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RESUMO - O debate no que tange a administracdo estratégica tem intensificado a
discussdo sobre a necessidade de melhorar os niveis de efetividade visto que
corresponde ao conjunto de decisfes que determinam o futuro da organizacédo. O recorte
abordado nesta investigacdo tem maior aderéncia a fase de implementacéo e controle no
transcurso da gestdo estratégica discutindo-se a utilizacdo do instrumento balanced
scorecard (BSC), para o gerenciamento estratégico de uma agéncia de viagens
localizada em Curitiba (Parana, Brasil). O objetivo central da investigacao foi descrever
0 processo e o resultado alcancado pela referida agéncia ao implementar o seu
planejamento estratégico por meio do BSC. Diante da especificidade da pesquisa, para o
alcance dos seus objetivos, toma-se por método de coleta e analise de dados a
observagdo participante, considerando que ela auxilia analisar a realidade social,
tentando captar os conflitos e tensbes existentes no processo de promover as mudancas
necessarias. Com base no estudo realizado no ano de 2013, verificou-se que com a
aplicacdo da ferramenta, obteve-se uma melhoria na gestdo, aumento da produtividade
representada pela reducdo de custos em 29,4% e a melhoria da qualidade dos servigos
com apenas 0,9% de reclamacdes dos clientes atendidos.
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ABSTRACT - The debate related to Strategic Management has intensified the
discussion about the need of improving the effectiveness levels which corresponds to
the set of decisions that determine the organization future. The fragment approached in
this research has greater adherence to the implementation and control phase of strategic
management with the use of the Balanced Scorecard tool (BSC), for the strategic
management of a travel agency located in Curitiba (Parand, Brazil). The main objective
of this research was to describe the process and the result achieved by this agency in the
implementation of its strategic planning using the BSC. Since this research is very
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specific, for the achievement of its goals, it was used as the methodology of collecting
and analyzing data, the participant observation, considering that it helps to analyze the
social reality, trying to capture the conflicts and tensions in the process in order to
promote the necessary changes. Based on the performed study in 2013, it has found that
with the application of BSC tool, it was obtained some improvement in the
management, increasing in productivity represented by the cost reduction in 29.4% and
improvement of service quality with only 0.9% complaints of clients served by the
agengy.

Key words: Balanced Scorecard; Tourism agency; Strategic management.
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1 INTRODUCAO

O planejamento estratégico ganha corpo nas ultimas décadas do século XX
como procedimento para ajustar a empresa ao seu ambiente concorrencial (PORTER,
1989; OLIVEIRA, 2011). No campo do turismo essa pratica € assimilada ndo s6 para
elaborar estratégias empresariais, mas também, de destinos turisticos (SWARBROOKE,
2000; RUIZ e GANDARA, 2013).

O debate no que tange ao tema tem evoluido e discute-se a necessidade de
melhorar os niveis de gestdo estratégica, visto que corresponde ao conjunto de decisdes
que determinam o futuro da organizagcdo (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2011). A
necessidade de gerenciamento da estratégia € proporcional ao crescimento da
organizacdo e envolve desde a analise do ambiente interno e externo, a formulacéo das
estratégias, a sua implementacdo e a respectiva avaliacdo e controle (THOMPSON;
STRICKLAND, 2000).

O tema abordado nesta investigacdo tem maior aderéncia a fase de
implementacdo e controle no transcurso da gestdo estratégica discutindo-se a utilizacao
do instrumento desenvolvido por Kaplan e Norton (1997) o Balanced Scorecard (BSC),
para 0 gerenciamento estratégico de uma agéncia de viagens localizada em Curitiba
(Parand, Brasil).

Justifica-se o foco de estudo neste recorte, visto que as agéncias de viagens
enfrentam desafios para permanecerem lucrativas, especialmente devido a mudancas
ocorridas no ambiente mercadoldgico diante da propagacdo do uso das tecnologias de
informagdo e comunicagdo (DANTAS; GOSLING; COELHO, 2013).
Concomitantemente, ocorrem mudancas devido a prépria dindmica do mercado,
considerando que em 2004 as agéncias de turismo no Brasil apresentaram um
crescimento de 20,01% em seu faturamento. Essa situacdo permaneceu mais ou menos
estavel até 2008 quando ocorreu uma inflexdo desta tendéncia, visto que no ano de 2009
adveio um decréscimo de 4,70% (BRASIL, 2011).

Como pode ser depreendido dos fatos preteritamente descritos, 0 momento de
negocios atual é complexo, ambiguo e paradoxal caracterizado por altos niveis de
imprevisibilidade e intensificacdo da competicdo. Este cenario tem levado a um

processo de reorganizacdo, abarcando a dispersdo e fragmentacdo das atividades

Turismo & Sociedade (ISSN: 1983-5442). Curitiba, v. 8, n. 3, p. 532-554, setembro-dezembro de 2015.



José Elmar Feger e Paulo André Alves 535

econdmicas, sociais, culturais, demograficas, ecologicas, politicas e legais, dentre outras
(ANDRADE et al., 2012). Sopesando-se esta instabilidade no mercado, a implantacao
de ferramenta de administracdo estratégica para operacionalizar 0s objetivos
empresariais se constitui em questdo relevante. Todavia, grande parte dos estudos no
campo do turismo estd voltada para a formulacdo de estratégias, e ndo no seu
encadeamento de implementacdo e controle. Assim, justifica-se a ampliacdo de estudos
que tratem da aplicacdo de ferramentas que auxiliam na consolidacdo das estratégias
empresariais, a exemplo do BSC.

Diante do exposto, foi desenvolvido um estudo de caso em uma agéncia de
viagens localizada em Curitiba, Parang, a qual estava atuando ha mais de 25 anos no
mercado turistico. Identificou-se possuir em seu portfolio servicos de agenciamento de
viagens a lazer ou negdcios, auxilio para vistos consulares, locacao de veiculos e artigos
para viagem. Dada a sua estrutura e movimento enquadrava-se como uma empresa de
médio porte, adotando-se o critério do SEBRAE (Servico de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas) quanto ao nimero de empregados, pois possuia 65 colaboradores
registrados. No que tange ao faturamento bruto anual estava auferindo receita média de
R$ 30 milhdes. No presente artigo, passa-se a denominar a empresa investigada como
Agéncia X, dada a solicitacdo para manter sua identidade em sigilo.

Assim, estabeleceu-se como objetivo central do estudo, descrever 0 processo e o
resultado alcancado pela Agéncia X ao implementar o seu planejamento estratégico por
meio do Balanced Scorecard.

Desdobrando-se este objetivo geral em especificos, pretendeu-se (1) aprofundar
conhecimentos tedricos sobre 0 BSC; (2) identificar as fases necessarias a adaptacdo da
referida ferramenta para aplicacdo em uma agéncia de viagens; (3) identificar os
procedimentos adotados para a aplicacio do BSC como instrumento para o0
gerenciamento estrategico da agéncia de viagens X.

