolvimento de novas tecnologias, [lembrande] s agéncias de
viagens séo o elo, dentro da cadeia distributiua, mais tem sofrido com o
impacto das relacées com o mercado.

A partir dessa inferéncia ao aparecimento de owistsibuidores ndo tradicionais no
trade retornamos a outra tendéncia proposta por Ton(2001) e que se confirmou
efetivamente como realidade no mercado: a entradeodos e importantgdayersno
mercado de agéncia de viagens. Eptagerssao as agéncias virtuais que inundaram a
rede mundial de computadores com novas propostes @acomercializacdo e

operacionalizacédo da atividade de agenciamenterd&ss turisticos. Para o autor,

(...) as agéncias virtuais sdo um reflexo das framsigBes das agéncias de
viagens e turismo devido as oportunidades traziddss novas tecnologias
ao negocio de viagens. E um negécio em um ambiente, diferenciado
cujo tempo real de duracdo das negociacfes é mhifado - é virtual. Uma
agéncia virtual é fruto de uma operagiwmline proveniente do ambiente
Internet (TOMELIN, 2001, p. 93).

Ainda que as agéncias virtuais tenham se mostragmwriantes concorrentes as
agéncias de viagens tradicionais, Ruschman (2@@2nheceu, com base em modelo
de andlise de tendéncias, que os computadoresibatitgirdo os operadores e agentes
de viagem, ndo obstante tenha ocorrido uma redsigadicativa na quantidade destes

com o fechamento de varias operadoras e agénctasisiao.

Todos os fendbmenos e circunstancias colocadagjaigp@deriam representar ndo mais
que ameacas a concepcao tradicional do negoécio gincia de viagens e,

consequentemente, a CVC, no entanto, para as pagées que vém se mostrando
dindmicas e estrategicamente flexiveis para se@damova configuragdo do mercado,
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0S mesmos fendmenos e circunstancias que ameagamaa se traduzem em grandes

oportunidades de negdcio e viabilizam a sobrevigéao crescimento.

Direcionemos, agora, nosso olhar para as macroémeras do turismo mundial.
Extraimos da obra de Trigo (2005) algumas das iparctendéncias para o turismo nos
proximos 20 anos, de acordo com a Organiza¢do MuddiTurismo (OMT):

* Globalizacao do turismeersusvalorizagéo da identidade local;

» Viagens de férias mais curtas em periodos difesasideano (na Franga ja estédo
trabalhando para que o turista ndo fique 20 dias smm duas vezes 10 dias e
gue possa, inclusive, conhecer regides e prodifergntes da Franca);

* Maior utilizagcdo danternetnas reservas de viagens;

» Polarizacdo entre os turistas que querem o maxinocodforto e aqueles que
buscam o maximo de aventura, que querem dormir medeno mato e pagarao
caro para isso;

» Desenvolvimento de produtos visando a atingir navescados de consumo,
como o GLS (sic) -gays lésbicas e simpatizantes -, ecologia, ambierna, ru
aventura e novos desafios para aumentar a adranalin

» Crescimento da conscientizacdo quanto ao desemasito turistico
sustentavel;

* Antagonismo do consumidor conscientizado em relagidurismo de massa
(acho que a massificagdo nunca vai deixar de existis, cada vez mais, ela

tem que ser muito bem pensada). (sic).

Trigo (2005) ainda complementa as previsoes da Gderindo novos caminhos a se

pensar:

* Necessidade de organizarmos mercados abertosdigxoom transparéncia nas
regras;

» Identificar produtos inovadores;

» Estabelecer a cooperacao intrarregional entre stinde e regides do setor

privado, universidades e outros;

86



» Buscar agregar produtos complementares (0 chamaidond combinado, nao
muito usado no Brasil);

* Busca de caminhos para substituir a massificacadesadéncia;

» Trabalhar e contar cada vez mais com as condigiess| Turistas modernos
guerem conhecer caracteristicas locais tais como sa

» Tecnologia como ferramenta a servico da criativdaermanente;

* Tecnologia induzira a possibilidade de podermosmsegar e individualizar
ofertas a cada cidad&do do mundo;

* Qualificacdo do turismo associado a preservacadesutalb e responsabilidade
social;

* Necessidade de buscarmos cenarios turisticos digaies o turista e para o
cidadao que la vive;

» Evitar a “comoditizacdo” dos servicos;

* Identificar e entender as necessidades do clienteiae solucdes para Ihe

proporcionar satisfacao.

Em nossa investigacdo, damos atencdo, tambémn@ént@as e oportunidades que a
CVC enxerga para o futuro do mercado de viagens, dmmo para o seu proprio. E é
exatamente sobre futuro e perspectivas de crestmngeie, recentemente, a operadora
protagonizou o que é considerado o maior negoctustaria do turismo brasileiro. Em
janeiro de 2010, um dos maiores fundogdeate equitydo mundo, o grup&arlyle,
anunciou a aquisicao de 63,6% do controle da opexad Carlyle possui participacao
em mais de 260 grandes empresas no mundo, cdthedz Harra’s e Dunkin’Donuts

No Brasil, o grupo adquiriu mais trés organizacpesteriormente a aquisi¢cao da CVC:
Trifil, Scala e Qualicorp. Para a CVC, o interesseentrar numa nova fase de

crescimento, fortalecendo aspectos importantesuasestratégias, tais como:

» Expertise em gestéo e planejamento financeiro;
e Cultura de desempenho e monitoramento;

» Atracdo e retencdo de talentos;

* Inovacdo e novos produtos;

» Fortalecimento da marca;

» Fidelizag&o da experiéncia com o cliente.
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Dentre os principais objetivos apresentados pel&@ €m parceria com o grugarlyle
estao:
» Dobrar o volume de vendas, em cinco anos, de Rh®es em 2010 para R$
4,5 milhdes até 2015;
* Subir norankingdas maiores agéncias do mundo, da 102 posica@ pdra
» Ampliar a atuacdo da CVC na América Sul,

» Abrir o capital da empresa na Bolsa de Valores eis @hos (até 2012).

A Carlyle se mostra de pleno acordo com as estratégias seimento da CVC, fato
que pesou para que a direcdo da empresa nao ftsela com a divisdo do controle
da operadora. Os profissionais que atuavam no®<xaligetivos e executivos antes da
reestruturagcdo continuam em suas funcdes. Essademtsio deixa claro que a
estratégia de crescimento acelerado da operadooa foid alterada, mas sim

incrementada com o suporte@arlyle.

No que se refere as perspectivas genéricas démeggo do mercado e oportunidades
de crescimento da organizacao, a posicao da opargukla voz de sua Assessoria de
Imprensa, compartilha do mesmo otimismo econémio® sg dissemina no cenario
nacional. Para a CVC, a nova década que se imtia0d1 deve fomentar ainda mais o
desejo por viajar. A organizacdo baseia sua prews@dados estatisticos providos, em
boa parte, pelo senso do Instituto Brasileiro deodgéafia e Estatistica (IBGE),
principalmente com relacdo a mobilidade social dpufacéo brasileira observada na
ultima década, em que mais de 30 milhdes de birasilascenderam a classe média nos
altimos oito anos e mais 30 milhdes sédo espera@o8020. Sdo mais de dois milhdes
de novos postos de trabalho e o0 maior salario noiianhistéria do pais que fazem com
que a CVC vislumbre horizontes bem promissores parduturo da empresa.
Refor¢cando a tendéncia de expansao dos consumideresismo no Brasil, a CVC se
mostra otimista com dados da Organizacdo Mundidlutsmo, com a previsdo de 1,6
bilhdes de turistas no mundo no ano de 2020, c&3Pamilhdes em 2010 e apenas 25

milhdes na década de 1950.
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Em médio prazo, a CVC pontua a Copa do Mundo dd 204s Olimpiadas de 2016 a
serem realizadas no Brasil como oportunidades dgcitnento significativas para a
organizacdo (ANEXO IlII).

3.7 Perfil estratégico da CVC Operadora de Turismo

No estudo sobre a capacidade competitiva do turierasileiro, desenvolvido pelo
Ministério do Turismo em 2006, foi selecionado aGC¥omo estudo de caso no setor
de agéncias de viagens e turismo, dada a sua melavhAesse mercado. Dentre as
contribuicdes do trabalho, destacamos as consiiEesacsobre as estratégias
competitivas adotadas pela operadora, em quearstadotado basicamente estratégias
competitivas semelhantes as das grandes operagioeagtuam no mercado mundial,
diferenciando-se quanto a intensidade das estastégiaticadas. Estas estratégias
baseiam-se, principalmente, na reducéo de custd®rmacéo de uma extensa rede de
parcerias e aliangcas com seus fornecedores e pa pas ganhos de escala através da
expansdo da sua capacidade de venda, elevandoeyandm suas lojas e seus pontos
venda. No quadro 3 apresentamos um resumo dategsieacompetitivas adotadas pela
CVC.

