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RESUMO DA EXPERIENCIA

A experiéncia vivida pela Embratur, desde 2003, demonstra a aplicagdo de conceitos
inovadores nos modelos, de gestdo ptblica do turismo, experimentados pelo Brasil ao logo de
sua histdria. Serd destacada a experiéncia da implantacdo, gestio e estratégia de atuagdo dos
Escritérios Brasileiros de Turismo no Exterior, EBTSs, que se consolidaram como unidades
avancadas de promocdo, marketing e apoio a comercializacdo dos destinos, produtos e
servigos turisticos brasileiros no mercado internacional.

Essa gestdo possui reconhecida competéncia na sistematizacdo de informacdes estratégicas
obtidas a partir da atuacdo dos EBTs e da disponibilizacdo das mesmas para outras
coordenagdes e parceiros estratégicos para promog¢do do Brasil.

O relato apresenta a experiéncia desenvolvida, a fim de implantar estratégias para alcancar as
metas estabelecidas pelo Governo Federal, por meio do Plano Nacional de Turismo, langado e
coordenado pelo Ministério do Turismo em abril de 2003. Dentre essas, o papel dos EBTs
consolida-se como fundamental para atingir as metas de ndmero de turistas estrangeiros que
visitam o Brasil, volume de entrada de divisas e geracdo de emprego e distribuicdo de renda
para o pais.

CARACTERIZACAO DA SITUACAO ANTERIOR

Durante 36 anos, a Embratur foi o Instituto responsédvel por todos os assuntos relacionados ao
turismo no ambito do Governo Federal. Nesse periodo, esteve subordinada a diversos
ministérios, dentre eles o Ministério da Industria Comércio e Turismo e o Ministério do



Esporte e Turismo. Em 1o de janeiro de 2003, foi criado o Ministério do Turismo, data em
que as agdes e atribui¢des da drea foram redesenhadas.

Naquele momento, todos os programas que diziam respeito a politicas publicas,
regulamentacio e fiscalizacdo ficaram sob a responsabilidade do novo ministério que passou a
desenvolver programas de infra-estrutura, qualificacio, regionalizacdo e promocdo do turismo
interno com maior autonomia e solidez or¢amentdria. A Embratur coube a promogio do
destino Brasil no exterior. A nova estrutura do Instituto assume a responsabilidade de alcangar
trés metas até 2007: garantir a vinda de 9 milhdes de turistas estrangeiros, gerar o ingresso de
U$ 8 bilhdes em receita e contribuir na geracao de 1,2 milhdo de novos empregos, conforme
definidas no Plano Nacional de Turismo. Tais tarefas exigiram, a partir daquele momento,
repensar a forma como o Brasil havia implantado sua politica publica de promocgio
internacional até o momento e, especialmente, quais acdes e ferramentas haviam sido
utilizadas e estavam disponiveis.

Com os avangos conquistados pelo pais, principalmente a estabilizacdo econdOmica, a
consolidac¢do do regime democritico de governo e o processo de modernizagdo, houve uma
projecdo internacional. O pais deixou de ser um “ilustre desconhecido” e posicionou-se como
candidato a destino turistico competitivo com outros até entao ja reconhecidos mundialmente.
Entretanto, para tornar a oportunidade em realidade, era necessario desenvolver e
implementar uma nova estratégia de promogdo, considerando as demandas do atual
consumidor e o perfil dos concorrentes.

Os principais desafios da Embratur, nesse contexto, foram identificar e organizar a oferta
disponivel no pais, compreender o perfil e as necessidades do turista internacional, tragar e
implementar estratégias para consolidar o sistema de promog¢d@o comercial do pafs no exterior.
Nesse raciocinio, foi lancada uma série de inovagdes pela instituicdo. Para comegar, foi
necessdrio pesquisar os principais paises emissores de turistas em potencial para o Brasil.
Entdo, foram identificados e trabalhados, 18 principais mercados, nos quais 6.000
consumidores (operadores e agentes de viagens, representantes de companhias aéreas e
turistas) foram entrevistados. Da mesma forma, foi pesquisada e organizada a oferta turistica
disponivel no Brasil, com padrdo de qualidade minimo para atender aos desejos dos turistas
internacionais. O resultado do trabalho foi a elaboracdo do 1° Plano de Marketing Turistico
Internacional do pais, denominado Plano Aquarela.