A estrutura do texto contempla esta breve introducdo, seguindo-se com a
fundamentacdo teorica inerente ao BSC, na sequéncia apresenta-se a metodologia
utilizada e a apresentacdo dos dados colhidos, finalizando-se com as consideragoes

finais.
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2 AGENCIAS DE VIAGENS E ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

O Turismo é um setor econémico dindmico, globalizado e fortemente
influenciado por diversas variaveis, tais como, o nivel de renda per capita, taxa de
cambio, crescimento da economia, nivel de crédito, taxa de juros, entre outras
(BRASIL, 2011). Enquanto atividade produtiva demanda a participacdo de diversas
empresas que viabilizem a sua pratica; é preciso uma rede integrada de empresas que
prestem os diversos servigos necessarios ao turista tais como hospedagem, transporte,
alimentacéo e intermediacéo de pacotes turisticos (BORGES; GUARDIA, 2012).

Em vista do contexto em que se pauta o presente estudo, toma-se como unidade
de anélise o elemento de intermediacdo (GORNI; DREHER; MACHADO, 2009;
ANJOS et al., 2011) entre as demais empresas que atuam na pratica do turismo, as
agéncias de viagens. A finalidade destas corporagdes no turismo, consiste em distribuir
0s produtos da referida rede de prestadores de servicos (BORGES; GUARDIA, 2012).
Asseveram 0s autores, que elas organizam 0s pacotes de viagens nos quais estdo
imbricados os servicos de hospedagem, alimentacdo, transporte e entretenimento,
funcionando como um agente facilitador que intermedia os fornecedores e
consumidores (BORGES; GUARDIA, 2012).

Os servicos prestados pelas agéncias de viagens possuem caracteristicas e
especificidades peculiares. Primeiramente sdo produtos intangiveis, ponderando-se que
0 consumidor ndo tem como tocar ou visualizar previamente ao consumo do servico.
Além disso, sdo produtos criados e consumidos simultaneamente e de forma
inseparavel. Por fim, ndo podem ser estocados, ou seja, sdo produtos pereciveis
(GORNI; DREHER; MACHADO, 2009).

Dadas as mudancas ocorridas na sociedade, especialmente com a ampliacdo do
uso de sofisticados processos de comunicagdo por meio das tecnologias de informacéo,
a faina das agéncias sofreu um profundo impacto, visto que o usuério pode acessar
diretamente aos fornecedores da rede de empresas turisticas, prescindindo do servigo de
intermediacdo (MENEZES; STAXHYN, 2011). Para os referidos autores, tais
mudangas provocaram a necessidade de reestruturacdo dos servicos fornecidos pelas
agéncias, as quais precisam agregar valor a seu trabalho, constituindo-se como
consultores de viagens, atuando como conselheiros aos viajantes, tarefa que os servigos

informatizados ainda ndo conseguem exercer. Nesta mesma linha de pensamento
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Rangel e Braga (2012) mencionam que as novas tecnologias do mercado virtual
(internet) oferecem aos clientes a possibilidade de compra de suas passagens
diretamente no site das companhias aéreas com precos de tarifas reduzidas, eliminando
os valores de comissBes repassados as agéncias de turismo pelas companhias aéreas
interferindo no seu faturamento. Todavia, enfatizam que, essas facilidades oferecem
economia, comodidade, rapidez e agilidade, mas, ndo conseguem atender a demanda de
situacGes que precisam combinar traslado ou compatibilizacdo de horarios e datas,
roteiro e itinerdrios compartilhados. Nestes casos, 0 consumidor precisara de uma
agéncia de turismo que podera Ihe oferecer este servigo com maior seguranca.

Aliado a isso, Borges e Guardia (2012) afirmam que tais facilidades agregadas
ao processo de globalizacdo, acarretaram que o0 consumidor passasse a ter mais acesso a
informacBes e conhecimento sobre as atividades desenvolvidas pelos prestadores de
servicos de turismo. Consequentemente o nivel de exigéncia por parte do usuario e a
concorréncia de mercado aumentaram, influenciando na forma de atuagdo empresarial,
precisamente das agéncias de viagens. Significa dizer, que em tempos de globalizacéo,
internet e avanco tecnoldgico torna-se necessario buscar solugdes eficientes e eficazes
para a sustentabilidade da empresa (ANJOS et al., 2011).

Neste cenario as agéncias de viagens precisam de estratégias inovadoras a fim de
assegurar sua permanéncia e crescimento no mercado. O planejamento é requerido a fim
de agregar valor as atividades que desempenham, inclusive com uso de tecnologia e
ferramentas que facilitem a administracdo estratégica (WRIGHT; KROLL; PARNELL,
2011). Concomitante a isso, carece considerar o desenvolvimento dos recursos humanos
(ativos intangiveis) e difusdo tecnoldgica para este segmento. O fator humano é
considerado um aspecto importante para que uma organizacao aufira competitividade,
especialmente no que tange a qualificacdo, produtividade e flexibilidade o que conduz a
necessidade de considerd-lo no planejamento estratégico (FERRAZ, KUPFER,
HAGUENAUER, 1995; WRIGHT, KROLL, PARNELL, 2011).

No ambito do presente estudo, concebe-se 0 termo estratégia em sua conotacdo
adaptada do contexto militar (a arte do general em conduzir seu exército a vitoria da
guerra) para a administragdo empregando o seu uso com o significado de “ser aquilo
que leva uma empresa a vencer a concorréncia do mercado” (SOUTO-MAIOR, 2012, p.
126).
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A fim de lograr éxito na competicdo pelo mercado, como ja dito, é requerido o
planejamento, que segundo Oliveira (2011), é um processo de criagdo de um futuro
desejado por meio da definicdo de acbes efetivas para tornad-lo realidade. O
planejamento é considerado estratégico para Souto-Maior (2012) quando € capaz de
desenvolver estratégias de enfrentamento da concorréncia e do mercado, sendo que o
envolvimento do proprietario é determinante para tal.

Para Kaplan e Norton (1997), uma empresa orientada para a estratégia aplica
principios gerenciais que buscam traduzir em termos operacionais as suas estratégias
transformando-as em coletivas (de todos) e num processo continuo, que esteja alinhado
a organizacdo e vice-versa, com a mobilizacdo a partir da lideranca executiva. Para 0s
autores, um bom planejamento deve proporcionar a eficiéncia, eficacia e efetividade
para a empresa, maximizando os resultados e minimizando suas deficiéncias,
transformando as aspiragfes em realidade.

