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Resumo

Este trabalho é o resumo de uma pesquisa realizada pela Hermes Management
Consulting (Hermes) no Brasil com o objetivo de (a) entender melhor os mecanismos de
custos das agéncias de viagem na América Latina e (b) avaliar formas de aperfeicoamento
do setor. Além de informar os resultados da pesquisa, este trabalho descreve a
metodologia utilizada.

Geralmente, as Introd ucao

agéncias da América Embora os Sistemas de Distribuicdo Global (GDSs, Global Distribution System) possam

Latina ndo aproveitam facilitar a gestdo de quase todos os servicos que uma agéncia de viagem oferece, esse
todo o potencial aspecto do GDS néo é totalmente compreendido na América Latina, sendo considerado,
do GDS por isso, indispensavel somente para a venda de bilhetes aéreos.

Um desafio adicional para o modelo comercial do setor é a comissdo cada vez menor
paga pelas companhias aéreas.

Neste contexto, a Hermes, em parceria com a Amadeus, empresa lider em tecnologia do
setor, conduziu um projeto de pesquisa para (a) entender melhor a estrutura de custos
operacionais das agéncias de viagem e (b) quantificar como as solu¢cdes da Amadeus
podem agregar valor ao setor em termos de tempo e dinheiro.

Para identificar as oportunidades de agregar valor a diferentes tipos de agéncias de
viagem no Brasil, foi implementado um projeto composto por duas fases (Quadro 1).

Fase 1
Na fase 1, a Hermes (a) Quadro 1
estudou o mercado geral, (b) OBJETIVOS DO PROJETO

selecionou as agéncias que

Objetivos Fases Produtos finais
participariam do estudo e (c)
Al T e * Relatério de custos por atividade de
fez uma andlise de custos por \dentificar oot Andlse e oo de custos por
. L. oportunidades de custos Vi * Relatério descrevendo os ajustes
. por atividade . A
atividade (ABC - Activity-Based agregar valor as relaivo a varagdes enie o5
PN ; segmentos
. agencias de viagem * Identificagéo dos modelos de gestdo
C OStI n g ) mais eficazes nas agéncias de
viagem
Medir o valor gerado « Valor agregado (tempo de
pelas solugdes da . Fase_ 2_: processamento, custo, rendaf etc.)
Ty L e Medic&o do valor para cada cenério de avaliagdo
i agregado * Metodologia de avaliagéo
J representada pelo processo de

trabalho
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Para identificar as
oportunidades de adicdo
de valor para agéncias
de viagem, foi
elaborada uma analise
de custos por atividade
(fase 7), seguida de
medidas do tempo de
processamento
economizado com 0 uso
das solucbes da
Amadeus (fase 2)

A fase 7 compreendeu

1. Questionario
2. Analise do processo
3. Alocacéo de custos

Com foi feita a analise ABC?

O processo empregou uma analise exaustiva das atividades de quinze importantes
agéncias de viagem no Brasil. Em funcao da orientacdo comercial, elas foram classificadas
como agéncias dedicadas ao turismo de lazer, agéncias corporativas, operadoras e
consolidadoras. Por outro lado, de acordo com o nivel de vendas, foram classificadas
como agéncias pequenas/médias e grandes.

Posteriormente, a Hermes preparou um relatoério de custos por atividade de cada
segmento do mercado e outro descrevendo os ajustes necessarios relativos as
particularidades de cada segmento.

Essa avaliacdo permitiu uma analise abrangente dos custos por atividade das agéncias e,
ao mesmo tempo, forneceu uma medida interessante da classificacdo de eficiéncia de
cada agéncia, em comparacao com o mercado no qual opera.

Fase 2

A fase 2 compreendeu a avaliacdo do tempo necesséario para realizar as tarefas tipicas de
uma agéncia de viagem empregando solucdes da Amadeus versus a realizagdo das
mesmas atividades sem empregar essas solucoes.