89



Quadro 3 — Resumo das estratégias competitivas da/C

Estratégias

Tendéncias

i CcvC Justificativa estratégicas
competitivas . e
internacionais
C e A Formacéo de grandes
Aquisicdo de hotéis; criacdo de agéncias d c 2
; } ..~ grupos turisticos
marketing e de eventos; planos de criacgo.
~ . . N integrados, geralmente
Integracao vertical Pouca de uma empresa aérea, mas énfase na
< ; . sob comando de
manutenc¢do de parcerias e aliangas com .
empresas aéreas, redes
fornecedores ) §
hoteleiras ou operadords
Formacéo e manutencao de aliancas ¢ ~ .
: X Formacéo de aliancas
parcerias com empresas hoteleiras, de .
. P A . . ~ a . - estratégicas entre
Aliancas estratégicap Sim| alimentagédo, agéncias de viagens varejigtas, empresas (plano
supermercados e empresas de aviagdo _ . presas (plan
nacional e internacional
(TAM)
Integracao (horizontal €
vertical) e formacao de
Existéncia de escritérios em poucos paises aliancas estratégicas
. - (EUA, Argentina, Chile, Franca) e nenhum entre empresas de
Internacionalizacéo Pouca . L . .
movimento de aquisicdo de empresas gm diferentes paises com
outros paises objetivo de ampliar
presenca em diversos
mercados nacionais
Desenvolvimento de sistema informatizagdo Desenvolvimento de
Investimento em TI Sim proprio e investimento em tecnologia d¢ sistemas de distribuicao
comunicacao globais (GDS)
Diversificacao e sofisticacdo dos destinos e
Diversificacao dos dos produtos turisticos (lancamento de  Desenvolvimento de
destinos e dos Sim cruzeiros maritimos), mas énfase em novos destinos e
produtos pacotes para turismo de massa e foco nosofisticacdo de produtos
mercado nacional
Expansao de lojas CVC e aumento do
namero de agéncias conveniadas (premja a .
~ o o |~ “Desenvolvimento de
Expansao da rede de .. fidelidade), bem como cria¢@o de novos C
oo Sim redes de distribui¢éo
distribuicao pontos de venda (supermercados) e . . .
. ; internacionalizadas
desenvolvimento de atendimento
personalizado
Movimento de reducao,
Utilizacdo do poder de negociacdo com de custos via ganhos de
Reducéo de custos g fornecedores; foco em turismo de massa escala e exercicio do
de precos dos Sim (ganho de escala) e adocao de precos poder de negociacdo por

produtos

acessiveis para um namero maior de
turistas

parte dos grandes grup
turisticos integrados e
internacionalizados

DS

Fonte: MINISTERIO DO TURISMO, 2006, p. 51.
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Para se compreender as estratégias que conduziraot@sso organizacional da CVC,
entende-se que é preciso aprofundar e ampliarrdseconentos sobre as consideracdes
pontuais do Ministério do Turismo. Com esse obgetikelacionamos, a seguir, as
contribuicbes expostas no referencial teérico gaguzem a exceléncia estratégica, na
medida em que estas garantam a sobrevivénciasoiroento e a competitividade das
organizacdes, a partir dos constructos organizamon inovacaomarketing recursos
humanos e concorréncia —, 0s quais mais diretansenteostraram envolvidos com a

sobrevivéncia, o crescimento e a competitividad€dg.
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4 METODOLOGIA

Para elaboracdo deste estudo, nossa investigaggoubse numa pesquisa qualitativa

do tipo descritiva. De acordo com Richardson (1999)

os estudos que empregam uma metodologia qualitptidem descrever a
complexidade de determinado problema, analisar teraigdo de certas
variaveis, compreender e classificar processosydats vividos por grupos
sociais, contribuir no processo de mudanca de mi@gtedo grupo e

possibilitar, em maior nivel de profundidade, o eedimento das
particularidades dos comportamentos dos indiviRdg8HARDSON, 1999,

p. 80).

Para Miles & Hubeman (1994), a pesquisa qualitatifeaece descricdes ricas sobre
uma realidade especifica, ajuda o pesquisadorexaugoncepc¢des iniciais e a gerar ou
revisar as estruturas tedricas adotadas anteritemBessa forma, oferece uma base

consistente para descricdes e explicacbes masdeaontextos especificos.

J& em relagéo ao tipo da pesquisa utilizado, niossstigacdo adotou a pesquisa do
tipo descritiva, que busca a descricdo das carsiitess de determinadas populagdes ou
fendmenosVieira (2002) destaca que as pesquisas descrpid@sm se interessar pelas
relacdes entre variaveis e, dessa forma, aproxmatas pesquisas experimentais. A
pesquisa descritiva expde as caracteristicas agndetdo fendbmeno ou populacéo,
contudo ndo tem a obrigacao de explicar os fend0mgne descreve, embora sirva de

base para tal explicacao.

4.1 Abordagem metodoldgica

A abordagem metodolégica empregada foi o estudeade uUnico, concentrado na
empresa CVC Operadora de Turismo. De acordo comi-§2001), o estudo de caso
consiste no estudo profundo de um ou poucos obj@tosaneira que favoreca o amplo
e detalhado conhecimento do mesmo. Segundo Yirl}26Gstudo de caso € utilizado
quando o pesquisador investiga empiricamente ugnieno contemporaneo em que 0s
limites entre fendmeno e contexto ndo estdo clartenelucidados. Eisenhardt (1989)
complementa que a finalidade do estudo de caszeé fiena descri¢do, testar teorias ou
desenvolver uma teoria. Pelo estudo de caso o tippdeterminado fenbmeno ou

situacao individual € estudado em profundidade p&raobtiver uma compreensao
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ampliada sobre outros casos similares. Os estuelaasb descritivos buscam apenas
apresentar um quadro detalhado de um fenébmenofamalitar seu entendimento, haja

vista que ndo ha a tentativa de testar ou constroidtelos tedricos.

Com relacao ao estudo de caso, concentramo-nowestigacao sobre a empresa CVC
Operadora de Turismo, com vistas a descreverempsragpais estratégias envolvidas
diretamente com a sobrevivéncia, crescimento e ettiyidade desta operadora,

relacionando esses constructos as principais tedai@stratégia e do turismo.

4.2 Procedimento metodolégico

O procedimento se baseou em duas frentes, a pashilibografica e a pesquisa
documental. Para Gil (1991), trata-se de pesquiadrafica quando esta é elaborada
a partir de material ja publicado, constituido pipalmente de livros, artigos de
periodicos e, atualmente, de material disponildiizana internet J4 a pesquisa
documental é elaborada a partir de materiais gondaando receberam tratamento
analitico. A revisdo documental é muito parecida @pesquisa bibliografica, mas se
difere desta no sentido de que os materiais emgosgainda ndo receberam um
tratamento analitico e ainda podem ser reelaborddascordo com 0s propdsitos da
pesquisa Existem também os documentos que ja foracessados, mas podem receber
diferentes interpretacdes, como relatérios de esagre tabelas. Sobre este ultimo tipo
de material € que repousa a coleta de dados ema mossstigacdo, uma vez que 0S
documentos que sustentam o0s objetivos e resultddst® pesquisa sdo de ordem
institucional e foram cedidos pela Assessoria dprémsa da matriz CVC em Santo
André, no estado de S&o Paulo e pelo Departameritarketingda regional CVC em
Minas Gerais, localizado em Belo Horizonte. Alénstde documentos que compdem a
base tedrica do presente trabalho, foi desenvqlveta paralelo, uma pesquisa
bibliografica constituida basicamente de livrostayas cientificos, no intuito de prover
aporte tedrico aos resultados obtidos nesta imagso.
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5 RESULTADOS

Nesta secdo do trabalho serdo identificadas asipais estratégias adotadas pela CVC
em cada um dos constructos inovag@arketing recursos humanos e concorréncia,
relacionando-as com o0 que a academia e o mercadlizam como as estratégias que

devem ou deveriam ser tomadas para garantir osudesfirma.

I. Inovacgao:

Para Vasconcelloapud Bahl (2001, p. 72), “a capacidade de inovar ctuistim dos
fatores-chave para o sucesso de uma organizacadiawsle hoje”Ja segundo Beni
(2001, p. 296), “a criacdo e a manutencdo de um&éagam competitiva requerem
permanente inovagao”. Para o autor, o fator inavapéde manifestar-se numa
organizacdo a partir de um novo produto, um nowvecgsso de producdo, um enfoque
diferente demarketingou num modo diferente de formar e capacitar sua-aedobra.
Para facilitar a identificacdo de inovacfes dedas organizagOes turisticas, podemos

citar os indicadores de inovagao propostos por Effl):

» Grau de diferenciacao;

* Nivel de especializacéo.

O primeiro indicador consiste no desenvolvimento piledutos ou servigos, com

({5

qualidades distintas e importantes, que sejam piela® como algo “Gnico” pelo
consumidor. Quanto ao nivel de especializacdo,uzrgd como concentracdo nas
necessidades de um determinado segmento de comsas)idferecendo uma gama de

produtos ou servigos especializados.