A criacdo de valor estd migrando da gestdo de ativos tangiveis para a gestdo de
estratégias baseadas no conhecimento, que exploram os ativos intangiveis da
organizacdo: relacionamento com os clientes, produtos e servi¢os inovadores,
tecnologia da informacdo suportada por banco de dados, além de capacidades,
habilidades e motivacdo dos empregados (KAPLAN; NORTON, 2001). Assim, ha
necessidade de mensuracdo ndo s6 dos indicadores financeiros empregados até
recentemente, mas também, das estratégias aplicadas, bem como, de outros vetores
voltados para o desempenho.

Significa dizer que desenvolver capacidades para o futuro seria um processo de
criacdo de valor por meio, dos ativos intangiveis (KAPLAN; NORTON, 2001). Por
conseguinte, surgiu a necessidade de uma ferramenta de planejamento estratégico que
proporcionasse o equilibrio. Emergiu a demanda por um método no qual fosse possivel
se manter em curso com condicdes de alcangar o0 ponto onde se deseja chegar no futuro.
Para esse fim, Kaplan e Norton (2001) criaram um programa de mensuracdo de
performance denominado Balanced Scorecard (BSC) com o propésito de fornecer
ferramentas para descrever o processo de criagdo de valor para os clientes tendo por
principio os ativos intangiveis. Alem disso, uma metodologia de mensuragdo da
performance da empresa que permite ajusta-la ao que se pretende ser no futuro, conceito

gue no contexto da gestdo estratégica denomina-se visao.
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Dessa forma, Kaplan e Norton (2001) definiram que uma estratégia voltada para
a visdo da empresa devera estar alicercada em quatro perspectivas que atuam de forma
ciclica, onde em cada uma devera existir objetivos estratégicos, metas especificas,
medidas e plano de acdo. As quatro perspectivas estdo alinhadas de maneira sinérgica e
a construcdo do BSC desta maneira deve traduzir a estratégia da empresa e o caminho a
percorrer para atingir o objetivo (OLVE; ROY; WETTER, 2001).

A perspectiva financeira do BSC é mantida visto que as medidas deste quesito
indicam o desempenho dos resultados econdmicos a cada estratégia implementada e
executada. No modelo adotado pelo BSC esta concepcdo esta associada a lucratividade
e aborda questdes de como se deve apresentar para os acionistas da empresa (KAPLAN;
NORTON, 1997).

A outra perspectiva focada no cliente proporciona a empresa a identificacdo do
mercado e segmento de clientes no qual a companhia ird competir e as respectivas
“medidas de desempenho nesse(s) mercado-alvo”. Neste ambito deverdo estar
especificadas as “propostas de valor que a empresa oferecera aos clientes desses
segmentos” permitindo a articulagdo de estratégicas focadas nos clientes € no mercado
que proporcionem aumento da lucratividade financeira futura (KAPLAN; NORTON,
1997, p. 26).

Os processos internos, a terceira perspectiva, alude que a empresa necessita
identificar os pontos criticos de seus procedimentos realizados internamente voltados
para atender ao cliente. Esses aspectos requerem ser trabalhados e otimizados para
alcancar qualidade e exceléncia com maior impacto na satisfacdo do cliente. Supde-se
que a melhoria desses aspectos contribui para o alcance do objetivo financeiro da
empresa no momento atual e no futuro. Vale salientar que nesta Gtica sera possivel
definir novos processos a serem implementados para atingir os objetivos propostos que
atribuam maior capacidade de oferecer valor aos clientes o que se pode chamar de
inovacéo dos processos internos (KAPLAN; NORTON, 1997).

A Ultima perspectiva abordada no BSC, segundo 0s mesmos autores,
corresponde ao aprendizado e crescimento com a finalidade de determinar qual a
infraestrutura (pessoas, sistema e procedimentos organizacionais) requerida a empresa,
de maneira a promover o crescimento e melhorias de longo prazo. Nesse sentido,

demanda diagnosticar as necessidades da empresa em relagdo aos Seus recursos
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humanos, sistema, tecnologia da informagéo, procedimentos e rotinas organizacionais
que deverdo ser otimizados para alcangar um desempenho inovador.

Em sintese 0 BSC associa o equilibrio (balanced) entre as medidas e o conjunto
de operacdes que serdo selecionadas em uma quantidade suficientemente balanceada
para manter o percurso a fim de alcangar o desenvolvimento futuro e os resultados
esperados. O scorecard é o método que auxilia a criar este equilibrio entre os varios
elementos da performance estratégica e operacional por meio do registro de resultados
alcancados assegurando a obtencdo dos objetivos que conduzem a organizacdo em
direcdo ao futuro por ela desejado (OLVE; ROY; WETTER, 2001).

Todavia, para a efetividade do BSC é imperativo tomar atencdo em relagdo a
dois pontos especificos, a elaboracdo do mapa estratégico e 0 monitoramento constante
de cada uma das acbes ou etapas (HIKAGE; SPINOLA; LAURINDO, 2006). Para
Kaplan e Norton (2001), o mapa estratégico corresponde ao desenho arquitetdnico que
genericamente descreve a estratégia de forma integrada e sistémica.

A fim de mensurar os resultados e monitorar a implementacéo das estratégias a
partir do mapa estratégico, os autores indicam a utilizacdo de indicadores, que
correspondem a “uma medida que resume informagdes importantes sobre determinado
fendmeno” (MALHEIROS; COUTINHO; PHILIPI JUNIOR, 2012, p. 35). Explicam os
autores que ¢ como um “indice” que traduz significado, promovendo a compreensao de
algo ja definido, em um determinado espaco de tempo, para uma determinada situacao,
a uma pessoa ou grupo de interesse. Compreende-se o seu significado por meio da
informacdo interpretada e, no contexto da administracdo estratégica, servem para
acompanhar o andamento do processo, obtendo informagOGes importantes para a
eficiéncia, propiciando a organizacdo identificar possiveis problemas e riscos que
venham a incorrer (HIKAGE; SPINOLA; LAURINDO, 2006).

Com essas consideracdes encerra-se a discussdo das premissas teorico-

metodologicas que subsidiam o estudo proposto.
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3 METODOLOGIA

O tema da pesquisa envolve a aplicacdo da ferramenta denominada BSC, que
possui, segundo os seus criadores Kaplan e Norton (2001), como principal objetivo
auxiliar a gestdo na busca do equilibrio entre 0s seguintes aspectos organizacionais:
objetivos de curto e de longo prazo; medidas financeiras e ndo financeiras; indicadores
de tendéncias e ocorréncias; como também, entre perspectivas interna e externa de
desempenho.

O contexto onde ocorreu o estudo foi uma agéncia de viagens localizada em
Curitiba, a Agéncia X, a qual em detrimento ao crescimento acentuado que auferiu nos
ultimos anos viu-se diante de um aumento de faturamento bruto, porém, incorria em
perda de rentabilidade em relacdo a concorréncia. Diante disso, optou por implementar
0 BSC como ferramenta de gestéo, dando origem ao trabalho cujos resultados aqui séo
apresentados, que foi elaborado ao longo do ano de 2013, portanto com duracdo de um
ano.