Os resultados finais desta fase foram (a) o valor agregado medido, principalmente na
reducao dos custos envolvidos e dos tempos de processamento, assim como o aumento
dos rendimentos para cada cenéario de avaliacao, (b) um relatério para cada cenario/
solucdo em cada agéncia e (c) uma metodologia de avaliacdo representada pelo processo
de trabalho.

Metodologia do projeto

A fase 1 compreendeu trés etapas:

1) Solicitagdo de informagdes
Cada agéncia recebeu um questionario abrangente e pormenorizado, solicitando
informacoes referentes a rendimentos, detalhamento de despesas, quadro
organizacional da empresa, pontos-de-venda, infraestrutura, tecnologia, software,
assim como sobre as ferramentas de comunicacao.

2) Anélise do processo
Esta etapa compreendeu uma avaliacdo completa dos processos de negdcio com o
objetivo de compreendé-los em profundidade. Foram realizadas entrevistas com os
funcionarios das agéncias para ajudar a entender as principais atividades realizadas
dentro de cada agéncia e para identificar os recursos empregados em cada atividade.
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Durante essa pesquisa, descobrimos que as agéncias dedicadas ao turismo de lazer e
ao turismo corporativo apresentam grandes diferencas em seus sistemas comerciais,
segundo o segmento no

qual estao classificadas Quadro 2
. EXEMPLO DE ATIVIDADES E PROCESSOS
(turismo de lazer, = "
Agéncia de viagem genérica %Lazer gg»eraﬁ;ﬂ
. Comporaivo @ Consolidador
Corpo ratlvol Ope ra d O ra ’ Infraestrutura da empresa
. Atividades de Gestao de Recursos Humanos
consolidadora ) . Com base suporte e e (A oeE,
Compras.
nESSaS InfOl’ma OeS OS Atividades e Marketing e Pesquisa, =
’ 1to d Avaliagao das Faturamento, \ Execugéo e
nonivel 1 | to de origem de < propostae ) Reservas e b ¢
S custos foram , produtcse )10 9e )neleclinges ) ProPOSae ) Resenase ) ciaiga ) acompanham
processos para cada tipo de pecotes I /) G
Atividades * Analisedo = Marketinge < Contato e * Verificacdo * Geracdo e * Faturamento * Assisténcia
alocados na forma ancia f d nonivel2 | mercadoe | publiidade:  identiicago  de monitoramento + Coletade  durante
identificacdo - Institucional  do cliente disponibilidad ~ de reservas clientes viagem
age ncia roram ma pea ose de = Flodumsl%' Acesso, esetarifas * Confirmagdo * Preparagdo * Anlise de
H . oportunidad cotes criagdoelou * Verificagio  final e de nao
tradicional e g campamnas~ mosteacae  do ;
dOCU mentadOS em dOIS * Definicdode  devendas piC! do perfil do informagdes  adiantado pelo ~ de bilhetes e
.. clientes, ativas 8 cliente adicionais  cliente aéreos compensagde
Al H objetivo e — Contas Ms Avaliagdo das * « Confirmagao * Cobrancade s
por atividade niveis diferentes. S T Rl e ik A
* Andlisede * Vendas do cliente nto diario com fornecedores e ¢ Analise e reembolsos
‘executabilid reativas * Proposta de Gestdo do
ade — No escritorid Servigos « Informagao  adiantado nto de acordos  banco de
* Definicio ~ Ligagdes | suplementares para o cliente,* Gesto de com dados dos
’ final de recebidas revisao e alteragdes pos- — Clientes clientes
O nivel 1 a presenta uma O _ i ©CO | propesiafinall confrmagio - Fomecedores
;%S:%es — Internet * Propostade * Emissdoe s Acompanham
L . . . ~ LicitagBes sepi(cs@  entregade ento do grau
© suplementare  documentos de de satisfagao
| INClpal
s viagem e dos clientes

processos de uma agéncia
(Quadro 2), enquanto que, no nivel 2, esses processos sdo divididos em sub-processos.