O Plano apresentou diretrizes para o planejamento de curto, médio e longo prazo,
identificando as reais necessidades de implantacdo de programas de trabalho e priorizacio de
investimentos publicos. Dentre as necessidades apontadas, estava a implantacdo dos EBTs,
justificada pelo fato de que era preciso ter “bracos operacionais” préoximos dos mercados
potenciais para atuacao.

DESCRICAO DA EXPERIENCIA

Objetivos propostos e resultados visados

Antes da defini¢do das estratégias taticas e da implantacdo dos EBTs, buscou-se entender
préticas que ja haviam sido anteriormente implantadas pela propria Embratur, bem como por
paises de referéncia em nosso setor, como os 6rgdos promocionais Maison de la France e
Turesparia, da Franga e Espanha, respectivamente, que hd décadas mant€m seus escritdrios de
representacdo em diversos paises.

Entendeu-se que as iniciativas até entdo implantadas pela Embratur, nas décadas de 80 e 90,
ndo haviam tido continuidade por uma série de razdes, a destacar o fato de que ndo
conseguiram trazer resultados que justificassem os investimentos publicos realizados.

As experiéncias dos outros paises, por sua vez, demonstraram que os 6rgdos possuiam mais
funciondrios trabalhando no exterior do que em seus préprios paises e que oS mesmos
atuavam de forma pré-ativa e coordenada, por meio de um calendério de a¢des promocionais.



Nesse sentido, os EBTs tinham como principal objetivo apresentar o Brasil como destino
turistico aos profissionais de turismo que decidem as vendas em seus paises.

Acoes realizadas

Para a implantacdo do programa, entendeu-se que era necessario estabelecer parceria com o
setor privado, uma vez que se buscava uma comunicacio direta com esse setor dos paises
onde o trabalho de promocdo do Brasil seria desenvolvido. A entidade que naturalmente se
manifestou a favor para a parceria foi a Federacdo Brasileira de Convention & Visitors
Bureau, FBCVB, a qual representa a maior parte dos setores envolvidos com a atividade
turfstica no Brasil, tais como meios de hospedagem, operadoras e agéncias de viagens,
empresas de transportes terrestre e aéreo, centros de convencdes, restaurantes, dentre outros.
Também foi articulada parceria institucional com o Ministério das Rela¢des Exteriores, por
meio de suas representacdes diplométicas no exterior.

Etapas de implementacao

Ainda em 2004, foi montada a estratégia, definidos os lugares onde iriam ser montadas as
unidades e foram inaugurados os escritérios da Alemanha (sede em Frankfurt), Franca (Paris),
Estados Unidos (Nova lorque), Inglaterra (Londres), Itdlia (Mildo) e Portugal (Lisboa). As
cidades escolhidas ndo levavam em consideracio o fato de serem a capital do pais, mas sim o
local onde hd mais oportunidades de negdcios turisticos. Nesse mesmo ano, foram
estruturados, ainda, os modelos de promog¢do do Brasil nos paises da América do Sul, que
passaram a ter base em Brasilia. O escritério com sede em Toéquio, no Japdao promove
simultaneamente os quatro paises do Mercosul e tem o apoio do governo japonés, por meio da
Agéncia de Cooperagdo Internacional do Japdo, JICA. Em 2005, foi inaugurado o escritdrio
da Espanha, com sede em Madri. Nesse relato, vamos nos ater as experiéncias da Europa e
Estados Unidos por serem modelos mais homogéneos de atuacio.

No primeiro momento de atuacio, os EBTs lancaram-se como o canal de comunicagéo entre o
destino Brasil e os paises-alvo. Foi necessidrio conquistar espaco no mercado e ganhar
reconhecimento a partir de um histérico de agdes promocionais descontinuadas, que nao
seguiam um planejamento estratégico, previamente, definido ou mesmo sem a oferta turistica
organizada de forma a atender as necessidades do consumidor.

