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Resumo

A pandemia da Covid-19 se difundiu pelo mundo rapidamente, gerando choques econdmicos
com ritmo e intensidade acima dos observados em crises anteriores. Diante deste cendrio de
pandemia, diversos setores da economia como turismo, satde e transporte foram seriamente
afetados. O presente estudo trata do setor de turismo, o qual foi seriamente afetado por
diversas restricdes no transporte de passageiros, pelo fim da livre circulacdo de pessoas entre
os paises e a inseguranc¢a dos viajantes. Foi utilizado método Momentum para prospeccao de
cendrios em uma empresa do setor de turismo, de modo que os resultados a ajudem no desafio
de lidar efetivamente com as incertezas acerca dos proximos anos. A partir dos dados
coletados foram criados trés possiveis cendrios futuros, que poderdo apoiar no
desenvolvimento de planos de acdo e auxiliar os decisores da companhia a se precaverem para

o0 pior cendrio e maximizar o aproveitamento do melhor dos cendrios estruturados.

Palavras-Chaves: Cendrios, Prospec¢do, Turismo.

1. Introducio

A pandemia do novo coronavirus, que € caracterizada por uma sindrome respiratéria aguda
grave, com transmissao principal acontecendo pelo ar, teve sua eclosao em dezembro de 2019
na cidade de Wuhan, na provincia de Hubei, na China, e rapidamente espalhou-se pelo mundo
(MCKIBBIN; FERNANDO, 2020). Para conter sua disseminac¢do, os governos adotaram uma
série de medidas, tais como fechamento de comércios, teletrabalho e principalmente o
distanciamento social, que causou grande impacto na area de turismo (KAWASHIMA et al.
2020). Em seu estudo, Roubini (2020) conclui que os estragos da crise de 2008 acumulados

em 3 anos sdo proximos ao visto em 3 semanas durante a pandemia do novo coronavirus.
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Diante deste cendrio de pandemia, diversos setores da economia como turismo, saide e
transporte foram seriamente afetados. O presente estudo estd focado no setor de turismo o
qual foi seriamente afetado por diversas restricdes no transporte de passageiros. De acordo
com Tomé (2020), o setor de turismo e transportes no Brasil sofreu uma queda de -78,9% no
seu faturamento (periodo de 1° de marco a 18 de julho), chegando a ultrapassar a casa dos

90% em algumas semanas.

Assim, o presente estudo usufrui do método Momentum para prospec¢ao de cendrios de uma
empresa do setor de turismo na tentativa de possibilitar a criacdo de um plano de acdo
especifico para cada cendrio formulado e dessa forma ensejar um enfrentamento efetivo

contra as incertezas acerca dos proxXimos anos.

O presente trabalho apresenta a seguinte estrutura: na Secdo 2, é apresentado um referencial
tedrico com base na revisdo da literatura sobre Cendrios Prospectivos e mais especificamente
o Método Momentum. A Secdo 3 apresenta as etapas da metodologia da pesquisa. A secdo 4
apresenta o estudo de caso e a aplicacio do método Momentum para a criacdo de trés
possiveis cendrios. Por fim, na Sec¢do 5 sdo apresentadas as conclusdes obtidas mediante a

aplicacdo do método e os resultados alcancados.

2.1. Cenarios prospectivos

Schwartz (1998) define cendrios como um meio de se discutir e aprender sobre as principais
decisdes e prioridades de uma organizacdo. J4 para Moritz et al. (2010), essa metodologia
permite criar estratégias que ajudardo a definir o futuro das organizacdes. Para De Carvalho
(2009), esta metodologia permite que a organizagdo tenha um entendimento do ambiente
assim como seu desenvolvimento ao longo do tempo, possibilitando a preparagdo com

antecedéncia para cendrios que podem tornar-se reais.