3) Alocacao de custos

Foi empregada a metodologia de custos por atividade (ABC) para determinar o custo
de cada atividade durante o processo, identificar as oportunidades de reducdo de
tempo e custos e, finalmente, estabelecer as diferencas entre as agéncias mais e
menos eficientes.

Foram feitos dois exercicios de atribuicao de custos:

e Um tradicional, com uma divisdo genérica aplicada a todas as contas, por
exemplo: pessoal operacional e de marketing, pessoal administrativo,
comunicacoes, sistemas, infra-estrutura, marketing e outros.

e E o outro de custos por atividade, alocando as contas tradicionais a cada atividade
(Quadro 3) e considerando a quantidade de recursos (geradores de custos)
empregada respectivamente. Com esses critérios os custos foram relacionados com
a atividade

Quadro 3
correspondente e estas ESTRUTURA DA ANALISE DE CUSTOS POR ATIVIDADE
atribuidas aos bilhetes. Agéncias de viagem corporativas
Infraestrutura da empresa 10) >
Atividades Gestdo de Recursos Humanos 9
de suporte Desenvolvimentos tecnolégicos 8 >

Compras 7

Faturamento, Execucéo e
Marketing e Avaliagao das Resli=z) pesoyesle coletae acompanha-
Atividades origem de k proposta e vendas
necessidades 5 pagamento mento
no nivel 1 vend@ negociagao
@ 3 ® ® ®

QO[O [O[O[O[O[O [ [6 [
Custo total de pessoal 05 14 20 18 11 08 02 0.1 0.1 10 9.0
Operagdes e Marketing 05 14 20 18 0.2 0.7 0.1 0.0 0.0 02 6.9
Administragao 0.0 0.0 0.0 0.0 0.9 01 01 0.1 0.1 08 21
Comunicagéo 0.1 0.2 02 0, 0.1 01 X 0.0 0.0 0.1 10
Sistemas 0.0 0.0 0.0 00 0.0 0.0 GH 05 0.0 0.0 02
Infraestrutura 0.1 0.2 03 0. 0: 01 0.0 0.0 0.1 12
Marketing 04 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 04
Outros 0.1 0.1 0.1 0.2 0.5 01 00 0.0 0.1 02 25
TOTAL I 1.1‘ 18 I 27 I 25 I 20 I 11 I 0.2 I 0.7 I 02 I 24 ‘14.5
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Para determinar o valor
agregado pelas solucGes
da Amadeus, foram
realizadas medicdes do
tempo em cinco
agéncias do Brasil.

Esse exercicio foi realizado reunindo, primeiramente, informacdes das agéncias
(rendimentos, custos, tempo dedicado a cada atividade, espaco, sistemas) usando
diferentes fontes de informacdes (relatérios contabeis, entrevistas com gerentes e
agentes, medicao do tempo etc.).

Neste estudo, os custos por atividade estdo baseados em dolares por bilhete. Cada
um dos bilhetes é constituido por uma combinacdo de todos os produtos vendidos
pelas agéncias (tanto aéreos como terrestres), representando a média de transacoes
dos clientes. Este enfoque confere uniformidade e simplicidade, permitindo fazer uma
comparagao entre companhias com diferentes niveis de atividades. Entre os
diferentes segmentos, a formacédo desta unidade de medida apresenta variacbes que
sdo levadas em consideracao ao realizar as analises e levantamento de conclusdes. As
agéncias no Brasil vendem, em média, 11 segmentos de hotéis e um segmento de
vefculo para cada 100 bilhetes aéreos.

Na fase 2, foi medido o valor agregado as agéncias pelas solucoes da Amadeus. O
tempo de processamento dos cendrios e das solicitacdes de viagens foi medido com
cinco agéncias do setor no Brasil. Para cada solucdo da Amadeus (nas agéncias que
nao dispunham das solucdes, elas foram implementadas), foram criados cenarios de
viagem especificos e os agentes foram treinados no uso das ferramentas.