Em virtude da especificidade em que a pesquisa foi proposta,
metodologicamente o estudo tomou caracteristicas préprias. Em primeiro lugar, ao
realizar a pesquisa numa organizacdo que se dispunha a implantar o BSC como
instrumento de gestdo estratégica, a investigacdo se caracteriza como estudo de caso,
segundo os preceitos definidos por Yin (2010). Nesse sentido, para o referido autor, um
estudo de caso é adequado quando pretende esclarecer uma decisdo ou um conjunto de
decisdes. Esse preceito tedrico coaduna com o proposito da presente investigagdo visto
que seu objetivo é compreender o conjunto de decisBes e procedimentos adotados pela
organizacdo ao implementar seu planejamento estratégico por meio do BSC. Além
disso, justifica-se a sele¢cdo de uma Unica unidade de anélise, aceitando-se o0 argumento
de Yin (2010) de que o seu uso podera contribuir para a formacdo do conhecimento e da
teoria clarificando por que um conjunto de decisbes foram tomadas, como elas séo
implementadas e quais s&o seus resultados, correspondendo a um conjunto de decis6es
necessarias para administrar as estratégias da organizacdo por meio do BSC. Além
disso, visto que o estudo se realizaria ao longo de doze meses, seria possivel medir o
desempenho e analisar as modificacbes ocorridas em periodos distintos, coadunando

com a premissa de Yin (2010) ao argumentar que tal pressuposto pode ser valido em
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caso da teoria de interesse especificar como determinadas condi¢des mudam com o
tempo, e os intervalos de tempo desejados refletem os estdgios em que as mudancas
deveriam se revelar. O que também correspondeu aos interesses da pesquisa visto que
ao dar andamento as etapas para implantacdo do BSC, o pesquisador acompanhou a
evolucdo da organizacdo em varios momentos.

Em segundo lugar, o estudo se classifica como qualitativo-descritivo. A pesquisa
qualitativa tem por foco o estudo do processo vivenciado pelo sujeito, desta maneira a
realidade é construida a partir do referencial dele proprio (QUEIROZ et al., 2007).
Embora tenham sido utilizados indicadores numéricos para acompanhar o desempenho
da organizacdo analisada ao implantar as estratégias ndo foram utilizados métodos
estatisticos para sua andlise e comparacdo, o que segundo Godoy (1995) mantém a
conotacdo qualitativa. Trata-se, também, de um estudo descritivo visto que a finalidade
foi observar, registrar e analisar os fendmenos ou sistemas técnicos relacionados com o
fendmeno estudado (MARKONI; LAKATQOS, 2006), no caso, a implementacdo de
estratégias por meio do BSC.

Os autores aludem que tanto as pesquisas com abordagem qualitativa
(QUEIROZ et al. 2007; MARKONI; LAKATOS 2006; MATTAR 2008), como estudos
de caso (YIN 2010; GIL 2002), possuem como caracteristica utilizar um namero
variado de métodos e instrumentos de coleta de dados, dentre os mais aplicados
encontram-se a entrevista em profundidade, a analise de documentos e a observacédo
participante ou nao.

Diante disso, em terceiro lugar, para o alcance dos objetivos da presente
pesquisa, tomou-se por método de coleta de dados a observacdo participante,
considerando que ela auxilia analisar a realidade social, tentando captar os conflitos e
tensdes existentes bem como, 0s grupos sociais que chamam para si a motivacdo para
promover as mudancas necessarias (QUEIROZ et al., 2007).

Nesse caso, a pesquisa participante envolve a interacdo entre o pesquisador e 0
meio social que pretende compreender. Dada a interagcdo dos envolvidos no processo,
visto que o pesquisador se insere no meio contribui para a modificagdo tanto do
pesquisador como do pesquisado. Diante dessa interacdo ocorre a mudanga do
comportamento do grupo observado, tratando-se de uma combinacdo de trocas de

informacdes e dados, em que o exercicio do conhecimento ocorre de uma parte com o
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todo. Nesse sentido, dada a cultura e regras criadas faz com que o efeito seja a0 mesmo
tempo causa (QUEIROZ et al., 2007). Asseveram os autores que “outro principio
importante na observacdo € integrar o observador a sua observacdo, e o0 conhecedor ao
seu conhecimento” (QUEIROZ et al., 2007, p. 278).

No caso desta investigacdo, o interesse foi compreender o processo de
implantacdo da administragdo estratégica por meio do BSC. Nesse caso 0 pesquisador
precisou se inserir no ambiente visto que era o conhecedor da ferramenta. Mais
precisamente, visto que a participacdo dos integrantes do contexto da agéncia X visava a
busca de solucdo para os problemas por meio da observacdo, descricdo e planejamento
de acdes, a pesquisa se enquadra também como pesquisa-a¢do, segundo 0s preceitos de
Thiollent (2000)* apud Gori (2006).

Assim, empregou-se a técnica de pesquisa acdo, durante todo o processo de
diagndstico, analise, implantacdo e avaliagdo. Para este procedimento, adotou-se como
ferramenta de interacdo o ciclo PDCA, instrumento muito utilizado nos programas de
qualidade total para promover melhorias continuas nas organizacdes (LAS CASAS,
1997). Em cada etapa do processo as atividades eram planejadas em conjunto (Plan),
depois executadas (Do), em seguida avaliadas (Check) e promovidas as corre¢oes
necessarias (Action), sempre ocorrendo a interacdo entre o pesquisador e representantes
da organizacdo. Esse movimento esta em acordo com os procedimentos da pesquisa-
acdo (THIOLLENT, 2000° apud GORI, 2006), visto que para acompanhar a
implementacdo do BSC o pesquisador promove a participacdo de integrantes do
contexto empresarial na busca de solucdo dos problemas, observando, descrevendo e
planejando acdes.

Quanto a origem dos dados a pesquisa se caracteriza como documental visto que
se vale de dados ja colhidos para outros fins conforme explica Mattar (2008). Nesse
sentido, foram feitos levantamentos em bancos de dados da empresa, como registros de
vendas, balancos, dentre outros. Ao mesmo tempo, se caracteriza como de campo Visto
que a partir do contato do pesquisador com os envolvidos no processo foram sendo
construidos entendimentos sobre a realidade da empresa, contemplando a coleta de

dados primarios no sentido atribuido por Mattar (2008).

L THIOLLENT, M. Metodologia da pesquisa-ag&o. Sdo Paulo: Cortez, 2000.