Cada EBT passou a ter um executivo responsavel pela implantacdo das a¢des naquele pais.
Suas principais atribuicdes passaram a ser: apoiar a comercializacdo dos produtos, servigos e
destinos turisticos comercializados; identificar potenciais segmentos de consumo; realizar
acdes promocionais do destino Brasil; fomentar o turismo de negdcios e apoiar a captagio de
eventos para o Brasil; atualizar e aumentar a base de dados qualificada da cadeia produtiva;
acompanhar a realizacdo de viagens de familiarizacdo, educativas e de imprensa; apoiar as
atividades de relacdes publicas e de comunicagdo promocional do Brasil nos mercados-alvo;
identificar e analisar outros destinos que merecam uma andlise de bechmarking de suas
atuagdes; buscar a ampliacdo dos canais de distribui¢do; identificar o perfil do consumidor e
suas preferéncias; identificar nichos de mercado que potencializem a comercializagdo dos
produtos, servicos e destinos turisticos brasileiros; organizar semindrios para agentes
econdmicos da cadeia produtiva do turismo; participar de feiras, eventos e a¢des da agenda de
promocdo comercial do turismo brasileiro; apoiar a captacido e promocdo de eventos e feiras
comerciais para o Brasil; realizar palestras para formadores de opinido (universidades,
entidades de classe etc); fornecer elementos para a criagdo de materiais promocionais e
campanhas publicitarias.

Para a realizagdo das atividades, passaram a ser utilizados os seguintes instrumentos de
trabalho: o Plano Aquarela, materiais promocionais impressos — posters, guias, mapas e
folhetos, materiais digitais — videos e fotos e ferramentas de apoio a comercializa¢io — feiras,



semindrios e famtrips (Viagens de familiarizacdo feitas com operadores de turismo
convidados a conhecerem o Brasil).

As diretrizes e a gestdo operacional das atividades eram centralizadas em Brasilia, pelas
equipes técnicas da FBCVB e da Embratur e os executivos conduziam a ponta do processo,
ou seja, a acdo de relacionamento com os profissionais de seus mercados de atuacao.

De forma coordenada, a Embratur passou entdo a focar todo o seu trabalho de publicidade —
campanhas, antncios de publicidade e marketing eletrénico — nos mercados-alvo.

Recursos Utilizados

A Embratur e a FBCVB ndo pouparam esforcos para que a iniciativa fosse implantada com
todo o brilhantismo possivel e, para tanto, investiu recursos humanos, financeiros e materiais
no projeto.

Recursos humanos

As equipes técnicas das instituicdes foram formadas e reforgcadas, especificamente, para o
projeto a ponto de garantir que o programa fosse estruturado com contetido, embasado por
meio de estudos em experiéncias ja realizadas pelo Brasil e também por outros paises, além
das necessidades atuais apontadas pelo Plano de Marketing. Na Embratur, a gestdo do
programa ficou centralizada na Diretoria de Turismo de Lazer e Incentivo. A Coordenagéo-
Geral de Novos Mercados passou a responsabilizar-se, exclusivamente, pelo programa.

Para ocupar os postos de executivos dos EBTs no exterior, foi realizado um processo seletivo
que selecionou profissionais com ampla experiéncia nos setores publico e privado com
reconhecimento no mercado brasileiro e que dominavam com fluéncia o idioma do pais de
atuac@o. Somavam-se seis no primeiro momento e logo incorporou-se a equipe o executivo da
Espanha, ou seja, sete executivos. Cada um deles tinha também um assessor técnico, o que
resultou em 14 pessoas alocadas no exterior.

Naquele momento, havia também uma equipe mista formada por colaboradores da FBCVB e
Embratur, de aproximadamente 10 pessoas, no intuito de dar todo o suporte para esses
executivos. Diretamente envolvidas no processo, € possivel mencionar 24 pessoas.Entretanto,
quase todo o corpo técnico, administrativo e juridico das entidades se envolveram, a fim de
colocar a experiéncia no ar.