Para Schoemaker (1995) o planejamento por cendrios tenta compensar dois erros na tomada
de decisdo: imprevisibilidade e super predicdo de mudangas. Os cendrios devem descrever
futuros genericamente diferentes ao invés de variacoes de um tema. J4 Porter (1985) sugere
que os cendrios sdo importantes meios para o entendimento e busca por novas tendéncias,
além de recomendar o uso de cendrios alternativos como uma forma de andlise de
sensibilidade. Ringland (2002) explica que a aplicacdo da metodologia de cendrios torna
possivel a geracdo de possiveis futuros, proporcionando uma visdo a frente para decisdes de

em vdrias dreas, tais como investimentos, inteligéncia competitiva, novos produtos, mercados
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etc. Godet (2000) afirma que ndo ha um método tnico para o desenvolvimento de cendrios,
mas uma infinidade de métodos que possibilitam sua constru¢do, uns mais simples e outros
mais elaborados. Contudo, Oliveira et al. (2018) afirma que existe um consenso de que o
método deve ser aplicado apenas em uma abordagem que contenha as seguintes etapas:
andlise de sistemas, andlise retrospectiva, estratégias dos atores e desenvolvimento de
cendrios. De acordo com Johnston (2010), o uso da metodologia de cendrios prospectivos tem
aumentado bastante nos ultimos anos. Na drea de Turismo os autores Ahmadi Kahnali,
Biabani e Baneshi (2020) utilizaram Cenérios para identificar os principais fatores que afetam

a industria do Turismo em uma provincia do Ira.

2.2. Método Momentum

De acordo com Vieira, Gomes e Braga (2017), existe uma série de metodologias de apoio a
constru¢do de cendrios e sua integracdo a tomada de decisdo estratégica de empresas que
podem ser identificadas na literatura. Cada metodologia possui caracteristicas e abordagens
diferentes, entdo € de interesse que as melhores praticas de cada metodologia sejam unificadas

em uma s6, como € feito por Gomes e Costa (2013).

O método Momentum - Método Unificado de Planejamento Estratégico Prospectivo -
proposto por Gomes e Costa (2013), trata-se de um modelo que busca associar as diversas
técnicas de planejamento de cendrios, inserindo a visdo dos cendrios prospectivos nos
métodos de auxilio multicritério de decisdo. De acordo com Gomes et al. (2017), o método
momento propde uma abordagem hibrida, buscando unificar os conceitos apresentados em
varios métodos de prospeccdo de cendrios consagrados presentes na literatura. A abordagem

do método € estruturada em treze etapas:

Visdo geral do sistema;
Mapeamento dos atores relevantes;
Identificacdo das varidveis;
Andlise SWOT do sistema;
Elicitacdo de incertezas;

Selecdo das variaveis relevantes;
Defini¢ao de indicadores-chave;

Projeto dos cendrios prospectivos;

A S S R I e

Definicao de critérios;
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10. Levantamento de alternativas;

11. Definir a importancia (peso) de cada critério em todos os cendrios;

12.  Awvaliar as alternativas sob o ponto de vista de cada critério. Isso deve ser feito para
todos os critérios e todos 0s cenarios;

13.  Aplicagdo do algoritmo sobre os dados coletados.

O Momentum ja teve sua aplicacdo em diversas dreas. Como por exemplo na drea de
Responsabilidade Social Corporativa, por Vieira, Gomes e Braga (2017), Aviacdo Civil por
Assis et al. (2017), em Gestao Publica por Sanseverino, Gomes e Dos Santos Barcelos (2018),
assim como em Anélise empresarial por Barros, Ferreira e Gomes (2017), entre diversas

outras areas.

3. Metodologia

Este trabalho pode ser classificado como sendo de natureza aplicada, porque busca gerar
novos conhecimentos por meio da aplicagdo pritica do método Momentum. Quanto ao
procedimento da pesquisa, o trabalho caracteriza-se por um estudo de caso, utilizando-se de
multiplas fontes de dados e tendo como unidade de andlise a empresa de turismo CVC S.A.,

com foco no planejamento de cendrios (YIN, 2001).

Apo6s a definicdo do tema da pesquisa, realizou-se uma fundamentagdo tedrica, voltada a
estudos de cendrios prospectivos, em especifico, 0 método Momentum. Para a execucao deste
método, foram seguidos os primeiros nove passos dos quatorze ja descritos na Secdo 2 de

Revisao de Literatura.

Dado esse entendimento, foram avaliadas algumas possiveis incertezas que afetam o sistema.
Dentro dessas incertezas, algumas varidveis foram abrangidas para um estudo de correlagdo
de seus impactos entre si e suas dependéncias. Foram associados indicadores para medir essas
varidveis, assim como o levantamento do histérico desses indicadores. Apds essas andlises,

foram criados trés possiveis cendrios, para os quais as varidveis poderiam alterar no futuro.