O tempo de processamento de cada solucao foi comparado ao tempo de
processamento das alternativas concorrentes. Como resultado, foram medidos o
aumento da produtividade e

a reducao dos custos, Quadro 4

ind bord MEDIDA DA SOLUGAO 2 — CARRO PELO AMADEUS VISTA (GUI)
SegUIn O Uma abor agem Em minutos VS. SEM GDS M Veiculo/Empresa mais
eStrltamente Clentllﬂca Veiculo em Vista (GUl)  Sem GDS Diferenca
(Quadro 4). Atualmente, -

« Solicitagao 1 24 7.4 5.0 (68%)
essas medicoes fazem parte - 11 %)
do banco de dados "Show - Solicitagio 3 26 85 58 (69%)
Me The value n (MOStre-me + Solicitagéo 4 26 13.8 11.2 (81%)

10.8 83
o valor) e sdo a expressao wedia 2 @
P T —
guantitativa da proposta de , :
* Sem o uso de GDS, as reservas de veiculos requerem 76% mais de tempo.
~ * Quando o cliente solicita o aluguel mais barato de veiculos (solicitacdes 2 e 4), o
Va|Or daS SO| U(;OGS da Sistagera maio‘r econolmiade ?empo (82%, er; média). ¢ o 2
* As reservas de veiculos mais baratos requerem telefonemas a cada empresa no
nario“sem | r m \ -se fazer i reserv r
Amadeus. Y T s ol AL e e
economia de tempo de 64%.

Em suma, os resultados mais importantes da etapa 1 foram os descritos a seguir:
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Estrutura de custos médios das agéncias
A andlise de custos por atividade apresentou as sequintes conclusées (Quadro 5):

O custo médio por bilhete Quadro 5
vendido no Brasil é de US$ COMPARA(;AO DE ESTRUTURA DE CUSTOS POR SEGMENTO

Em US$/bilhete
55,80, e de US$ 30,20 se

levamos em consideracdo os lo%s  SL0 46 @28 149 U3 58S
Outros custos 1
H arketin . 5 o8
segmentos de turismo de lazer wiess B Toa| [ioe] [07] [ -
. Comilnsilceatgi 5 | o= | I e I 7 e
e corporativo. AN =R e SRR
estdo E 6.7 170 3:0:54 - 9.9 B
No segmento de operadoras, 145 [0a |14 |19
o custo médio dos bilhetes é pessosl < ,
. Fiaeing 504% a71%  529% 468 4ap0  488%
mais alto (US$ 144,90). Este ' : :

segmento também é o que N
apresenta o maior nivel de

Lazer Corporativas L+C Operadoras Consolidadoras ~ Média

vendas por bilhetes, devido ao grande nimero de servicos terrestres incluidos nos
pacotes.

As consolidadoras apresentam o custo médio mais baixo por bilhete (US$ 11,30),
principalmente devido a grande proporcao de bilhetes emitidos e a sua dedicacdo
exclusiva a venda de bilhetes aéreos.

Nas agéncias corporativas, o custo médio do bilhete é muito inferior as de turismo de
lazer (US$ 14,60 em comparacdo com US$ 51,00), parcialmente devido a economia
obtida pelo maior volume de negdcios e aos processos administrativos com um maior
nivel de automatizacéao.

Os gastos com pessoal representam uma média de 61% do total, a maior parcela de
custos em todos os segmentos do mercado.

No caso das operadoras, os custos de Marketing alcancam 16%, bastante superior aos
dos demais segmentos, devido ao importante volume de investimento feito em
promocdes e publicidade de pacotes de viagens.

Os custos de comunicacdo nao sao significativos, uma vez que foram gradualmente
reduzidos durante os Ultimos anos com o uso crescente de e-mails, internet etc.