Nesse modelo, os EBTs comegaram a funcionar em 2004 e tiveram sua implementacio
finalizada e consolidada em 2005. Durante esse periodo, foi possivel aferir os resultados do
modelo de gestdo e, a partir do aprendizado, chegar ao formato redefinido no final de 2005, o
qual apresenta outras implementagdes inovadoras, a fim de agregar ainda mais exceléncia ao
trabalho e resultados. A partir de janeiro de 2006, portanto, implantaram-se estratégias para
tornar o modelo mais 4gil, menos oneroso e com producdo de conhecimento de forma
sistematizada. A dindmica do trabalho, até entdo estabelecida, foi substituida, de forma a

comparar:
Modelo utilizado de 2004 a 2005 Modelo instalado a partir de 2006
Gestao por convénio de parceria Gestdo por contrato de prestacdo de servigos
EBTs com estrutura fisica, permanente, e|EBTs utilizam salas em  escritdrios
custo fixo mensal multifuncionais e s6 sdo pagas as horas

contratadas e utilizadas. Existéncia de
estrutura de apoio centralizada em Brasilia

N

Os executivos, além de realizar visitas a|AcOes voltadas a visitagdo de operadoras,
operadores e a agentes de viagens, recebem | agentes e outras empresas do mercado. Mais
muitas visitas nos escritorios. pré-atividade dos consultores para a
proposicdo de parcerias com o mercado.
Realizagdo de pesquisa de mercado,




semestralmente, com o mercado e com o
publico.

Acompanhamento de agdes por meio de
relatérios e planilhas de contabilizacdo de
acdes e resultados. A ampliacdo do banco de
dados das empresas contatadas feito por meio
de planilha enviada trimestralmente.

Construgdo de sistema on-line de gestdo —
Trade Business Inteligence. Além do
acompanhamento feito por meio de relatérios
mensais e planilhas de contabilizacdo de
acoes e resultados, os executivos dispdem de
ferramenta on-line de agendas e de inclusao
de novas empresas no sistema de banco de
dados.

Acdes executadas: participacdo em feiras de
turismo, realizacdo de treinamentos de
agentes de viagens e de semindrios de vendas,
reunides com o mercado, acdes de apoio a
comercializacdo, tais como programa de
famtours e presstrips.

Acdes executadas: participacdo em realizacao
de feiras de turismo, treinamentos de agentes
de viagens e de semindrios de vendas,
reunides com o mercado, acdes de apoio a
comercializacdo, tais como programa de
famtours e auxilio na concepgdo do programa
de treinamento de agentes de viagens a
distancia. Realizagcdo de pesquisa de mercado.

Iniciag@o do relacionamento com o mercado.

Consolidacdo do relacionamento com o
mercado.

Comunicag¢do com os escritérios a partir da
utilizacdo intensa de telefones fixos e moéveis,
0 que onerava a operagdo do processo.

Cerca de 90% da comunicacdo entre a base do
Brasil e os consultores a partir de sistema on-
line via Internet, o que reduziu custos e
informatizou processos.

Recursos financeiros

Os recursos financeiros investidos no projeto somam:

vestimentoz EBTs

EBT 2004 2005 Até agosto

de 2006
Alemanha R$574.952.00 R$725.186,30 R5486.720,15
Espanha - R$ 190838 50 R5486.720,15
Estados Unidos | R$1.029.990,00 R% 782.683,00 R5622.731,00
Franga R$574952.00 R$ 72518630 R5486.720,15
Italia R$574952.00 R$ 72518630 R5486.720,15
Portugal R$574952.00 R$ 72518630 R5486.720,15
Reino Unido R$ 57495200 72518630 R5486.720,15
Total R$390473000 | R$459045300 | R83.343.051.90

E importante destacar que, no ano de 2004, os custos foram proporcionais, pois os
investimentos foram feitos em periodos diferenciados. Os EBTs foram inaugurados no
decorrer do ano, de forma esporddica. Em 2005, os custos dizem respeito a todo o periodo.
Em 2006, devido a mudanca de modelo, houve uma concentracdo de custos no primeiro
semestre devido a necessidades especificas, como implantacdo de modelo de tecnologia de
informacdo e banco de dados. Para os préximos cinco meses, a previsdo de custos € menor.