2 1dem.
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Desta forma, uma vez que os dados vdo sendo manipulados ao longo do
processo de pesquisa, 0os procedimentos serdo esclarecidos concomitantemente com a

apresentacdo e analise que sera feita na secéo seguinte deste artigo.

4 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA NA AGENCIA X

Para a implantacdo do BSC na Agéncia X o0s pesquisadores, com especializacao
no segmento de turismo e conhecedores da metodologia incorporaram-se a organizacéo,
a fim de elaborar os procedimentos necessarios aos interesses da empresa, melhorar seu
desempenho, e dos pesquisadores, aumentar e disseminar o conhecimento.

Como primeira etapa, 0s pesquisadores realizaram um levantamento de dados e
informacdes, contemplando todos os departamentos da empresa, ocupando um periodo
de 3 meses. Para a coleta dos dados, a metodologia envolveu momentos de observacéo
direta, ao verificar in loco as a¢6es dos colaboradores, momentos de acesso e revisdo de
documentos e registros financeiros, contabeis, comerciais, procedimentos operacionais,
administrativos e de recursos humanos. Além disso, a fim de obter informacbes para
compreender o cenario com um méximo de profundidade, foram realizadas entrevistas
com a alta-direcdo (diretoria), gerentes dos departamentos, focando questdes pertinentes
a gestdo, necessidades, panorama do clima organizacional e os resultados atuais e
esperados. Terminado o levantamento, os dados, resultados da auditoria e entrevistas,
foram analisados com base nos indicadores financeiros e de mercado, a fim de obter as
principais demandas da empresa em relacdo aos seus negocios, e tabulados e alocados
pelos pesquisadores em cada uma das perspectivas do BSC, conforme pode ser

observado na Tabela 1.

TABELA 1 - RESULTADOS DO LEVANTAMENTO

PERSPECTIVA DEMANDA: RESULTADOS OBTIDOS

- Baixa rentabilidade
Financeira - Alta inadimpléncia
- Altos custos

- Falta de relacionamento com os clientes
Clientes - Falta de estratégias de Marketing
- Alto indice de reclamac&o dos clientes

Continua...
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Continuacéo...

- Excesso de retrabalho
- Falta de métricas de metas
Processos Internos - Demora de retorno as solicitagdes
- Inexisténcia de um sistema de BackOffice.
- Falta de procedimentos

- Desmotivacdo da equipe de colaboradores
- Alto indice de turnover®

- Baixa retencéo de capital intelectual

- Falta de capacitacdo

Pessoas

Fonte: Pesquisa de campo, 2013.

Com base nestes dados foram iniciadas as etapas para aplicacdo da metodologia
a fim de construir o BSC conforme Kaplan e Norton (1997). Dada a complexidade
envolvida, pois como visto, € um processo dindmico, as fases serdo discutidas e
apresentadas individualmente, pois didaticamente, facilita a compreenséo do leitor.

Desta forma, uma primeira etapa correspondeu a formacdo de grupos de
discussdo para apresentar os resultados obtidos (Tabela 1) de forma que em conjunto
fossem compreendidos e possibilitassem o delineamento do(s) objetivo(s) a ser(em)
perseguidos(s) em curto, médio e longo prazo, abrangendo toda a organizacao. Estes
grupos de discussdo foram compostos pelos pesquisadores e diretoria. Para a completa
analise foram realizados em trés encontros, de forma que todos os pontos foram
sistematicamente analisados. Como instrumento para dissecar cada fator foi utilizado o
Diagrama de Ishikawa® (LAS CASAS, 1997). Para cada uma das demandas levantadas,
foram elaborados diagramas de causa e efeito com o envolvimento dos participantes no
projeto. Desta forma foi possivel identificar, dentre todas as demandas levantadas
(Tabela 1), as que mais impactavam em suas relagdes com as demais demandas.

Ao se analisar os dados verificou-se que um objetivo a ser perseguido tinha
influéncia ou era influenciado por outros. A fim de explicitar a situacdo, um aspecto a
ser melhorado correspondeu a desmotivagdo dos funcionarios da empresa, a qual
advinha da falta de estratégias de marketing, e também da falta de capacitacdo dos
colaboradores e que impactava na falta de relacionamento com o cliente e na

inexisténcia de procedimentos para tratar as reclamacgdes, o que por fim, resultava na

¥ Relag#o entre o niimero de admissdes e demissdes ou & taxa de substituicdo em determinado periodo.

* O Diagrama de Ishikawa também é conhecido no &mbito da qualidade como diagrama de causa e efeito
(LAS CASAS, 1997).
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baixa rentabilidade nos resultados financeiros da empresa. Desta forma, ficou

estabelecido em comum acordo que o objetivo a ser tratado (objetivo de curto prazo),

apos esta etapa, seria 0 aumento da rentabilidade em até 7% em relacdo ao valor

vigente.

Seguindo a metodologia adotada, tomando-se por pardmetro as discussoes e

consensos entre os grupos de trabalho, para cada uma das perspectivas do BSC

(pessoas, processos, clientes e financeiro) foram elaborados objetivos especificos, 0s

quais foram justificados pelos envolvidos na analise, resultando nos dados constantes da

Tabela 2, os quais foram sintetizados no Mapa Estratégico mostrado na Figura 1.

TABELA 2 - OBJETIVOS DE CURTO PRAZO

Perspectivado BSC

Ac8o e objetivo

Justificativa

Para a agéncia X conseguir atingir seus objetivos

Aumento do nimero | estratégicos, seria  fundamental contar com
Pessoas de treinamento para os | profissionais capacitados, pois a qualificagdo do
colaboradores. empregado gera consequentemente melhoria de
produtividade e um grande diferencial para o negdcio.
A agéncia X precisava estabelecer metas para garantir
Reducdo do numero |sua sobrevivéncia, através de um plano estratégico, que
PrOCEssos de ndo conforr_nidades garantisse a corrggéo das né_o conformida~des. Atuando
de procedimentos | nas causas das ndo conformidades elas ndo ocorrem, e
operacionais a empresa segue seu curso normal, sem gastar tempo e
recurso em corregoes.
Na agéncia X, os motivos de reclamacGes dos clientes
aconteciam por diversas razbes, e algumas delas
Reducdo do indice de |estavam fora do alcance de serem ftratadas,
Clientes reclamac&o dos independentemente do tamanho da organizacdo. Ac¢des
clientes proativas devem ser tomadas por parte da alta-direcéo
para redugdo das reclamagdes e melhoria do nivel de
satisfacdo dos clientes.
Financeiro Reducéo dos custos Reducéo de 30% dos custos fixos da agéncia.