Ainda de acordo com Beni (2003, p. 56) “a inovacéampreende todas as funcdes da
empresa: a concepcao global do produto, a adn@g#&ir a estratégia de negdécios, o
marketing, a animagéo, a gestdo de pessoal e ascis imateriais na organizagao e
nos servicos (...)”Com base nas premissas do autor, sdo facilmeetdifidaveis

exemplos marcantes de inovacdo, que acompanhgetdiia da operada desde sua

criacdo. Orientamo-nos pelas distingdes feitasTpwshman e Nadler (1986) quando
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estes colocam, de um lado inovagdes de produtcsefay quando hd mudanca no

produto que a organizacdo faz ou servico que eeecé e, de outro, inovacdes de

processo, quando ocorre mudanca na forma comodufor@ feito ou um servico €

fornecido. Partindo dessas distingdes, podemas Bdgumas das principais inovacdes

de processo ocorridas na CVC:

A primeira a oferecer fretamento de avibes paraaxstusivo de seus
passageiros, dando inicio ao conceito de turismatsa;

Primeira empresa de turismo a lancar agéncias skwppings e
hipermercados, numa época em que as agéncias apesm prédios e
horarios comerciais;

Desenvolveu o programa Operacional e de VendasurSysinstruido
especialmente para a CVC,;

Primeira a oferecer o parcelamento de viagensCeuedes sem juros;
Visando ao cliente interno, criou sua Universid@oeporativa (via EaD)
e também o curso semi-presencial de Graduacao bgereoem Gestao
do Turismo;

Em 2007, procede com uma importante reestruturacganizacional,
visando a internacionalizacdo da empresa;

Em 2010, vende 63,6% do controle da empresa pargrande grupo

internacional, buscando entrar numa nova faseaseionento.

Com relacéo as inovacdes em produto/servicos, esy@rs sao diversos. Listamos

abaixo aqueles que a propria operadora ressalt@ @®mmais importantes em sua

histéria:

« Em 1978, inicia a organizacao de grupos de viageemdendo, principalmente,

aos grémios de funcionarios das industrias e daparitos sociais do ABC

Paulista;

* Na década de 1980, opera 0s primeiros pacotesdemicom transporte aéreo;

« Em 1992, comeca a fretar avides para uso exclus\seus passageiros;

« Em 1997, comeca a vender pacotes para a Europaia;a
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Em 2003, lanca os primeiros pacotes com destinaadi e suas ilhas, na
Polinésia Francesa;

Anuncia o fretamento do navio RBlue Dream da operadora espanhola
Pullmantur;

Em 2004, lanca o primeiro fretamento a Europa @& a primeira operadora
brasileira a realizar voaharterscom chegadas diretas a Madri;

Em 2005, traz para o Brasil o naWacific a precos mais acessiveis;

Firma parceria com a Associacdo do Orgulho GLBTSde Paulo e se torna a
operadora oficial da IX edicdo da Parada do OrgGlay

Inicia fretamento para Bonito, no Mato Grosso db Su

Em sociedade com a Cia. AérBauth African Airwaysinicia parceria inédita
para criar programas de viagem para a Africa doaSpilecos promocionais e
bloqueios aéreos;

Lanca o Projeto Cultural CVC Cruzeiros, que inshiows espetaculos teatrais e
festas a bordo dos naviBfue Dreame Mistral;

Estréia com o sistema “tudo incluido” em trés dasaavios;

Investe na programacdo “O Mundo para Brasileirasin roteiros de charme
dirigidos a brasileiros em visita a outros paises;

Em 2007, a GJP Administradora de Hotéis, empresdotiiing CVC, assume a
administracdo de mais um hotel na cidade de GraifiRE)

Inicia operacdo de viagens para a China, seu pondgstino ao continente
Asiatico;

No Rio de Janeiro, durante a realizacdo do Cong@s#BAV, a operadora e 0
Governo do Cearéa apresentaram o Seguro-Sol Ceara;

Em 2008, amplia sua oferta de destinos operadessam oferecer aos clientes
novos roteiros para Las Vegas;

Apresenta novos produtos destinados a Africa dp Sul

Em 2011, lanca um novo conceito em viagens tee®stirata-se da
programacao “Circuitos Brasileiros”;

Na area de cruzeiros de luxo, a CVC anuncia paragim duas importantes
companhias maritimas especializadas no segnRFataium

Foi pioneira ao oferecer locagéo de carros emacslea rede.
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Percebe-se que a preocupacdo com a inovacdo é amstarte nas estratégias da
operadora e, como a maioria dos autores confirmeertamente uma das colunas
fundamentais que sustentam o crescimento e a cibividatle dessa organizacao.
Como bem coloca Tomelin (2001, p.100), “o sucessa de quem estiver disposto a

inovar para adaptar-se a mudancas e adquirir ferres para enfrentar o futuro”.

Outro importante exemplo de inovagdo na CVC dipe#s a tecnologia da informacéao,
especialmente anternd. Para Rodrigues e Ornellas e Damanpeural (apud
Machado-da-Silva,1995), inovacdo tecnoldgica re$ered introdugcdo de uma nova
tecnologia em uma organizacado que implique emaades no processo de producao
e/lou servicos. Descrevemos esse fenbmeno na CVC bam® na dissertacdo da
mestranda Estela Schreiner, apresentada em 20@¢wWd&de de Administracdo da
Fundacado Getulio Vargas, em S&o Paulo. De aconmtioacpesquisadora, a evolugéo do
uso dainternet na CVC se relaciona a duas aplicagfes: enqusitéoe enquanto
ferramenta de integracdo. No primeiro casajte foi criado em 1999, ndo mais que
uma pagina com figuras e informacdes sobre a empiEes 2000, comecou a divulgar
todos os pacotes, mas sem a exposicdo dos prego® £0 viria a acontecer no ano
seguinte, com a criacdo da sua loja virtual.

Enquanto ferramenta de integracamtarnetcomecou a ser utilizada no ano de 2000,

atuando em trés frentes:

* Intranet para comunicagcdo interna entre funcionarios (eX{, Rendas,
financeiro);

» Portal do fornecedor (ex: acesso a informac¢desesmiupacdo, vencimento da
fatura);

 Portal do agente (ex: tabelas de precos, formulargisponibilidade de

reservas).

N&o ha duvidas de que tais inovacdes estavam a astédo em consonancia com o que
o mercado de viagens e turismo demanda. Esse dipoodtacdo ndo se configura em
um novo produto, mas na incrementagcéo do processeemda. De acordo com Bahl
(2001), o diferencial competitivo que se colocaentie do rival, com a utilizacdo da

internetcomo veiculo de informacgdes eletronicas, garas&tiafacdo das necessidades
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do cliente, que estd cada vez mais exigente e canosntempo para buscar

informacgdes, pesquisar em muitas agéncias e deadefetivar ou ndo a compra.

Conclui-se, dessa forma, que a estratégia que medpeesenta a cultura de inovagao
sistematica de produtos e processos adotada naéCy/Estratégia dirst mover.Para

Hitt; Ireland e Hosrisson (2002, p. 197), “first weo € uma firma que pde em prética
uma acdo competitiva inicial”. Esta estratégia colb a operadora a frente da

concorréncia em diversas ocasifes ao longo deistdaid.

Il. Marketing:

De acordo com Ignarra (2003), o turismo € um pmdotangivel que possui uma
grande dependéncia duoarketing para aproximar os produtores dos consumidores,

considerando-se, ainda, que estes estejam longeodotor.

Para Kotler (1998, p. 27), “marketing € um processoial e gerencial pelo qual
individuos e grupos obtém o que necessitam e desdjaves da criagdo, oferta e troca
de produtos de valor com outro§ambém atento a importancia dessa matéria para a

atividade turistica, Beni (2001, p. 206), defimarketingpara o turismo como

um processo administrativo do qual as empresastrasoarganizacdes de
turismo identificam seus clientes (turistas), reajgsotenciais, e com eles se
comunicam para conhecerem e influenciarem suasssielades, desejos e
motivacdes nos planos local, regional, nacionalntermacional em que
atuam, com o objetivo de formular e adaptar seadytos para alcancar a
satisfacdo 6tima da demanda (BENI, 2001, p. 206).

Antes de nos aprofundarmos maarketing desenvolvido pela CVC, é interessante

conhecermos como funciona a estrutura de vendasdegrande operadora de turismo.

Cooper (2001) expde simplificadamente esta esauttom dados extraidos de uma

grande operadora de turismo européia:
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Tabela 1 — Estrutura de vendas de uma grande operath

Vendas Porcentagens
Pacotes de verdo 60 %
Pacotes de inverno 25%
Pacotes com pregcos minimos 10 %
Excursdes e seguros 4%
Juros sobre depésitos 1%
Total 100 %

Fonte: Cooper, 2001, p 302.

Infelizmente, ndo tivemos acesso a estrutura ddageda CVC, no entanto a tabela
apresentada por Cooper (2001) pode oferecer unedraligeferéncia de como se
estruturam as vendas numa grande operadora e,, dssifitar nossa compreensao
sobre como a estrutura de vendas influencia astégias demarketingem nosso

estudo de caso.