Recursos materiais

Os aportes feitos em recursos materiais relacionam-se as estruturas designadas para
atendimento ao programa, tanto das institui¢cdes realizadoras quanto dos EBTs no exterior. Na
sede da Embratur, foi renovado um espaco ja existente, no 2° andar do edificio, onde se
acomodou a equipe da Coordenacdo de novos mercados. Na sede da FBCVB, organizou-se
um espacgo especifico para a coordenagdo do programa. A empresa Mark Up também se
adaptou para gerir o programa. A estrutura material em Brasilia foi montada, exclusivamente,
para o projeto e foram incorporados novos técnicos a sede da empresa, em Sdo Paulo, para
atendimento exclusivo ao projeto.

Para cada EBT no exterior, foi alocado um espago pequeno, econdmico e funcional para a
realizacdo das atividades. No primeiro momento, eram salas entre 30 e 40m’ divididos em
dois ou trés ambientes, de forma a separar a estacido de trabalho da sala de reunides. A partir
de 2006, a sede fisica dos EBTs passou a ser contratada e paga apenas pelo nimero de horas
utilizadas para realizacdo de reunides. Os executivos trabalham atualmente em suas bases
domiciliares e utilizam o escritério apenas em momentos de reunides. Esse modelo gerou
economicidade, ao mesmo tempo que garante qualidade ao atendimento de profissionais
convidados.

CARACTERIZACAO DA SITUACAO ATUAL

Resultados quantitativos e qualitativos concretamente mensurados

Os resultados, até entdo contabilizados, confirmam a efetividade do programa. Segundo a
Policia Federal, o nimero de turistas estrangeiros no Brasil passou de 3,78 milhdes para 5,35
milhdes em 2005. Isso representa um aumento de 41,59%. Seus gastos no Brasil representam
quase 50% de aumento, ou seja, passaram de U$ 1,998 bilhdo em 2002 para U$ 3,861 bilhdes
em 2005, segundo o Banco Central.

Um outro indicador de resultado importante ¢ o nimero de desembarques internacionais.
Segundo a Empresa Brasileira de Infra-estrutura Aeroportudria, Infraero, os nlimeros pularam
de 4,6 milhdes em 2002 para 6,8 milhdes em 2005 (contabilizam os estrangeiros € 0s
brasileiros que retornam ao Brasil).

Seguramente, os nimeros acima apresentados ndo sdo apenas resultados exclusivos do
programa de EBTs. Entretanto, é fato que os EBTs passaram a atuar com todas as suas
energias voltadas para a captacdo de turistas internacionais para o Brasil. Eles conseguiram se
articular com os principais agentes econdmicos responsaveis pelo turismo emissivo
internacional de seus paises. Nesses dois anos e meio de atividade, 296 operadoras
participaram do Projeto Caravana Brasil e realizaram viagens de familiariza¢do no Brasil. Os
destinos turisticos brasileiros passaram a fazer parte do catdlogo de produtos de
aproximadamente 90 operadoras desses paises. Além disso, 4.545 agentes de viagens foram
capacitados para comercializar o destino Brasil, em um total de 54 semindrios, treinamentos,
apresentacdes e workshops. Um total de 89 eventos internacionais foram captados para o pais
e mais de 226 artigos sobre o Brasil foram publicados em veiculos de midia especializada em
turismo ou de grande circulacdo, por intermédio dos executivos dos EBTs.

MECANISMOS DE AVALIACAO DE RESULTADOS E INDICADORES
UTILIZADOS

No primeiro momento, o monitoramento das atividades e resultados era feito por meio de
relatérios trimestrais, elaborados pelos executivos dos EBTs e encaminhados a gestdo do
programa em Brasilia. Além dos relatdrios, os executivos elaboravam agendas semanais,
destacando os principais compromissos no periodo.