Fonte: Pesquisa de campo, 2013.
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FIGURA 1- MAPA ESTRATEGICO EMPRESA X — BSC

TREINAMENTO EQUIPE

PESSOAS \ 7

MELHORIA DOS PROCESSOS

PROCESSOS -\l ﬁ

MELHORIA ATENDIMENTO REDUCAO RETRABALHO

CLIENTES N\ / N\ /

REDUCAO DE - 30%
NOS CUSTOS

FINANCEIRO N\ /

RENTABILIDADE +7%

Fonte: Adaptado de Hikage, Spinola e Laurindo (2006).

Para a perspectiva de pessoal estabeleceu-se o objetivo de treinamento, visto que
a qualificacho é um ponto chave para o sucesso do empreendimento dada a
especificidade do servigo. No tocante ao processo, a reducao das ndo conformidades, no
que diz respeito aos clientes a reducdo de reclamagdes e na perspectiva de custos a
reducéo de custos conforme demonstrado na Figura 1.

Para atender os objetivos propostos a agéncia de viagens estudada programou
treinamento para 0s niveis operacionais e taticos da empresa, a fim de garantir um maior
conhecimento das funcdes e aprimorar as habilidades da equipe. Foram definidos 4
treinamentos, com a finalidade de atender as dimensdes de qualidade em servicos,
apresentados por Las Casas (1997), conforme disposto na Tabela 3.

Cada treinamento abordou um tema especifico, que atendesse a uma ou mais
dimensbGes em qualidade de servicos (Tabela 3). O plano de treinamento elaborado
contemplou os seguintes temas: marketing pessoal; processos internos; marketing de
atendimento e marketing de pds-vendas. Apds a participacdo no treinamento, durante a
semana e a jornada de trabalho, os funcionarios receberam acompanhamento e reforgo

do aprendizado concedido pelos pesquisadores, de forma individual, concomitante ao
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desempenho de suas tarefas, no momento em que o0s problemas e dificuldades
aconteciam. Desta forma atendendo aos preceitos de interacdo apontada pela

metodologia da pesquisa-acao.

TABELA 3 - DIMENSAO TRATADA NOS TREINAMENTOS

Dimensdes Qualidade dos servicos

Confiabilidade Aumentar a qualidgd_e dos servigos prestados aos clientes de forma a fornecer
0 que fosse necessario, de maneira segura e precisa.

Otimizar a habilidade dos funcionarios na execucdo de suas atividades,
Seguranca conhecimento dos servicos e produtos oferecidos e processos bem definidos,
que proporcionassem seguranca e confianca ao cliente.
Melhorar os aspectos fisicos como: estrutura, equipamentos, layout e
aparéncia dos funcionérios.
Capacitar os funcionarios a desenvolver a empatia, de se colocar no lugar do
Empatia cliente, proporcionando melhoria na receptividade dispensada aos clientes no
atendimento e oferta de servigos com presteza.
Fonte: Adaptado de Las Casas (1997).

Aspectos tangiveis

A partir do plano de treinamento executado, seguiu-se para a proxima etapa do
BSC (KAPLAN; NORTON, 1997), realizacdo de reunido com a equipe estratégica e
alta direcdo, para a definicdo dos indicadores de mensuracdo relativos a cada uma das
perspectivas (Tabela 2), com o resultado esperado. Apds a reunido, para cada
perspectiva, ficaram definidos os indicadores e 0 prazo para sua mensuracdo, conforme
apresentado na tabela 4.

A auditoria foi determinada como mensal nos trés primeiros meses, sendo que
apos esse periodo, ocorreu trimestralmente, até completar um ano. Para todo este
processo, manteve-se como metodologia a observacdo direta, levantamento de
documentos e registros financeiros, contabeis, comerciais, procedimentos operacionais,
administrativos e de recursos humanos, havendo a interacdo entre pesquisadores e 0
ambiente em que ocorria a investigacao.

Com a definicdo do plano de agdo e indicadores, iniciou-se a etapa de
divulgacédo a equipe (KAPLAN; NORTON, 1997). Os diretores realizaram uma reuniéo
com toda a equipe para apresentar o planejamento estratégico pelo BSC, explicando
cada etapa, acdo e indicadores, bem como discutiram os objetivos e justificaram cada
um deles.

A equipe de pesquisadores permaneceu na empresa pelos trés meses iniciais, do

planejamento estratégico, acompanhando cada um dos funcionarios, gerentes e diretoria,
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valendo-se da ferramenta PDCA a fim de tratar problemas e reforcar a capacitacao dos
colaboradores da empresa.

TABELA 4 — INDICADORES DE PERFORMANCE E TEMPO DE MENSURACAOQ
Perspectiva do BSC Indicador Tempo de mensuracéo

Indicador carga horaria em treinamento e avaliacdo de
eficacia em treinamento (ISO 10015)

% de nao conformidade pelo determinado periodo:
calculado pela quantidade de bilhetes de viagens que
foram reemitidos e, nas alteracBes realizadas nos
Processos pacotes de viagens ja fechados, que ndo por Mensalmente (30 dias)
solicitacdo do cliente. Considera-se 0 sendo perfeito, 1
toleravel e acima disso recomenda-se avaliacdo do
gestor direto junto ao operador.

% de reclamacg@es x quantidade de clientes atendidos,
considerando 0 sendo perfeito, 1 tolerdvel e acima

Pessoas Mensalmente (30 dias)

Clientes disso recomenda-se avaliagdo do gestor direto junto ao Mensalmente (30 dias)
operador.
Foram previstas 3 escalas de redugdo, sendo que cada
escala esta associada a um més com uma estimativa de
0 N . . " ;
Financeiro 10% de reducdo. ApGs o terceiro més, seria um total Mensalmente (30 dias)

de 30% de reducdo. No quarto més, o indicador
deveria estabilizar em 30% de reducéo e, mantido nos
meses subsequentes.

Fonte: Pesquisa de campo, 2013.

No primeiro més, foram constatados 0s seguintes resultados, a equipe se
apresentou motivada, houve melhora do clima organizacional, aumentou o engajamento
dos funcionarios na melhoria da execucdo de suas atividades e, a reducdo do
absenteismo. Quanto aos processos, existia um percentual de 12% de tarefas
identificadas como ndo conformidade que no primeiro més reduziu para 9,8%. A
reducdo dos custos ndo apresentou uma efetividade, justificados pelos investimentos
dispensados ao treinamento e monitoramento. A reducgdo atingiu 7,5% enquanto o
esperado era de 10%. A média de reclamacdes dos clientes via canais de comunicacgédo
estabelecidos, desconsiderando as reclamagdes informais, era de 21 reclamacdes més, as
quais foram reduzidas para 19.

A proxima avaliagdo aconteceu ao final do segundo més. Os resultados,
relacionados a perspectiva de pessoas e processos, mantiveram-se como no primeiro
més. A reducgdo dos custos, perspectiva financeira melhorou, ao todo se reduziu 10,2%,
quando o esperado era 10%. Na perspectiva de clientes, as reclamagdes reduziram para
14, quando eram 21 no inicio e, 19 no primeiro més da implantacdo do BSC.
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Novamente os resultados foram devidamente tratados e validados com a diretoria e
apos, apresentados a toda a equipe.