4. Estudo de caso
4.1. Descricao da empresa

A CVC Brasil Operadora e Agéncia de Viagens S.A é a maior empresa brasileira de viagens

turisticas. Dentre as principais acOes da companhia estd a venda de pacotes de viagens a
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diferentes publicos e destinos nacionais € internacionais. A empresa atua em varios estados
brasileiros e, na América Latina, € classificada como a maior agéncia de viagens. A CVC
trabalha com foco em tornar o turismo acessivel a todas as pessoas e, assim, oferece servigos

e atendimento com pregos justos e condi¢cdes de pagamento especiais.

Além de passagens dreas, a Companhia também oferece passagens maritimas para destinos
nacionais e internacionais. Os principais servi¢os que a franquia CVC oferece para o publico

incluem:
— Passagens aéreas;
— Hospedagem em hotéis e resorts;
— Aluguel de veiculos;
— Pacotes de viagens;
— Ingressos / Vale-viagem (cartdo de presente);
— Cruzeiros.

A empresa conta com mais de 1.400 franquias espalhadas pelo Brasil, sendo uma das maiores
franqueadoras do pais. Os servicos oferecidos pela CVC incluem mais de mil destinos
nacionais € internacionais, onde a empresa proporciona suporte aos clientes desde 0 momento

da compra dos pacotes até o decorrer das viagens.
No site institucional da companhia temos as seguintes missao e visdo da companhia:

— Visao: Tornar o Turismo acessivel a todas as pessoas, oferecendo produtos, servicos e
atendimento de qualidade a precos justos, dedicando-se diariamente a realizar o sonho

de cada cliente;

— Missao: Formatar produtos e adaptar o preco desses produtos a capacidade de
pagamento dos clientes. Desenvolver novos mercados nacionais € internacionais.

Incentivar o desenvolvimento de fornecedores e de receptivos locais.

4.2. Visao geral do sistema

Para andlise do sistema, utilizou-se como auxilio a metodologia das 5 Forcas de Porter,

descrita na figura 1.
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Figura 1 — Forcas de Porter

Entrantes Potenciais
Empresas aéreas;
Empresas de reservas de héteis

Fornecedores
Companbhias aéreas;
Locadoras de automoveis;
Hotéis e pousadas;

Clientes Concorrentes
Pessoa fisica; Agéncias de Viagens;

Pessoa juridica;

Produtos Substitutos
Plataformas buscadoras de precos;

Fonte: Autores (2022)

No que diz respeito a concorréncia, existem outras empresas que trabalham como agéncias de

viagens oferecendo servigos similares a CVC.

O principal puablico-alvo, isto é, os clientes, podem ser divididos em pessoas fisicas e juridicas

que fecham pacotes de viagem ou até parcerias para eventos, por exemplo.

Os fornecedores principais do sistema, sdo as empresas que irdo oferecer servigos de turismo
contratados pelos clientes por meio da CVC, entdo temos hotéis, pousadas, locadoras de

automoveis etc.

Outros meios alternativos, que podem ser entendidos como produtos substitutos, sdo as
plataformas buscadoras de precos que fazem buscas de precos de passagens aéreas,
hospedagem, locacdo de automdveis, entre outros, para que o viajante reserve todos por conta

propria em vez de recorrer a agéncias de viagens por este servigo.

4.3. Mapeamento de atores relevantes

Segundo Gomes e Costa (2013), atores relevantes podem ser definidos como organizagdes ou
entidades que podem influenciar significativamente em um dado sistema ou campo de
atuacdo. Classes sociais, Governo e institui¢des politicas sdo alguns exemplos. A tabela 1

apresenta em resumo os atores identificados no estudo.
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Tabela 1 — Atores relevantes

Atores Relevantes Funcio no Sistema
Clientes Pessoa Fisica Aqueles que compram os pacotes de viagem.
Clientes Pessoa Juridica Aqueles que compram ou divulgam os pacotes de viagem.
Governo Federal Responsaveis pela legislag@o e gestdo do pafs.

Orgdo passivel de fornecer verba para a¢des que visem a potencializa¢do do
turismo.