Quem também abordou a estratégiandeketingtendo a CVC como estudo de caso foi
a pesquisadora Anna Carolina Duart, em sua moriagegiresentada ao curso de
Turismo da Universidade Federal de Ouro Preto, €892 Em seu estudo, a
pesquisadora identificou os canaismdarketingutilizados pela operadora como sendo
as propagandas em jornais, radiernet televisdo, canais pagasjtdoorse folhetos
ilustrativos, além de cadernos conhecidos coB®loovde Ofertas”, que sdo lancados

em cada estacao, numa tiragem de, aproximadan2&@enil exemplares.

Dada as principais peculiaridades do produto tooistcomo a intangibilidade e a
impossibilidade de estocagem, as estratégianal&etingpara esse tipo de mercado
precisam ser muito bem construidas, no intuito we @s clientes possam ter acesso
facil e rapido aos produtos oferecidos. De acordm @ pesquisa feita por Duarte

(2009), a CVC utiliza os elementos iohix de marketingda seguinte forma:
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Preca a entrevistada [Francis Pereira, Gerente Gemllgjas CVC BH] cita que o

principal lema da CVC é “A CVC oferece pacotes gabem no bolso de qualquer

brasileiro”, ou seja, ela usa o preco dos pacaqsdpria promocao dearketing

Produto: “o pacote de viagens € exatamente a juncao deige® turisticos, transporte,

hospedagem, alimentacéo e entretenimento”.

Praca: “esse é outro elemento muito forte que a CVC peg ela possui mais de 370
lojas no Brasil e 19 lojas somente em Belo Horigdbfitimeros de 2009]. Nota-se que
a CVC possui uma grande distribuicdo da sua redscamdo sempre uma maior

disponibilidade para atingir um publico mais abeng.

Promocédo: “a CVC utiliza praticamente todos os canais deianidomo jornais,
televisdo, radio eternet para atingir o seu publico-alvo, bem coomudoors folhetos

ilustrativos e uma revista com as ofertas dos pacdistribuidas nas proprias lojas”.

Ainda com relagdo as lojas, € interessante ressqita todas as filiais da CVC
respeitam um mesmo padrdo de vitrine, imobiliGdoiformes dos funcionérios e o
préprio atendimento, cujo padrdo de qualidade CV{agsmitido aos ingressos em
cursos e monitorado por testes aplicados a distamtém de visitas de “clientes
fantasmas”, contratados pela operadora. Essa pasdgdo proporciona o0

fortalecimento da identidade com a marca por pdds clientes, da associagao
produto/marca e facilita o controle de qualidadegaote da administragcdo matricial.

Com base nas informacdes cedidas pela Assessdngpdensa da operadora, a CVC se
destaca no mercado publicitario brasileiro, sendosiclerada uma das 50 maiores
anunciantes do pais. Em 2010, foram 60 milhdesdis investidos em publicidade e,
para 2011, se espera um aumento de 13 milhdesvastimentos nesse departamento.

Este valor equivale a 11,5% da receita da operagtorea intermediacao.

As estratégias da operadora quanto a publicidadeatiea compreendem:

* Veiculagdo em varios tipos de midia;
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* Nos principais meios de comunicacéo do Brasil;

e Abrangéncia nacional.

Tamanho investimento vem fortalecendo a marca esteonsumidores brasileiros. Em
pesquisa quantitativa realizada pelos instit@os of the Boxe SERCOM, nos meses
de janeiro a marco de 2008, que visava a reconlscaentimentos e sensacodes ligados

a marca CVC, chegou-se aos seguintes resultados:

Como avaliam a experiéncia de viajar com a CVC:

* Excelente: 25%;
e Muito boa: 41%;
* Boa: 28%;

* Regular 4%;

*  Ruim: 2%.

Para 94% dos 1.201 entrevistados, a experiénciaagir pela CVC foi considerada
satisfatoria. Possivelmente impactando nessa agdisf sdo oferecidos aos clientes da
operadora varias promocdes 0 ano inteiro e a vaabicos-alvo, como casais em lua
de mel, terceira idade e familias com criancastéeN@smo nicho de mercado, podemos
mencionar a promoc¢do de segundo passageiro grétis gratuidade da crianca
acompanhada dos pais, geralmente lancada em nmeea#ta temporada, como janeiro e

julho.

Podemos, com base no que foi visto, inferir que/& ®usca desenvolver uma marca
forte no mercado de turismo no Brasil. A importande uma marca forte € mostrada

por Beni (2006), ao relacionar as seguintes vantage

* Melhor percepcdo do desempenho do produto;

* Maior fidelidade;

* Menor vulnerabilidade as a¢gGesrdarketingda concorréncia;
* Menor vulnerabilidade as crises marketing

* Maiores margens;
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* Menor sensibilidade do consumidor em relacéo aoseatos de preco;
» Maior sensibilidade do consumidor em relagéo asg@eks de precos;
* Maior cooperacao e suporte comercial;

* Maior eficacia das comunicagdesrdarketing

» Possiveis oportunidades de licenciamento;

* Oportunidades adicionais de extensédo de marca.

Cooper (2001) salienta que uma marca bem conhecidaociada a niveis elevados de
satisfacao oferece uma imagem melhor e um val@gago ao produto. Ainda segundo
0 autor, outro efeito esperado € o de que 0s cddsuves passem a comprar o produto
pela marca, tornando-se mais fidelizados e, comsgeinente, menos sensiveis ao
preco. O autor ainda menciona que as marcas podemnguadradas em diferentes

categorias:

» Familias de marcas Quando todos os produtos da empresa carregans@ane
marca. Como exemplo, a rede de hotéisliday Inn atuando em varios
segmentos de mercado com a mesma marca.

e Marcas individuais: Os produtos oferecidos por uma mesma organizacao
possuem marcas diferentes. Essa estratégia pequéeuma operadora de
viagens, por exemplo, possa trabalhar marcas @istpara produtos que visem
a publicos diferentes.

* Marcas e selosAs organizagdes podem ter produtos com sua réaparca, tal

como selos de propriedade de marca.

Cada estratégia possui suas proprias fraquezasitesptortes, no caso das marcas
individuais podemos identificar, por exemplo, atagem de uma organizagcdo poder
posicionar produtos mais baratos, visando as daSse D, sem que se prejudique a
imagem dos produtos mais caros, destinados aeslése B. Um ponto fraco latente

nesta estratégia diz respeito ao orcamento de m&ondas marcas individuais, que
deve ser suficientemente grande para sustentas taslanarcas. JaA com relacdo as
familias de marcas, temos que uma publicidadeipagibde impulsionar as vendas de
todos os produtos que carregam aquela marca, daanfesma que uma publicidade

negativa pode derrubar as vendas de todos.
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Analisando as estratégias de marca adotadas pelda €We se concluir que sua
estratégia se baseia no conceito de familias deasianma vez que a organiza¢cao nao
difere, em suas campanhas publicitarias e canamsadlketing os produtos oferecidos
com base em seus devidos segmentos de mercadoa Bessa, tanto produtos
destinados as classes A e B como aqueles que @satasses C e D carregam a mesma
marca CVC. Coube aos estrategistas da operadagatirdm na criacdo e manutencao
de uma marca extremamente forte e abrangente nmadoenacional, 0 que podemos

afirmar que € uma das suas principais estratégiasicksso.

Mas apenas a abrangéncia nacional de uma marearfortmercado de viagens né&o
responde isoladamente enquanto estratégia de subestss operadora. Como um dueto
de estratégias dirigidas ao crescimento da orgegédzaesta presente a estratégia de
diversificacdo da sua oferta de produtos. Estatégfia se traduz ndo na especializa¢éo
em nichos especificos de mercado, mas na atuac&wénem varias frentes, ou seja,
em todos os segmentos da demanda. A operadoragoainsencretizar esta estratégia
construindo um diversificado portfolio de produt880o desde pacotes econémicos e de
curta duracdo em destinos de massa, como PortordGega Bahia, até pacotes
destinados as classes A e B, como viagens de $5diubai e China, com direito a
assentos nas classes executivas nos avides, démabotéis de luxo, refei¢cbes e

passeios selecionados em cada destino.

Ao conseguir oferecer tais pacotes diferenciad@s)temdo-se um bom padrédo custo-
qualidade percebido pelo consumidor, foi possivieargar e conquistar varios
segmentos do mercado e, dessa forma, ndo apersasilias 0 aumento sistematico no
volume de clientes, mas também abracar todas @aageas colocadas por Beni (2006)
e Cooper (2001).

Outra importante estratégia do compostordeketingda CVC, e que esta diretamente
relacionada a sua expansdo geografica no pais éstatégia de distribuicdo de lojas
fisicas, exclusivas e credenciadas. Para Coopéxl)2@s caracteristicas especiais do
produto turistico levaram a adocédo de formas elpaside distribuicdo. Diferente de

outras categorias de produtos, na venda de protlutiesicos ndo ha transferéncia de

propriedade e o servico é consumido ou alugada. taato, € necessario um sistema de
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distribuicdo, definido pelo autor “como o canallipido para ganhar acesso aos
compradores potenciais do produto, ou 0s meiosspgl@ais o prestador de servigcos
turisticos ganha este acesso” (COOPER, 2001, p. Adi&la sobre a distribuicdo de

produtos turisticos, Cooper (2001) acena para gsirges aspectos que devem ser

observados:

* Nao existe produto real sendo distribuido. Ha apemstas sendo fornecidas
através da comunicacdo persuasiva sobre o produto.