No terceiro més, um operador solicitou a demissdo por motivos de viagem
familiar, desestabilizando a homogeneidade da equipe, porém foi substituido em tempo
por outro profissional que foi devidamente treinado. Os custos reduziram somente
10,1%, devido as custas de rescisdo do contrato. O indice de reclamacdo do cliente
baixou, ainda mais para 9 reclamacdes ao més (-42,85%). Os resultados quanto a
perspectiva de pessoas se mantiveram iguais € na de processo 0 numero de ndo-
conformidades reduziu mais 11%.

Para 0s meses subsequentes, ficou estabelecido em reunido com a diretoria, que
o0s resultados do terceiro més deveriam ser mantidos, com oscilagdo maxima prevista de
uma escala de +10% e -10%.

Do quarto ao décimo segundo més, a equipe de pesquisadores permaneceu
acompanhando o planejamento estratégico, de forma remota com alguns momentos
presenciais. As visitas técnicas somaram-se, aproximadamente, trés horas semanais.
Nesta etapa continuaram a executar as auditorias, analise e avaliacdo do planejamento
estratégico e seus indicadores, valendo-se da ferramenta do PDCA e, propiciando a
possibilidade de corre¢des quando foram necessarias.

Durante este periodo as reuniGes com a equipe geral, para apresentacdo de
resultados, aconteceram trimestralmente. Ao final do décimo segundo més, considerou-
se finalizado o projeto do planejamento estratégico, sendo que a equipe estava apta a
continuar os procedimentos sem o acompanhamento sistematico dos pesquisadores. Os
resultados foram auditados, analisados, apresentados e validados com a diretoria.
Subsequentemente, em uma reunido especifica de entrega de resultados, divulgado a
toda a equipe.

Dentre os objetivos especificos designados no inicio dos trabalhos, verificou-se
melhoria na rentabilidade da empresa em 5%. Este resultado foi obtido em quatro
perspectivas, conforme se demonstra na Tabela 5.

Com base nos dados, verificou-se que o BSC se constituiu em uma eficiente
ferramenta, pois conseguiu envolver toda a empresa em um unico objetivo que permeia
as 4 perspectivas (aprendizado e crescimento, processos internos, clientes e financeiro)

que permitem uma visdo macro de toda organizacéo.

Turismo & Sociedade (ISSN: 1983-5442). Curitiba, v. 8, n. 3, p. 532-554, setembro-dezembro de 2015.



José Elmar Feger e Paulo André Alves 551

TABELA 5 — RESULTADOS ALCANGADOS COM O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA
AGENCIA X

Perspectiva do BSC Resultados esperados Resultados obtidos
Indicador carga horaria em treinamento e |92% de carga hordria de

Pessoas avaliacdo de eficacia em treinamento (ISO |treinamento e 96% de eficécia
10015) atingida.

% de ndo conformidade pelo determinado
periodo: calculado pela quantidade de
bilhetes de viagens que foram reemitidos x
Processos alteracGes realizadas nos pacotes de viagens | 0,3% de ndo conformidades
ja fechados, que ndo por solicitacdo do
cliente. Considera-se 0 sendo perfeito e 1

tolerdvel.
% de reclamagfes x quantidade de clientes ~ .
. . : . 0,9 de reclamagdes de clientes x
Clientes atendidos, considerando 0 sendo perfeito, 1| ;. .
, clientes atendidos
toleravel.
Financeiro 30% de reducéo de custos 29,4% de reducéo

Fonte: Pesquisa de campo, 2013.

Com base no estudo realizado na agéncia de viagem X, verificou-se que com a
aplicacdo da ferramenta, obteve-se uma melhoria na gestdo, aumento da produtividade
representada pela reducdo de custos em 29,4% e a melhoria da qualidade dos servigcos
com 0,9% de reclamagdes dos clientes atendidos, contribuindo de maneira geral, para o
aumento da rentabilidade em 5%. Os resultados analisados pelos indicadores,
evidenciam a melhora no desempenho operacional, que teve uma evolucdo apds a
realizacdo do trabalho de consultoria em gestéo estratégias na empresa com a aplicacao
do BSC.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Na atualidade o mercado estd se tornando cada vez mais competitivo e
globalizado, exigindo que as organizagOes repensem seus processos e adaptem-se a essa
nova realidade. Portanto faz-se necessaria a utilizagdo de ferramentas que permitam
gerenciar a organizacdo de forma profissional e precisa. Uma forma de atender a essa
demanda é o uso do BSC como um sistema de mensuracdo, alinhamento e controle
estratégico de gestéo.

Quanto ao alcance dos objetivos considera-se que o central foi atendido, visto
que foi possivel identificar os procedimentos adotados pela empresa para a aplicagdo do

instrumento BSC para 0 gerenciamento da estratégia. Verificou-se que a ferramenta
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seria bastante util no sentido de direcionar as acBes da empresa, no entanto, para a
andlise foram necessarios instrumentos auxiliares especificos como o diagrama de causa
e efeito. Além disso, na implementacdo o PDCA foi de grande valia como instrumento
auxiliar.

No tocante ao aprofundamento dos conhecimentos teoricos foi auferido atraves
da reviséo bibliogréfica, o qual foi ampliado por meio da interagdo com os agentes da
empresa nos momentos de sua aplicacdo. Nesse caso, obtiveram-se mudancas, tanto de
parte da organizacdo em termos de procedimentos e comportamentos adequados a
melhoria do posicionamento da empresa, como de parte dos investigadores, no sentido
de comprovar na prética a teoria.

Assim os demais objetivos foram alcancados, com a descricdo das etapas e a
descricdo de todo o processo, de forma que outros possam com mais facilidade aplicar o
BSC em empresas. No caso das agéncias de viagens, considera-se que, podem utilizar o
BSC como ferramenta de gestdo estratégica, especialmente por ndo focarem apenas nos
seus ganhos financeiros, mas atuando sobre as quatro perspectivas ditadas pela
metodologia.

Outras pesquisas neste contexto podem ser realizadas, especialmente no que
tange ao clima organizacional da empresa onde se implanta o BSC. Observou-se o
ganho econémico da empresa, porém aprofundar conhecimentos quanto ao
comportamento humano na organizacdo seria de grande valia para se aprofundar a
discussdo quanto a aplicacdo da ferramenta na gestdo estratégica de organizacdes

turisticas.