Ministério do Turismo

Orgio responsavel pelo controle da pandemia e que cria os protocolos de
seguranga para utilizacdo de espagos publicos e privados.

Ministério da Saude

Investidores Acionistas da CVCB3 responsaveis pela pressdo na empresa.

Sao responsaveis por fornecer os produtos ou servigos contratados pelos

Fornecedores .
clientes da CVC.
Sua fungdo é o planejamento, formulacdo e implementagdo de acdes de
Embratur promocdo comercial de produtos, servigos e destinos turisticos brasileiros no
exterior.
Concorrentes Empresas que oferecem servicos similares e podem ameacar a CVC.

. ) As Secretarias de Turismo t€m como objetivo implementar a politica de
Secretarias Estaduais de

Turi turismo e de lazer, além de fomentar a politica de desenvolvimento do setor
urismo

de turismo nos seus respectivos estados.

Fonte: Autores (2022)

4.3. Identificacao de variaveis

Foram identificadas trés variaveis mais influentes sobre o cenario do turismo brasileiro e

internacional em virtude dos efeitos oriundos da pandemia do novo coronavirus:

a) Combate a Pandemia da Covid-19 - Percentual da populacdo brasileira vacinada;
b) Pacotes de Viagens - Numeros de pacotes de viagens contratados;

¢) Fomento Federal - Receita para o Ministério do Turismo.

4.4. Analise SWOT do sistema

Mediante o uso de uma matriz SWOT, foi possivel explorar o empreendimento, levantando
suas forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas ao projeto. A andlise encontra-se descrita na

figura 2.
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Figura 2 — Matriz SWOT

Forcas

Fraguezas

- Credibilidade da empresa;
- Suporte ac consumidor 24 horas;

- Presenca de lojas em importantes pontos
comerciais;

- Oferecimento de diversas formas de
pagamento e parcelamento;

- Fidelidade dos clientes;
- Vendas de produtos adicionais aos clientes:

- Parcerias com eventos.

- Alto custo de operacéo pelas lojas fisicas;
- Existéncia de poucos escritorios em paises
distintos;

- Preco dos produtos e servicos nio tio

competitivos.

Oportunidades

Ameacas

- Possiveis incentivos do governo para fomentar

o turismo pos-pandemia;

- Vacinacio avancada no Brasil.

- Possivel diminuicdo da compra de pacotes de
viagens nos proximos anos;

- Plataformas que auxiliam reservas de viagens
por conta propria;

- Novas variantes prolongando a pandemia;

- Nova pandemia;

- Novos concorrentes;

- Ataques cibernéticos;

- Baixo desempenho econdmico do pais.

Fonte: Autores (2022)

4.5. Elicitacao das incertezas

Considerando o cendrio atual, caracterizado por uma sensacdo de retomada da economia

global e um bom progresso da vacinagdo no Brasil, espera-se que haja uma retomada do

turismo juntamente com a abertura das fronteiras dos paises para viajantes brasileiros. Desse

modo, as seguintes incertezas foram identificadas:

— I1: Progressao da vacinagdo contra a Covid-19 na populacdo brasileira;

— I2: Estabilizag@o da vacinagdo contra a Covid-19 na populagdo brasileira;

— I3: Estagnacgdo da vacinacdo contra a Covid-19 na populacdo brasileira;
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— I4: Crescimento do niimero de pacotes contratados;
— I5: Estabilizacdo do nimero de pacotes contratados;
— 16: Diminui¢ao do nimero de pacotes contratados;
— I7: Crescimento dos investimentos federais;

— I8: Estabilizacdo dos investimentos federais;

— I9: Diminuig¢do dos investimentos federais.

4.7. Variaveis relevantes e indicadores-chave
Foram identificadas oito variaveis:

a) V1 - Taxa de brasileiros totalmente vacinados;

b) V2 - Pacotes de viagens contratados;

¢) V3 - Receita liquida anual;

d) V4 - Receita anual do ministério do turismo;

e) V5 - Taxa de variagdo do Produto Interno Bruto (PIB);
f) V6 - Taxa de cambio do délar;

g) V7 -Taxa de desemprego;

h) V8 - Média mével semanal de 6bitos por COVID-19;

Ap6s identificadas as varidveis, estruturou-se a matriz de impactos cruzados. A comparagao
foi realizada par a par e foi utilizada a escala apresentada na tabela 2. Esta avaliacdo permite
observar o impacto e a relacdo de dependéncia que uma varidvel possui sobre a outra,

identificando ao final, as mais relevantes no sistema conforme estruturado na tabela 3.