» O turismo envolve, geralmente, o episédio de undataquisi¢éo relacionado a
decisbes a respeito da viagem para uma destina@giada e o retorno. Como
tal, a natureza da distribuicdo deste produto estcionada a entrada na
producao, assim como o consumo do produto. Portanteétodo de venda e o
ambiente no qual a aquisi¢do se d& torna-se paréxmeriéncia turistica como
um todo.

» Grandes quantidades de dinheiro sdo alocadas muilistiia para producdo e
impressao de material, bem como para sua entregfa do cliente ou ao agente
de viagem varejista. Os folhetos sé@o produzidogmmde quantidade e, muitas
vezes, 0S custos de distribuicdo incluem uma cmgaia armazenamento e o
envio de pacotes de folhetos através de diferenééss de transporte.

» A distribuicdo de viagens ao exterior no Reino Wréddominada por agentes de
viagem que vendem um conjunto homogéneo de opéfses agentes tém
grande poder e controle sobre as empresas quemensigrodutos (agentes
principais). Os agentes decidem sobre quais fadhetirdo em suas estantes e

sobre as empresas que recomendaréo a seus clientes.

No entanto, estas ndo sdo as unicas observac@gatoPara ele, um mundo cada vez
mais competitivo torna necessario para a maiorie @@anizacbes pensarem em
diferentes formas de distribuicdo direta de seodyins. Essa recomendacao pode, na
visdo das empresas provedoras, colocar a intergéedidas operadoras e agéncias
varejistas na contra-mao da competitividade orgaiinal. Contudo, ainda que haja
um movimento pela desintermediacdo dos servi¢dstittos, como ja vimos neste

trabalho, também o futuro das operadoras e agémaiagistas se mantém solido e
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promissor, na medida em que estas se adéquam as exigéncias do mercado, tanto

por parte dos fornecedores quanto por parte dartiama

Ao criar e organizar untour a partir de insumos de outras empresas, as opagdor
turisticas também assumem a funcdo de empresast@rasl como argumenta Beni
(2001). Sendo assim, voltemos nosso foco sobreswatégias de distribuicdo das
proprias intermediarias, isto €, das operadorasiigemo e, mais especificamente, da
CVC. Para este fim, baseamo-nos em informacOeslagiela propria operadora, por
meio de sua Assessoria de Imprensa, em agosto de 3@gundo a documentagao
enviada, dentre outros topicos estratégicos destaese os canais de distribuicdo da
CVC, que representam, atualmente, a maior redéstiébdicdo no setor de turismo do
pais, com lojas exclusivas em todas as cidadesncaim de 200 mil habitantes e em
todos os estados da Unido. A distribuicdo dest@s Ipor regido se da da seguinte

forma:

* Regido Norte: 25 filiais
* Regido Nordeste: 81 filiais
* Regido Centro-oeste: 51 filiais
* Regiado Sudeste: 435 filiais
* Regido Sul: 108 filiais

Esta divisdo ilustra a visivel concentracéo dassloja CVC nas regides-polo emissoras
de turistas, representadas pelas regibes SudeSte €do pais. De acordo com a
operadora, sdo, ao todo, 700 lojas exclusivas & oitd mil lojas credenciadas que
atuam em cerca de 200 cidades no Brasil. As lopagdugivas ou filiais séo
estrategicamente localizadas em locais de grandeentracdo de pessoas e
consumidores em potencial, visando a, muitas veiesdar o consumidor quando este
ja se apresenta propenso a comprar. Sob o marntetstégia, a CVC incentiva lojas
em shopping centershipermercados, galerias, centros de conveniéneig postos de
combustiveis, além das tradicionais lojas “de riadalizadas também em regifes de
grande fluxo de consumidores. Com relagdo as lojedenciadas, a CVC “procura
seduzir seus representantes e lojas conveniadastéagcredenciados) com comissoes
mais altas que as dos concorrentes” (MINISTERIOTRRISMO, 2006. p. 49).
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Mesmo com o avanco do comércio virtual e do comstaceno do mercado pela
desintermediagdo dos servicos turisticos, a CV@Gtesa estratégia de expansédo de
lojas fisicas, filiais e credenciadas, ainda que kiana preferéncia nada velada pelas
primeiras. Esta estratégia parece ser uma das f@grpara o crescimento exponencial
da operadora. No entanto, a aposta nas lojas disié@ resume a estratégia de
distribuicdo da CVC, que nao fechou os olhos padasenvolvimento e ampliacdo do
comércio virtual, possuindo em operacao 10 lojamiais. Considerando os dados ja
expostos anteriormente, as lojas virtuais da CV@resentam uma ferramenta de
consulta para 85% de seus clientes e consumidaresjue aponta para um

inquestionavel sucesso desse canal de distribng&stratégia da operadora.

Temos, entdo, uma estratégia “classica” e consididgpara a organizacao
(diversificacdo geografica pela expansdo das lfisisas, filiais e credenciadas),
cedendo espaco também as lojas virtuais, que htb meixaram de ser uma simples
tendéncia de mercado. Assim, no que tange a unmmads importantes segredos do
sucesso da CVC, repousa visivelmente a estratégexplansdo de sua rede de lojas
fisicas, exclusivas ou credenciadas, com vistabranger todo o territério nacional.
Com relacdo ao pioneirismo das suas lojas virtuags uma vez este se encaixa na

estratégia de constante inovacao e diversificagatada por seus lideres.

II. Recursos Humanos e Competéncias:

Para Chiavenato (2007), as organizacfes sdo eddastde pessoas e necessitam delas
para alcancarem seus objetivos e missfes, enquantpessoas, por outro lado,
necessitam das organizacdes para alcancarem sgtisashpessoais e profissionais.
Ainda de acordo com o autor, 0s recursos humanosndeorganizacao devem estar em
sintonia com as caracteristicas do novo milénimaa globalizagdo da economia, forte
competitividade no mundo dos negdcios, mudancagdaspe imprevisiveis e 0
dinamismo do ambiente. Cooper (2001, p. 492) tamdggonta nessa direcao ao afirmar
qgue “a alta qualidade dos recursos humanos profigs do turismo permitird que as

empresas ganhem uma margem competitiva e agregalemaes seus servicos”.
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Presume-se, a partir de entdo, que a boa admgdistrdos recursos humanos esteja
entre as principais estratégias de gestao da C¥f@, wez que, de acordo com dados
fornecidos pela prépria operadora, estima-se gjgeadmmenos seis mil colaboradores
registrados atualmente na organizacdo. Trata-seind@ estimativa em constante

crescimento, uma vez que varias novas lojas s&tagliedos os meses.

Essa preocupacdao da CVC com sua mao-de-obra éemdenciada a partir de 2007,
quando a operadora lanca sua Universidade Corpayakestinada a treinar e capacitar
sua rede de distribuicdo em toda a América La#inpartir do conceito de-learning
varios cursos sao ministrados no ambiente virtledde treinamentos para utilizacdo de
sistemas operacionais até vendas e descricdo dmodesuristicos operados pela
empresa. No ano seguinte, mais um grande exerepta greocupacdo em capacitar a
mao-de-obra no setor se concretiza com a criagaopaceria com a Universidade
Metodista de Sdo Paulo, do curso de Graduacéo bepce em Gestdo do Turismo, no
formato semipresencial. Em 2011, a CVC aplicou & ddicdo de seu programa de
formacdo de agentes de viagens, que visa a degeneotapacitar profissionais na area
de vendas e agenciamento de viagens, com procelstive e treinamento adequado

para vendedores.

Essas acdes estratégicas adotadas pela CVC paestamde acordo com o0 que a
academia preconiza, como Cooper (2001, p. 493),aggementa que “uma mao-de-
obra turistica de alta qualidade s6 pode ser obtid&és de altos padrbes de educacao e
treinamento’ O autor ainda reforca os beneficios da educac@oteeitiamento para o0s

profissionais do turismo, no sentido de que:

« Garantem que uma alta qualidade de servico sejtapieeao consumidor;

» Para a atividade como um todo, eles agregam valonentam a qualidade do
pessoal e instigam um sentido de profissionalisipergnéncia,;

* Auxiliam a definir a atividade e apontam para amebancas basicas dos
muitos setores (transporte, hospitalidade, atragies;

e As pessoas que trabalham na atividade turisticaendain o0s inter-
relacionamentos dos setores e comecam a perceb@patunidades de

negocios;
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* O treinamento, especificamente, proporciona haikd e conhecimento pratico
que estimulam o desempenho e a produtividade dsopese a ligacdo da
educacao e do treinamento com o planejamento dedmé@bra permite um
atendimento mais de perto das necessidades do getaneio da formacgéo de
escolas de hotelaria e de turismo;

» Ajudam a manter os funcionérios, oferecem um hatzde carreira e, acima de
tudo, proporcionam um sentido mais preciso de sesuhumanos na industria
do turismo;

» Garantem que o produto turistico de uma destinaggoproduzido por pessoas

locais e ndo por méo-de-obra vinda de fora.