Distribuicdo de custos por atividade

Apresentamos a seguir as principais conclusdes das analises de custos por atividade

(Quadro 6):

e Ainda que as agéncias realizem RESUMO DOS REs%taTldArggs POR SEGMENTO
praticamente 0 mesmo tipo de Custos por atividade - Em US$/bilhete
atvidades, existe uma gronde | | B B e iR SRR S Y
diferenca quanto & alocacao de =
recursos para cada uma dessas wedbas | Con ) | @ 221F+]7 s "51.0

atividades, devido aos distintos

[

4.6

Corporativas 0f0 1.1

o > GRS
modelos comerciais. e @;D —— — WH[’N{F —

> ] R
—

[ Ainda que as agéncias realizem atividades similares em cada segmento, ]
a

16.7

Consolida0j0 1.6
doras

10

existe uma grande diferenca quanto & alocacéo de recursos para cada um
dessas atividades, devido aos distintos modelos comerciais.
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e No segmento de turismo de lazer, a principal atividade esta voltada a "Avaliacdo das

As agéncias sédo
obrigadas a racionalizar
cada vez mais 0s
negaécios, principalmente
as atividades de alto
custo referentes

com utilizacéo

intensiva de pessoal

necessidades”, sequida por "Pesquisa, proposta e negociacdo", "Faturamento, coleta e
preparacdo de pagamento" e "Reservas e vendas".

e No segmento corporativo, as atividades voltadas a "Pesquisa, proposta e negociagao"
e "Reservas e vendas" apresentam os maiores custos por bilhete. Os custos de
"Execucdo e acompanhamento” também tém grande importancia neste segmento.

e J& as operadoras empregam grande parte dos seus custos em atividades relativas ao
desenvolvimento de produtos e pacotes turisticos. Sua "Origem de vendas" apresenta
0 maior custo por bilhete devido aos importantes investimentos em marketing e
publicidade.

e As atividades de suporte sao as de maior peso sobre os custos totais para as

consolidadoras e para as agéncias corporativas.

As solucbes da Amadeus
sdo mais eficientes do
que as alternativas
concorrentes

existentes

e No Brasil, as atividades de "Pesquisa, proposta e negociacdo" e "Reservas e vendas"
sdo as que empregam mais recursos, devido a falta de intermediacdo de determinadas
companhias aéreas que oferecem produtos mais econdémicos fora do GDS.

e Na maioria dos casos, esses custos podem ser reduzidos aumentando o uso das
solucdes da Amadeus, principalmente em servicos terrestres. Na realidade, as agéncias
que fazem uso intensivo de GDS e ERP (Enterprise Resource Planning - Planejamento
de Recursos Empresariais) apresentam um maior nivel de eficacia, especialmente na

execucdo dessas atividades.

Andlise da rentabilidade

e A reducdo gradual dos pagamentos de comissdes forca claramente as agéncias de
viagem a racionalizarem seus negocios a fim de garantir continuidade dos lucros. As
reducdes dos custos podem ser obtidas por meio do aperfeicoamento e automatizacdo
dos processos administrativos.

e Além das questdes ja identificadas, como a pressdo do mercado e as diferencas
existentes entre os modelos de negécios de cada segmento, foram encontradas muitas
oportunidades de agregar valor as agéncias. Na realidade, o GDS pode acrescentar
valor significativo em termos de produtos e servicos oferecidos pelas agéncias. As areas
em que as solucoes da Amadeus podem fazer uma diferenca marcante sdo as
seguintes:

- hotéis, locacdo de veiculos, seguros, entre outros

- treinamento do pessoal das agéncias

- solucoes de retaguarda de operacdes (back office)

- consultoria centrada na origem das vendas, processos de negocio, estrutura
organizacional, MIS (Management Information System - Sistema de Informacoées
Gerenciais) etc.

- grupos e pacotes de viagens

- servico de help desk
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A conclusao mais importante a que se chega com as medicdes da fase 2 é o fato de que
as solucoes da Amadeus sao mais eficientes do que as alternativas concorrentes (Quadro