6 REFERENCIAS

ANDRADE, D. C. T.; CASTRO, C. G.; OLIVEIRA, D. R.; SANTOS, A. C. O turismo
em pequenas cidades brasileiras: possiveis solugdes para o setor sob a otica das relagdes
interorganizacionais. Revista de Administracdo da UEG, Aparecida de Goiania, v. 3,
n. 2, jul./dez. 2012.

ANJOS, F. A.; LIMBERGER, P. F.; ANJOS, S. J. G.; DOMARESKI, T. C.
Contribuciones de la gestion del conocimiento a los servicios turisticos: Estudio en una
agencia de viajes. Estudios y Perspectivas en Turismo, Ciudad Autdnoma de Buenos
Aires, v. 20, n. 3, jun. 2011.

Turismo & Sociedade (ISSN: 1983-5442). Curitiba, v. 8, n. 3, p. 532-554, setembro-dezembro de 2015.



José Elmar Feger e Paulo André Alves 553

BORGES, A. L.; GUARDIA, M. S. As agéncias de viagens e turismo: um estudo das
publicacdes em periddicos de turismo entre os anos 2006-2011. Turismo: Estudos e
Praticas - UERN, Mossor6/RN, v. 1, n. 2, jul./dez. 2012.

BRASIL. Ministério do Turismo. Documento Referencial Turismo no Brasil 2011-
2014. Brasilia: MTur, 2011. Disponivel em:
<http://www.dadosefatos.turismo.gov.br/export/sites/default/dadosefatos/outros_estudo
s/downloads_outrosestudos/Turismo_no_Brasil_2011 -

2014 sem_margem_corte.pdf>. Acesso em: 19/08/2014.

DANTAS, R. G.; GOSLING, M.; COELHO, M. F. O processo de recuperacdo de
servicos em agéncias de turismo atraves da abordagem do sistema sdcio-técnico.
Turismo e Sociedade, Curitiba/PR, v. 6, n. 2, p. 440-461, abril, 2013.

FERRAZ, J. C.; KUPFER, D.; HAGUENAUER, L. Made in Brazil: desafios
competitivos para a industria. Rio de Janeiro: Campus, 1995.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. S&o Paulo: Atlas, 2002.

GODOQY, A. S. Pesquisa qualitativa: tipos fundamentais. ERA, Séo Paulo, v. 35, n. 3, p.
20-29, mai./jun. 1995.

GORI, R. M. A. Observacao participante e pesquisa-acdo: aplicacdes na pesquisa e no
contexto educacional. Revista Itinerarius Reflectionis. Jatai, Goiés, v. 1 n. 2, jan./jul.,
2006.

GORNI, P. M.; DREHER, M. T.; MACHADO NETO, D. D. P. Inovagdo em servicos
turisticos: a percepcdo desse processo em agéncias de viagens. Revista Académica
Observatorio de Inovacéo do Turismo. Rio de Janeiro, v. 4, n. 1, p. 1-14, mar. 2009.

HIKAGE, O. K.; SPINOLA, M. M.; LAURINDO, F. J. B. Software de balanced
scorecard: proposta de um roteiro de implantacdo. Producéo, v. 16, n. 1, p. 140-160,
2006.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P. A estratégia em acdo: balanced scorecard. Rio de
Janeiro: Elzevier, 1997.

. Organizacdo orientada para a estratégia: como as empresas que adotam o
balanced scorecard prosperam no novo ambiente de negécios. 11. ed. Rio de Janeiro:
Campus, 2001. 411 p.

LAS CASAS, A. L. Qualidade total em servicos: conceitos, exercicios e casos
praticos. 2. ed. S&o Paulo: Atlas, 1997.

MALHEIROS, T.; COUTINHO, S. M. V; PHILIPPI JR., A. Indicadores de
sustentabilidade: uma abordagem conceitual. In: MALHEIRQOS, T.; PHILIPPI JR., A.
(Orgs.) Indicadores de sustentabilidade e gestdo ambiental. Barueri, SP: Manole: p.
31-76, 2012.

Turismo & Sociedade (ISSN: 1983-5442). Curitiba, v. 8, n. 3, p. 532-554, setembro-dezembro de 2015.



Administragio estratégica em agéncia de viagens e turismo: uma aplicacéo do Balanced Scorecard (BSC) 554

MATTAR, F. N. Pesquisa de Marketing edicdo compactada. Séo Paulo: Atlas, 2008.
MARCONI, M. A.; LAKATOS, E. M. Técnicas de Pesquisa. Sdo Paulo: Atlas, 2006.

MENEZES, V. O.; STAXHYN, A. P. Consultor de viagens: o profissional do novo
Mercado turistico. Turismo e Sociedade, Curitiba/PR, v. 4, n 2, p. 381-397, outubro,
2011,

OLIVEIRA, D. P. R. de. Planejamento estratégico: conceitos, metodologia e praticas.
29 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2011.

OLVE, N. G.; ROY, J.; WETTER, M. Condutores da performance: um guia pratico
para o uso do balanced scorecard. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2001.

PORTER, M. Estratégia Competitiva: técnicas para analise de industrias e da
concorréncia. Rio de Janeiro: Campus, 1989.

QUEIROZ, D. T.; VALL, J.; SOUZA, A. M. A,; VIEIRA, N. F. C. Observacao
participante na pesquisa qualitativa: conceitos e aplicacGes na area da saude. In: Revista
Enfermagem UERJ, Rio de Janeiro, 15 (2), 276-283, abr./jun. 2007.

RANGEL, A. S.; BRAGA, D. C. Integracion vertical y desintermediacion: La realidad
de las agéncias de viaje en Brasil. In: Estudios y Perspectivas en Turismo. Ciudad
Autonoma de Buenos Aires, v. 21, n. 6, dic. 2012.

RUIZ, T.; GANDARA, J. A relacdo entre o Planejamento Urbano e a Competitividade
dos Destinos Turisticos. Revista Brasileira de Pesquisa em Turismo. Sdo Paulo, 7 (2),
p. 260-280, mai./ago. 2013.

SOUTO-MAIOR, J. Planeacdo estratégica e comunicativa. Jodo Pessoa: Editora
universitaria da UFPB, 2012.

SWARBROOKE, J. Turismo sustentavel: setor publico e cenarios geograficos, v. 3.
Sédo Paulo: Aleph, 2000.

THOMPSON, A.; STRICKLAND, Il J. Planejamento estratégico: elaboracéo,
implementacéo e execugdo. S&o Paulo: Pioneira, 2000.

WRIGHT, P.; KROLL, M. J.; PARNELL, J. Administracdo estratégica: conceitos.
Sé&o Paulo: Atlas, 2011.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. Porto Alegre: Bookman, 2010.

Recebido em: 26-05-2015.

Aprovado em: 25-06-2015.

Turismo & Sociedade (ISSN: 1983-5442). Curitiba, v. 8, n. 3, p. 532-554, setembro-dezembro de 2015.