Também orquestrado pela CVC e que possui um efegéto, ainda que néo isolado, na
estratégia de capacitacéo de seus colaboraregroermo evento anual promovido pela
operadora, conhecido coridorkshop Trade & Sho@VC. Neste evento, sdo reunidos
em média 600 expositores tlade turistico nacional e internacional que expdem seus
trabalhos a mais de 12 mil visitantes, boa partent®g de viagem da propria
organizacdo que se utilizam deste evento para amg#us conhecimentos acerca dos
produtos vendidos pela operadora. Para Tomelin1(2@0 112), “0 conhecimento
acerca dos produtos permite ao agente transmitiorns@guranca, confiabilidade e
poder de conhecimento ao efetuar as vendas, fateseEs que sdo fundamentais na
prestacdo de servicos, e que favorecerdo a conchisénegocios e fidelizacdo dos

clientes”.

Treinamento e capacitagdo de seus colaborador@s eet centro das estratégias da
CVC para seus recursos humanos e, dada a natucezardco de agenciamento
turistico que demanda altos niveis de informacéondecimento por parte dos agentes

de viagem, esta estd, definitivamente, entretastégias de sucesso da operadora.

V. Concorréncia:

O posicionamento estratégico da organizacdo fraote seus concorrentes em uma
determinada industria esta diretamente relaciogadobrevivéncia da empresa, como
pudemos observar no decorrer de nosso referene@icd. Nesta investigagéao,

entendemos que o crescimento da CVC e sua cons@tidaenquanto referéncia
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nacional e internacional no mercado de viagensiareercomprometidos ou até
inalcancados sem a adocdo de uma estratégia funtldmee marca suas atividades

desde sua fundacao.

Esta estratégia foi sutiimente diluida no decodeeevolucao histérica da CVC, mas o
evento que marcou seu enorme valor na sobrevivén@acensao foi curiosamente
omitido dentre os fatos e acontecimentos mais aekeg na historia da operadora. Para
melhor explicarmos a importancia dessa estraté@giatériosa”, voltemos 10 anos no

tempo, mais precisamente ao ano de 2001.

O novo milénio mal desperta e ja obriga a CVC essomidncipais concorrentes a
enfrentarem uma crise cambial e turistica de gmanuieporcdes. Nem todas sairam
incélumes e as escolhas estratégicas que norteataajetoria da CVC se mostraram
decisivas para que esta ndo apenas sobrevivasdriEhcia, mas abrisse caminho para
as mais elevadas taxas de crescimento de suadistor

A crise a que nos referimos remete a forte desvalgio do real em 1999 e que se
aprofundou no ano 2000. Esses fatores contribuilfemansamente (mas né&o
definitivamente) para a faléncia das duas maiomsarentes da CVC a época, a
Soletur e a Stella Barros. Ambas tinham as viagemgrnacionais, mais
expressivamente aos Estados Unidos, como carre-aeefseus portfolios e, se por
muito tempo foram referéncia neste segmento, aatt@&acao do real tornou esse tipo
de viagem demasiadamente cara para a classe nmasliieiba que, a partir dai, voltava
seus olhos e recursos para o turismo interno. &#&waletur e a Stella Barros, o tiro de
misericordia viria com as consequéncias do atagyuerista de 11 de setembro de 2001,
nos Estados Unidos. Dentre os inimeros efeitoderala resultantes e que pudemos
observar em nosso referencial teérico, as viagares @ América do Norte se tornaram
extremamente dificultosas e o0 medo de viajar paexterior, que se disseminou em
varios paises mundo afora, foi preponderante paeamuitos turistas em potencial

mudassem o destino de suas férias.

E no meio desse caos no turismo internacional gG¥@ emerge ainda mais forte e
desponta de vez na lideranca do mercado nacioun@bra ferozmente disputado com

suas rivais Soletur e Stela Barros. A “sorte” daOC¥m meio a crise que engolia seus
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concorrentes, encontra-se no posicionamento egitrat@udacioso (para as décadas de
1970 e 1980) adotado e mantido por seu fundadedede inicio da empresa: o foco no

turismo interno.

Enquanto a Soletur, sabidamente focada no turismsse/o de pacotes internacionais,
no auge da crise, recebia o pagamento de seudesli@m reais e pagava seus
fornecedores em ddlares — logrando prejuizos int&aleis e sucessivos calotes — a
CVC concentrava apenas 20% do volume de suas vewdagrodutos internacionais,

com 50% em pacotes rodoviarios e 30% em pacotesséracionais respondendo pelo
total de suas operagfes. A equacdo € simples esuentha enorme vantagem

competitiva para a CVC: os clientes que compravacoies internacionais com as
concorrentes, que agora jaziam falidas ou agom@ganpassaram a encontrar na
operadora de Guilherme Paulus uma empresa solila anhecida no mercado,

oferecendo pacotes nacionais a um custo substarecitd reduzido frente aos roteiros

internacionais

De acordo com o Ministério do Turismo (2006, p 4®)espaco deixado pela Soletur
[falida em 2001], principalmente no mercado nadiof@a em grande parte ocupado
pela CVC em disputa com a empresa Stella Barros, go entanto, pelos mesmos
motivos citados anteriormente, encontrava-se fragih financeiramente”.Em

fevereiro de 2003, o grupo norte-americamavelYA Networksjue, em dezembro de
2000, havia adquirido a operadora Stella Barrogpencom o pedido de faléncia da
empresa. Como consequéncia, o Ministério do Turig@@06, p 44) argumenta que “a
CVC passou a ocupar um espaco significativo no adermacional, consolidando sua
trajetéria e estabelecendo uma posicao de liderancaegmento de operadora no

Brasil”.

Dessa forma, o foco no turismo interno, apesarrda aposta perigosa nos anos 70 e
80, se mostrou fundamental para que a operadoraatiosse 0 destino de suas rivais
ou, na melhor das hipéteses, ndo amargasse mai@jeszos. Além de sobreviver a
crise, a CVC encontrou um mercado de viagens bemosnegressivo sem a
participacdo de suas principais concorrentes, céadd maiores oportunidades de

crescimento e expansao de suas atividades. At@aho)¢C continua focada no turismo
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interno, ainda que as viagens internacionais tanggmantenham firmes no portfolio e

nas estratégias da operadora.

De volta ao contexto atual, partimos da premissHlitig Ireland e Hosrisson (2002, p.
99) “de que o modelo de concorréncia das cincoaforgmplia a arena da analise
competitiva”, para analisar as forcas competitiqas ameacam, ou nao, a posicao da
CVC enquanto referéncia no mercado de viagensefdoancial tedrico, a concorréncia
no mercado de agéncias de viagens ja foi tratadantanto, cabe utilizar o modelo das
Cinco Forcas de Porter (1999), tal como fez Trig§@06), para, dessa vez, colocar a

CVC no centro dessa industria.

Ameaca de novos entrantescomo visto no referencial tedrico, 0 mercado génaia
de viagens ndo oferece altas barreiras de enttadayia, no Brasil, assim como na
Europa, grandes operadoras turisticas dominam cash@ide “massas”, direcionando as
pequenas operadoras a se concentrarem em nichexsfess de mercado. Sobre essa
perspectiva, a CVC encontra-se atualmente em mosioafortavel no mercado de
viagens nacional, ainda que possa (e deva) enxewgarescimento das suas
concorrentes virtuais (ex: Decolar.com e TAM Viageoomo possiveis ameagas a

operadora.

Poder de barganha dos fornecedores da empresti visto que as operadoras de
turismo trabalham basicamente com a venda dos nsepnoalutos. Essa afirmacao
poderia levar a conclusdo de que exista um alterpdeé barganha por parte dos
fornecedores. No entanto, a falta de concorrentpeessivos da CVC pode atuar no

sentido oposto, como pontua o Ministério do Turismo

A falta de concorrentes expressivos no segmentopgeadoras pode estar
colocando a CVC em uma posicéo forte de negociegéoos fornecedores
de produtos turisticos locais, permitindo a apam#o da maior parte do
lucro das atividades destes fornecedores pela emgMINISTERIO DO
TURISMO, 2006, p. 48).

A operadora ainda minimiza o poder de barganhdatascedores com duas estratégias
importantes: a estratégia de cooperacgdo, pelaorisistematica de parcerias e politicas
de cooperacdo com fornecedores-chave, como expwst@volucdo histérica da

empresa, e na ampliacdo do numero de fornecegmiss,atualmente, perto de 30 mil
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empresas ddrade turistico sdo responsaveis por prover 0s prod@oservicos
intermediados pela CVC.