Tabela 2 — Relacdo entre as varidveis

Grau associado Relacio existente entre as variaveis
0 Sem impacto
1 Baixo impacto
2 Médio impacto
3 Grande impacto
4 Impacto muito expressivo

Fonte: MAEDA et al. (2021)
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Tabela 3 — Matriz de impactos cruzados

V1 V2 V3 V4 V§ Vé V7 V8 Total
Vi1 5 5 2 3 0 2 5 22
V2 5 5 2 3 2 2 2 21
V3 4 5 3 3 1 2 3 21
V4 3 3 2 2 0 3 2 15
\H 1 4 2 2 3 2 2 16
V6 2 4 4 3 5 3 2 23
\ 2 3 3 1 5 0 5 19
V8 5 5 5 4 4 1 2 26
Total 22 29 26 17 25 7 16 21

Fonte: Autores (2022)

A tabela 3 apresenta a pontuacao, par a par, das varidveis estudadas no artigo. Dessa forma foi
possivel analisar o quanto cada varidvel impacta no sistema modelado e quanto ela é
impactada pelo conjunto das demais varidveis. A soma dos valores das colunas estabelece o
impacto e a soma das linhas, a dependéncia. Quanto maior for o grau de impacto de uma
varidvel, mais ela afetard as probabilidades de acontecimento ou ndo dos demais. E quanto
maior o seu grau de dependéncia, mais a sua probabilidade de ocorréncia serd influenciada

pelos demais (GRUMBACH e MARCIAL, 2002).

Ap6s a avaliacdo pela Matriz de Impactos Cruzados, os resultados foram plotados no grafico

cartesiano apresentado na figura 4.
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Figura 4 - Gréfico com as relagdes entre as varidveis
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Fonte: Autores (2022)

Depois da plotagem dos pontos, foram tracadas as linhas que correspondem a média das

pontuacdes maximas e minimas obtidas, distribuindo as varidveis em quatro quadrantes.
a) Quadrante superior direito: varidveis com maior impacto e maior dependéncia;
b) Quadrante inferior direito: varidveis com alta dependéncia, mas baixo impacto;
¢) Quadrante superior esquerdo: varidveis com alto impacto, mas baixa dependéncia;

d) Quadrante inferior esquerdo: varidveis com baixo impacto e baixa dependéncia, sendo

assim, possuem pouca relevancia.

As varidveis V1, V2, V3 e V8 apresentam em conjunto os maiores impactos e dependéncias
observadas, sendo selecionadas para compor a base para a andlise dos trés cendrios para a

CVC.

4.9. Projetos de cenarios prospectivos

A partir da andlise das varidveis, seus impactos, relacdes de dependéncia e do contexto
politico e econdmico da companhia, utilizou-se a técnica da andlise morfolégica para

caracterizar trés possiveis cendrios para a companhia de turismo CVC S.A. Nesta etapa foram
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considerados os dados historicos, contidos na tabela 4, dos ultimos cinco anos de cada uma

das varidveis selecionadas, exceto da vacinacdo e média movel de 6bitos que teve horizonte

de 2 anos.
Tabela 4 — Histdrico das variaveis
i ] ] Média mével de
Taxa da populacio Reservas confirmadas Receita liquida anual ]
) ) ) ébitos por
totalmente vacinada (milhdes de RS) (milh&es de R$)
COVID-19
Valor minimo 0% 6,3 209,2 0
Valor médio 21,6% 10,8 379,84 832,55
Valor maximo 51,2% 15,4 517,4 3.119

Fonte: Autores (2022)

Considerando que o estudo foi realizado com o uso de 3 cendrios “Ao Infinito e Além”
(Otimista), “Voo de Cruzeiro” (Tendéncia) e “Navio Encalhado” (Pessimista), as informagdes

levantadas na tabela 4 foram alocadas em cada um dos 3 cendrios, conforme a figura 5 abaixo:

Figura 5 - Dados histéricos dos indicadores com aloca¢do nos cendrios

Indicadores 53 54
Taxa da populacio -
>51,2 >51,2
totalmente vacinada '
Reservas confirmadas _
10,8— 15,4 >15.4
(milhdes de RS)
Receita liquida anual _
379.84-517.4 >517.4
(milhdes de RS)
Media movel de obitos
0 0—-832 832-3119
por COVID-19
Otimista Tendéncia - Pessimista

Fonte: Autores (2022)
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O cendrio de “Navio Encalhado” se caracteriza por manutencdo de indices criticos afetados
pela pandemia, com a média mével de 6bitos por Covid-19 se mantendo acima de 3.119, uma
taxa da populacdo vacinada estagnada abaixo de 51,2% e um cendrio econdmico pressionando
a receita liquida anual abaixo de R$ 379.840.000,00 ¢ as reservas confirmadas abaixo de R$
10.800.000,00. Esse cendrio dificultaria a retomada de faturamento da empresa, ja& que
possivelmente as restricdes de viagens e o distanciamento social fariam com que os clientes

cancelassem ou postergassem seus planos de viagens.

J4 o cendrio “Voo de Cruzeiro” apresenta uma melhora nas taxas de 6bito por Covid-19 no
Brasil, podendo a média mével oscilar entre zero e 3.119 mortes. Além da taxa de vacinagdo
alcancando mais de 51,2% da populacdo, em conjunto com valores de reservas confirmadas
variando entre R$ 10.800.000,00 e R$ 15.400.000,00. Em companhia de um resultado de
Receita Liquida Anual da empresa variando entre R$ 379.840.000,00 e R$ 517.400.000,00.
Nesse cendrio de tendéncia, € possivel ressaltar que o setor de Turismo ird se recuperar de
forma lenta e gradativa, fazendo com que os clientes confirmem suas reservas e a demanda
por cruzeiros € viagens nacionais e internacionais cresg¢a, visto que mais destinos de viagens
seriam mais vidveis e o possivel temor causado pela pandemia estaria menor possibilitando

assim mais negdcios para a companhia.

Ja o cendrio otimista, “Ao Infinito e Além”, € caracterizado por uma taxa de ébitos igual a
zero pelo Covid-19 e com mais de 51,2% da populagdo vacinada. No aspecto financeiro, a
CVC, atingiria mais de R$ 517.400.000,00 de receita liquida anual e R$ 15.400.000,00 em
reservas confirmadas. Esse cendrio se caracteriza pelo possivel fim da pandemia e pelo
surgimento de qualquer outro tipo de variante. Assim sendo, qualquer tipo de distanciamento
social ndo seria recomendado, possibilitando aos clientes viajarem para qualquer destino sem
nenhuma restri¢do ou temor de contaminagdo pelo virus. Com isso, pode-se inferir que uma
possivel demanda reprimida se apresentaria gerando assim mais negocios e lucros para a
empresa. Além de uma possivel melhora na economia do pais, fazendo com que o Governo

invista mais no fomento ao Turismo interno e externo.

5. Discussoes finais

A partir desse estudo foi possivel trazer um conhecimento maior para a companhia de turismo
CVC S.A. sobre quais sdo as varidveis que mais podem impactar seu negocio em um
horizonte de 5 anos, pois a abordagem pelo método Momentum possibilitou a estruturagdo e

andlise das varidveis e incertezas observadas na construcdo dos cendrios prospectivos do
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turismo e de seu negdcio em meio a instabilidade socioecondmica vivenciada no atual periodo

do pais e do mundo pela pandemia da Covid-19.

O estudo baseado nos dados coletados permitiu a criacdo de trés possiveis cendrios futuros,
que poderdo apoiar a criacdo de planos de ac@o e auxiliar os decisores da companhia a se
prevenirem para O pior cendrio € maximizar o aproveitamento do melhor cendrio. A
metodologia aqui aplicada pode ser uma proposta de planejamento estratégico-prospectivo

para este setor.

Por fim, podemos declarar que o estudo cumpre seu objetivo inicial de utilizar as informagdes
disponiveis sobre a companhia e o contexto atual para aplicar a prospectiva em uma grande
empresa de turismo e abre portas para estudos que prevejam a aplicacdo de todos os passos do
método Momentum. Desse modo, sugere-se a realizacdo de novos estudos com a aplicacio de

todos os passos do Momentum aliado a métodos multicritérios.
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