7):
e Normalmente, as reservas __Quadro 7
) N RESUMO DAS MEDIGOES E DAS ESTIMATIVAS DE VALOR
complexas de veiculos e de hotéis AGREGADO
mostram altas economias de coea - .
olucao Tempo na situacao atual Economias de tempo
tempo. Medimos cerca de 8,3 (minuto) (minuto)
minutos economizados por Hote 78 43 oo%
reserva de veiculo e 4,7 minutos Veiculo 108 83 7%
por reserva de hotel. s e i -
Principalmente na area de reserva
, Seguros 8.1 45 56%
de veiculos, a procura pelas ) ]
melhores ofertas requer longos Tawecroce | e | s
periodos de processamento (sem

a solucdo da Amadeus, porque é

preciso contatar cada uma das locadoras individualmente). Nas reservas de hotel, as
escolhas por pontos de referéncia e as pesquisas por instalacdes exigem um maior
tempo de processamento e consomem mais recursos quando sao realizadas sem a
ajuda do GDS.

e As reservas de seguros permitem uma economia de tempo de 4,5 minutos por reserva,
em comparacao com o tempo de reserva através de paginas web.

e O uso de scripts permitiu uma economia de 1,2 minutos em comparacdo com
operacdes manuais.

e Embora as reservas de veiculos demonstrem a maior economia de tempo (8,3 minutos),
na realidade, o valor agregado pelo GDS é inferior (US$ 373 a US$ 885 por
agéncia/ano) devido a pequena participacdo de reservas de veiculos no total de
negocios das agéncias.

e Em compensacao, as reservas de hotel demonstram o valor mais alto (US$ 1.846 a US$
3.956 por agéncia/ano) com uma menor economia de tempo (4,3 minutos) por
transacao devido a maior participacdo de reservas de hotel nos negécios das agéncias
(9,4 % do total).

e O gerenciamento de perfis de clientes (customer profile), juntamente com o Travel
Choice, tem um impacto significativo (US$ 1.802 a US$ 4.852 por agéncia/ano) porque
é aplicavel a todos os tipos de reservas, ou seja, de hotel, veiculos e aéreas.

Com as solucoes da Amadeus, uma agéncia de viagens pode ganhar até US$ 9.700 em
aumento de produtividade. Obviamente, isso significa que o aumento da produtividade
também pode ser expresso em termos de reducao de custos. Dependendo da solucéo,
uma agéncia de viagens pode economizar US$ 4.000 anuais (essas economias de custos
sdo calculadas somando as economias com pessoal, infraestrutura e comunicacéo).

Além disso, foi observado um claro aperfeicoamento nos niveis de atendimento ao cliente,
uma vez que o tempo médio de resposta foi reduzido de forma significativa.

Observacéo: Os valores mencionados foram obtidos com base nas agéncias testadas, e 0s
resultados irdo variar segundo o perfil, ramo de atividade e tamanho da agéncia
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Hermes Management Consulting

A Hermes Management Consulting (Hermes) é uma empresa latino-americana de
consultoria empresarial especializada em estudos estratégicos, organizacionais,
operacionais e orcamentarios. A Hermes foi fundada no final de 1994 por Osvaldo Gallo e
Herman Goyanes. Ambos os fundadores sdo ex-integrantes da McKinsey & Company e
contam com uma grande experiéncia em consultoria a empresas lideres na Europa e
Ameérica Latina.

A Hermes tem trabalhado intensamente em andlises setoriais, avaliacdes de empresas,
fusdes, desenvolvimentos de estratégias corporativas e planos comerciais, e também na
identificacdo e implementacdo de otimizacoes operacionais. Esses projetos concentram-se
nos setores de sistemas de pagamento, supermercados, varejo, bens de consumo, saude,
energia, logistica, vestuario, telecomunicacdes, turismo, recreacao e imobilidrio. A Hermes
nao apenas adquiriu uma grande experiéncia nesses setores, mas também ajudou a avaliar
uma grande variedade de oportunidades de aquisicdo em varios outros setores.

A Hermes desenvolveu projetos estratégicos, organizacionais, orcamentarios e de
aperfeicoamento operacional na Argentina, Brasil, Colémbia, Costa Rica, Chile, Equador,
Espanha, Estados Unidos, Franca, Guatemala, México, Paraguai, Peru, Republica
Dominicana, Uruguai e Venezuela.
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