Poder de barganha dos clientes da empresa poder de barganha dos clientes da
CVC também se apresenta elevado, na medida emstgee adquirem cada vez mais
informacdes sobre o produto, 0 mercado e a empresgram mais viagens a cada ano
e possuem um leque cada vez maior de fornecedendagem (levando-se em conta as
agéncias especializadas em nichos de mercado,agdimvwdas agéncias virtuais e o
processo de desintermediacédo, que permite ao el hprar direto do fornecedor).

Para defender sua competitividade no mercado, a @¥&lime as estratégias de
diversificacdo do produto, abrangéncia e fortalecito da marca e continua politica de

promocdes e descontos.

Ameaca de produtos substitutosa atividade turistica sofre a concorréncia desaas
indUstrias de bens e consumos, uma vez que a [E&@Pen viajar pode, a qualquer
momento, ceder espaco a compra de um automoévesdapropria, da mensalidade da
escola, enfim, a qualquer novo desejo ou necessidaesl consumidores. No entanto, o
crescimento do mercado econdmico nacional e a me&elho poder aquisitivo do
brasileiro reduzem a ameaca de produtos substiunes vez que injetam mais recursos
no bolso do consumidor, permitindo que este possailar mais de um desejo ou
necessidade com o desejo de viajar. Outra correm&ra a ameaca dos produtos
substitutos parte do proprio mercado de viagenaseogeradoras de turismo, ja que o
aumento da competicdo e a tendéncia pela homogedeizdos produtos forcam a
reducdo dos precos dos pacotes, aumentando a dagpacide compra dos

consumidores.

Intensidade da rivalidade entre as empresas concantes pela teoria de Porter
(1985), o atual mercado de viagens em que a CV& @drece se encontrar ainda na
metade de uma rapida escalada que partiu da diplarpacifica para a guerra aberta.
Esse cenario pode ser construido no sentido emhguama forte tendéncia pela
intensificagéo da concorréncia por nichos de mercaa qual empresas de menor porte,
mas com alto grau de especializacdo, podem usudrlivantagem competitiva; as

baixas barreiras de entrada favorecem a continradande novas agéncias virtuais,
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disputando o mercado com as agéncias tradicionaisrtalecimento de agéncias de
viagens j& consolidadas no mercado virtual, conideeolar.com, estas com visivel
vantagem competitiva em custos de operacéo frenterecorrentes tradicionais como a
CVC (com altos custos de operacao) prometem aarraercado de viagens e forcar a

CVC arever ou intensificar as estratégias de sacagdotadas até aqui.

Nesta investigacdo ndo se enxergou a possibilicae@iata de o crescimento da CVC
ser ameacado em curto prazo pela acdo de outragdopss de turismo tradicionais
atuantes no mercado nacional, tal como ocorreu $olatur e a Stella Barros, anos
atrds. Entretanto, com o enfraquecimento das ecasamrte-americana e européia, ha
a possibilidade de grandes operadoras internasion@m buscar refugio no Brasil,
pelo fato de este pais possuir uma economia que senmmostrando sélida e
razoavelmente blindada as crises internacionaiém abdle um grande mercado
consumidor. Esse cenario hipotético acirraria eddiente o mercado de viagens e 0
turismo nacional, desafiando a CVC a enfrentar aopotes do seu tamanho. Ja
podemos confirmar essa tendéncia no mercado deméuéis, com a entrada
consistente de grandes fabricantes chinesas, jgg®ne coreanas na disputa pelo

mercado automotivo nacional.

Numa outra perspectiva, temos as agéncias de tungtnais ganhando cada vez mais
0 gosto e o0 bolso do consumidor brasileiro. Agéneiguais sdo grandes concorrentes
em precos dos produtos CVC, uma vez que, ao canwlar dltima, possuem custos
reduzidos de mé&o-de-obra e estrutura fisica deag@er conseguindo, muitas vezes,
oferecer a mesma qualidade com custos reduzidosears pacotes. Esses fatores,
combinados, geram uma vantagem competitiva ditieil superar pelas operadoras

tradicionais.

A ameaca das agéncias virtuais pode resultar n@aldormento da estratégia de
lideranca em custo por parte da CVC, o que sag@ettremamente delicado para uma
operadora que sustenta suas atividades em cendenégas fisicas e milhares de
funcionérios. Todavia, grandes desafios sempregizgarte da historia da operadora, e
essa mesma historia tem mostrado que ndo ha cemquex juando o sucesso da CVC

depende de suas estratégias.
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CONSIDERACOES FINAIS

Por meio do presente estudo, pudemos levantar éneade consideracdes importantes
sobre as estratégias nas organizacdes que atuarernado de viagens, em especial as
operadoras de turismo daur operators.Percebemos que o mercado em que atuam
essas empresas apresenta-se como um dos maisatisd@sompetitivos da economia
do turismo, com forte impacto das inovacbes te@icd® como os GDS e, mais
recentemente, amternet Esta ultima é responséavel, em grande medidainpeansificar

0 processo de desintermediacdo que ha mais de wWoadal vem amputando
significativamente a principal fonte de receita dperadoras de turismo. Vimos que o
processo de desistermediacao é fruto do desenvattimacelerado das tecnologias de
GDS, da expansdo dmternet e da consequiente reconfiguracdo dos canais de
distribuicdo, encurtando o caminho entre o proveder servigos turisticos e o
consumidor final e colocando em xeque a necessidasl@empresas intermediarias no

ciclo de consumo do turismo.

Nesta investigacdo também identificamos outras mngata catalisadoras das
transformacdes que acometem o mercado atacadistaregista de viagens. Tais
mudancas dizem respeito ndo apenas ao ja citadegsm de desintermediacdo dos
servicos turisticos, mas também a expansao do camértual e ao fortalecimento das
agéncias virtuais; a tendéncia crescente pela sego@® do mercado atribuindo
vantagens competitivas a agéncias de menor porestgoloras de servigos
especializados; a propria mudanca na concepcdagémsias e operadoras de viagens
tradicionais, que precisam rearquitetar a essédeissuas atividades, passando da
simples venda intermediada de servicos turistipasa a prestacdo remunerada de
consultoria em viagens. Essa readequacdo atenaxigéncias do novo perfil de
consumidores em turismo, com alto poder de bargafioto do maior nivel de
informacé&o, da maior oferta de produtos e fornem=d@ também do maior poder

aquisitivo, o que permite a aquisicdo de mais viag® longo do ano.

No que tange ao nosso estudo de caso, apresenganmoBicipais caracteristicas que
tornam a CVC Operadora uma referéncia no setoriatgens nacional e internacional,

respondendo como a maior operadora do pais e mdid6t no mundo, colecionando
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inUmeros prémios de exceléncia e qualidade e cstaaio a satisfacdo para cerca de
94% de seus clientes. Também expusemos sua trajdercrescimento, marcada pelo
tino estratégico dos decisores da organizacao,specil de seu fundador, Guilherme
Paulus, que transformou uma pequena agéncia elsgemtdaem excursdes rodoviarias

em uma operadora internacional que embarca mith@assageiros ao ano.

No que se refere a pergunta de pesquisa a quglropasemos a responder, ou seja,
quais as principais estratégias de sucesso queateva CVC Operadora a tornar-se
referéncia no mercado de viagens e turismo nacenaternacional, encontramos as
respostas trazendo o conceito de estratégia desssugara aquelas estratégias que
garantiram a sobrevivéncia, o crescimento e a cotvmade da operadora, dissecadas
nos seguintes constructos organizacionais: inovagaoketing, recursos humanos e

competéncias e concorréncia.

No campo da inovacédo, destacou-se a estratédiesstimover,diluida numa cultura de
inovacdo sistematica em produtos e processos. Essatégia concedeu a CVC

relevante vantagem competitiva no mercado, em stigemomentos de sua historia.

No campo domarketing destacaram-se as estratégias de diversificacaprattuto
(alcancando varios segmentos de mercado), a egtralé diversificacdo geografica
(alcancando todas as regifes do pais, mas comuadantoncentracdo nas regides
Sudeste e Sul, por se tratarem de pdélos emisseregisgtas) e a estratégia de expansao
e fortalecimento da marca, com altos investimestospublicidade e propaganda (da
ordem de 63 milhdes de reais em 2011) e a utilzdgivarios canais de comunicacéo

como TV, radiojnternete material impresso.

No que diz respeito as estratégias de distribuigéaza namix de marketing da CVC,
verificamos que as estratégias adotadas nesset@sjmemarketingda empresa estao
concentradas na diversificagcdo geografica, incantle a inauguracéo continua de lojas
exclusivas e o credenciamento de agéncias em tmlasgides do pais. Esta € uma
estratégia de crescimento essencialmente conseavpdi@ o mercado de operadoras de
turismo tradicionais, contudo, tem trazido bonslltasos a operadora, que inovou ao

abrir lojas emshoppings centeyshipermercados e postos de combustiveis. Ainda no
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que se refere a distribuicdo de seus servigos, @ Encilia sua estratégia classica de
expansao das lojas fisicas com uma estratégia neaate, da qual foi precursora no
mercado brasileiro de viagens: a distribuicdo @sale suas lojas virtuais, atualmente
10 em operacdo. Em pesquisa realizada pela oparadwoificou-se que 85% dos seus

clientes se utilizam dessa ferramenta para comsdtae seus produtos e precos.