A partir de 2006, podemos destacar uma outra parcela de resultado, que € a aplicagdo de
novas tecnologias, por meio da constru¢do de um sistema, especificamente, montado para a



gestdo e organizagdo das informagdes do programa. Nele, sdo trabalhadas as agendas didrias
dos executivos, bem como sdo inseridas informagdes detalhadas e qualificadas sobre cada um
dos agentes econdmicos com os quais o Brasil, por meio dos EBTs, se relaciona em cada pafs.
O conceito aplicado para desenvolvimento da ferramenta e gestdo do trabalho é o Trade
Business Inteligence, que considera o diagndstico das informagdes de mercado, inseridas de
forma sistemdtica no banco de dados, como fonte fundamental para a tomada de decisdes e
ajuste permanente no foco das atividades. Dessa forma, o papel dos executivos passou a ter
um cunho de maior pré-atividade, buscando as oportunidades com base em dados
consistentes.

Por meio desse sistema construido, é possivel saber, em tempo real, qual a movimentacio
realizada em cada pais de atuacdo, o que facilita a gestdo estratégica do programa como um
todo. O banco de dados € trabalhado diariamente, tanto pelos executivos como por seus
assistentes e a informacdo nele contida é absolutamente estratégica para a mensuracio de
resultados, especialmente, no que diz respeito ao conhecimento do perfil dos agentes
econdmicos que trabalham, ou ndo, com o Brasil.

Com computador, internet e celular, esse executivo pode percorrer o pais onde estd atuando, o
que marca uma agressiva aproxima¢do do EBT com o mercado e, conseqiientemente, uma
atuacdo muito focada no publico-alvo. Atualmente, ja s@o 1632 empresas qualificadas e
inseridas no banco de dados. A meta, até o final de 2006, chega a 3.600 empresas.

LICOES APRENDIDAS

Solucoes adotadas para a superacio dos principais obstaculos encontrados durante a
implementacao

Nesses mais de dois anos e meio do programa, é possivel identificar uma série de
aprendizados. Pode-se mencionar que a parceria com a iniciativa privada, no primeiro
momento, foi fundamental para o fortalecimento do programa e para o respaldo da abordagem
com o setor privado do pais onde o EBT atua. Entretanto, por questdes de modelo de gestdo
publica, a prética do convénio ja se colocava como um dificultador para a agilidade necessaria
no processo como um todo. Nesse sentido, vieram a aplicacdo da licitagdo e a contratagdo de
uma empresa para a prestagdo dos servicos, o que garantiu mais agilidade na gestdo,
ampliando também os resultados.

Outra li¢do a ser mencionada € que o EBT passa a ser um ente consolidador do calendério de
acdes promocionais do Brasil naquele pafs. Isso se d4 pelo fato de que o conhecimento de
mercado e os relacionamentos adquiridos permitem uma atuagdo bastante proxima dos
agentes econdmicos internacionais com quem os profissionais das iniciativas publica ou
privada no Brasil pretendem negociar.

O trabalho de promog¢do comercial, que o Brasil desenvolve, passou a ser reconhecido de
forma mais profissional, uma vez que o executivo consegue atuar de acordo com as préticas
estabelecidas naquele mercado, verificando necessidades especificas, protocolares e,
especialmente, realizando parcerias com os principais atores do turismo emissivo daquele
pais.

A gestdo do programa no Brasil também realiza um diagnéstico a respeito das possibilidades
de promog¢do conjunta entre os diversos destinos turisticos do pafs. Desta forma, hi a
sistematizacdo do conhecimento de mercado gerado, sendo possivel dissemind-lo aos
profissionais responsaveis pela atividade no Brasil.

Por que a experiéncia pode ser considerada uma boa pratica de gestiao?

Essa prética de gestdo, que estabelece e implanta uma politica publica de forma a atender as
necessidades dos agentes econdomicos que de fato realizam negdcios e que, por sua vez, fazem
o turismo acontecer, estd provando que gera resultados mensurdveis e contribui, conforme o



estabelecido no Plano Nacional de Turismo, para a geragdo de emprego e distribui¢do de
renda no pais. Para concluir, menciona-se ainda o fato de que todo o trabalho implantado esta
gerando um sistema de promocdo comercial do Brasil no exterior; consolidando-se também
como um agente fundamental no processo de constru¢do da imagem do Brasil como um pais
de diversidades, moderno, competente, competitivo, jovem, de pessoas cordiais e
hospitaleiras.