No que tange aos recursos humanos no mercado gensia turismo, identificamos
necessidades latentes por parte do novo perfiededda, exigindo um posicionamento
comercial dos agentes de viagem voltado a prestagéianerada de consultoria, em
detrimento da simples emissao de bilhetes aéreeseeva de hospedagem. Essa nova
perspectiva traz consigo a necessidade de maioreis de conhecimento e informacao
por parte da linha de frente das agéncias. Atergasas exigéncias do mercado, foi
possivel identificar uma estratégia de treinameataapacitacdo continuada dos
colaboradores da CVC, com investimento em nova®tegias de educacéo a distancia

e parcerias com instituicdes de ensino superior.

Também destinamos uma secdo para ressaltar aégetrgue, desde a fundacédo da
CVC, vem garantindo seu crescimento e, em 200X perdyarantido sua sobrevivéncia
no mercado: o foco no turismo interno, um posiaaato estratégico delicado nos
anos 70 e 80, quando o turismo domeéstico no Bag&has engatinhava, mas que se
mostrou preponderante durante a crise do turismodraldecorrente dos atentados
terroristas em 11 de setembro de 2001. Com a qwediginosa das viagens
internacionais, as principais concorrentes da CUfnm a faléncia, o mercado das
operadoras de turismo tradicionais se tornou bemomeompetitivo e, inversamente,

favoravel ao crescimento da CVC.

Em seguida, analisamos a relacdo da CVC com a wéncea e o mercado de modo
geral, utilizando como base tedrica 0 modelo dasxciForcas de Michael Porter
(1999). Como resultado, desenhamos o0 mercado dadgras de viagem e turismo
como apresentando baixas barreiras de entrada, @ioda que a CVC domine o
mercado de “massas” nacional, ha atalhos consigisrvara pequenas agéncias
especializadas em nichos de mercado e para asiagéecurismo virtual, que ganham

cada vez mais expressao no mercado.
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O poder de barganha dos clientes da CVC mostralesado, na medida em que os
consumidores de viagens se tornam mais informguessuem uma maior variedade de
fornecedores a sua escolha e aumentam seu podsitiagupermitindo um maior

consumo de viagens ao ano. A CVC se defende dessasacas com estratégias de
diversificacdo da demanda, expanséo e fortalecormggimarca e langamento continuo

de promocgdes e descontos.

Com relagcéo ao poder de barganha dos fornecedmnesideramos que as operadoras
de turismo, de um modo geral, vendem os mesmosijfm®dEssa situacédo favorece o
maior poder de barganha dos fornecedores. No entanffVC combate esses efeitos
com a adocao de estratégias de cooperacédo contddores-chave e diversificacdo do

portfélio de fornecedores.

Numa dultima andlise sobre a rivalidade no mercado ogeradoras de viagem,
concluimos que a CVC ainda mantém uma posicdo déméd, sem concorrentes
nacionais a altura, principalmente entre as opeaadtiadicionais. No entanto, ha a
possibilidade de grandes operadoras de turismonad®nais, num futuro préximo,
virem a competir com a CVC pelos consumidores l@iass, uma vez que as
economias norte-americana e européia continuanrismeco mercado brasileiro acena
com grandes oportunidades de crescimento. Ha quessaltar, também, o vertiginoso
crescimento das agéncias de viagens virtuais, domdpe diretamente com as
operadoras tradicionais, podendo fazer com que @ @pense ou intensifique suas

estratégias de sucesso.

Por fim, a historia da operadora revelou que, @ cavo desafio que se apresente em
sua trajetdria de crescimento, havera uma esteabégitas vezes audaciosa e inovadora
para leva-la ao sucesso. Acreditamos que as paisogstratégias que levaram a CVC a
tornar-se referéncia no mercado de viagens poderit de modelo ou inspiracédo para

0 estudo de outros pesquisadores e para as emtsath® outras organizacdoes que

buscam a sobrevivéncia, o crescimento e a compaédtie no turismo.

Como limites da nossa investigacao, ponderamo$jataudade presente em maior ou

menor escala, em qualquer trabalho de cunho quvditaa escassez de dados
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guantitativos para amparar os resultados da pesgeio alcance limitado dos
resultados encontrados que, num primeiro momendo, poderiam ultrapassar a
realidade da CVC como estudo de caso, tampouctueena do mercado de viagens e

turismo.

Como sugestado para novos estudos, indicamos atigag® do papel do lider nas
organizacdes de turismo, em especial a CVC, umajuezseu lider e fundador foi o

responsavel pela maior parte das estratégias dssuda organizacdo e sua figura
empreendedora esta intimamente relacionada aoiroergo da empresa. Nessa
perspectiva, poderia se realizar um estudo comparantre o fundador da CVC,

Guilherme Paulus, e o precursor da primeira agéteiagens de que se tem noticia, o
inglés Thomas Cook, uma vez que ha semelhancassttsidn de ambos e que suas

respectivas empresas apresentam alto grau deaafenid

O estudo do gerenciamento de sua rede de distiiba&cmaior rede de distribuicdo de
produtos turisticos do Brasil), uma investigacabraoos limites de crescimento da
firma ou um aprofundamento sobre o posicionamesti@tegico da operadora frente a
entrada dos concorrentes virtuais, também sao eesoimteressantes para o estudo da
estratégia tendo a CVC como estudo de caso.
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ANEXO | — CVC Institucional 2011

CVC: A CADA VIAGEM, UMA HISTORIA PARA CONTAR ‘ V‘

Do inicio de suas atividades em 1972, a empresaoqgenizava excursoes
rodoviarias para pequenos grupos vem se reinvemi@mdongo do tempo e mantém-se
antenada com as necessidades e oportunidadesadmoatento.

A empresa cresceu e solidificou-se ao investirpr@pria evolugdo. Sempre
atenta aos anseios de seu publico, lan¢ou tendéa@enpliou sua gama de produtos e
servigos turisticos, a ponto de ser hoje a compatdiviagens lider na preferéncia dos
consumidores brasileiros. Essa preferéncia faz W& @ operadora com o maior
namero de fretamentos aéreos de todo o Brasil -l ous fretados em 2010, e a
coloca também na posi¢éo de lideranca no mercédo-americano de turismo.

Alias, a empresa sempre entendeu que para comsalich atuacdo junto ao
publico consumidor € fundamental inovar. Tanto fijue primeira companhia a fretar
avides, a investir em um novo formato de distriaigde produtos turisticos no varejo,
inaugurando o conceito de atendimento em shoppniggpermercados, bem como a
oferecer o parcelamento de viagens em 10 vezegweme a desenvolver produtos
turisticos que cabem no bolso do consumidor. Estaslidas refletem a forte
preocupacao e o firme comprometimento social da @¥iCpermitir que os brasileiros
tenham, cada vez mais, acesso ao turismo.

Para que os consumidores possam planejar suansjag CVC trabalha com
uma tabela com mais de 12 meses de antecedéneigpeguite ao turista preparar de
forma antecipada o roteiro desejado, entre os dea)0 destinos que a empresa opera
no mundo inteiro, por meio de 770 produtos nacemainternacionais, em viagens
aéreas, terrestres e maritimas.

Presente nos 27 estados brasileiros, hoje a CV€upasmnaior rede de distribuicdo de
produtos turisticos do Pais, constituida por maig@D lojas exclusivas e 8 mil agéncias
de viagens credenciadas. A bandeira CVC também m&téente em mercados
internacionais, com filiais localizadas na ArgeatenUruguai, que operam com foco na

assisténcia ao turista brasileiro em visita a gsa&ses.
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Sob o comando de seu fundador Guilherme Paulushéa presidente do
Conselho de Administragdo, e de seu presidenteeVBHtriani, a operadora CVC esta
entre as 10 maiores operadoras de viagens do memdogje a maior das Américas.

Ao longo de 2010, a operadora embarcou 2,5 mildédsrasileiros para mais de
100 destinos turisticos do Brasil e do mundo, eoftmilhfes transportados em 20009.
E isso é apenas o comeco. Muitas oportunidades smngadas para fomentar ainda
mais esta industria no Brasil e exterior. No augesda maioridade, com 39 anos de
experiéncia, a CVC vive seu melhor momento em qudrscia com o atual cenario
vivenciado por toda a industria brasileira de tadstambém em rota de crescimento
acelerado com multiplicacdo de oportunidades pajane conduzir bons negocios.

E neste ambito, de antecipar-se ao desejo de $#ieqypermitir o acesso ao turismo,
desenvolver regides turisticas, gerar empregogsEer junto com esta industria que a
CVC se fortalece e reforgca sua importancia no digaada economia brasileira e sua

magnitude no setor de turismo.

Geréncia de Comunicacao Corporativa CVC
Fones: 11 2123-2155/ 11 7820-9665
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