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l. Introducgao

Com o advento da Internet, a forma de se realizar negécios em inUmeras
areas sera alterada. Especialmente na industria de viagens, o impacto sera maior
e se dara mais rapido devido a dois fatores: (1) o fato de que na compra de
produto ou servico de viagens somente informacdo é necessaria e (2) ja existem
sistemas que integram os diferentes atores do setor. Por industria de viagens e
turismo entende-se nao somente intermediarios como agéncias de viagem, mas
também todo o resto da cadeia, como empresas de transportes e hotéis, entre
outros.

O modelo de negocios da industria de viagens sera radicalmente alterado,
mas nao ha uma definicdo de como este sera no futuro. O intuito desta pesquisa &
apresentar como poderdo ser as relagfes dentro da cadeia de negdcios, as
relagbes com os consumidores € como o conhecimento pode ser obtido e mantido
por uma organizagdo virtual de viagens. Especial atencdo €& dada aos
intermediarios da industria de viagens, o principal foco desta pesquisa.

Neste relatorio, sdo analisadas as agdes das empresas de viagens
relacionadas a Internet. As melhores praticas relacionadas a industria de viagens
na Internet e uma analise de como as empresas podem se posicionar em relagdo

a Internet também s&o apresentadas.



Il. Cronograma proposto

Para efeito de estudo, o projeto foi dividido em 6 partes, da estruturacdo do
problema até a elaboragdo das conclusées finais.

Setembro de 1999

O problema foi estruturado, através de uma revisao bibliografica. Dessa
forma, muitas questdes foram esclarecidas, possibilitando o aprofundamento do
objeto de estudo.

Outubro de 1999

Foi feita a observacdo do que as empresas de viagem tém feito na
atualidade, através de entrevistas com pessoas ligadas a area de viagens.

Novembro de 1999

Neste més, a observacdo de como as empresas de viagens atuam na
Internet foi realizada, através de limitada analise dos sites disponiveis na Internet,
privilegiando as empresas que recebem mais acessos aos seus respectivos sites.

Dezembro de 1999

O protocolo foi definido, para possibilitar o estudo dos casos. Além disto,
foram selecionados os casos que participardo da pesquisa, que idealmente deve
conter empresas totalmente baseadas na Internet e outras que néo utilizam a
Internet.

Janeiro de 1999 a Margo de 2000

Realizacdo das entrevistas para coleta de informacao.

Abril de 2000 a Julho de 2000

Andlise geral e individual dos casos estudados, para elaboragdo das

conclusdes do estudo e do relatdrio final.
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lll. Metodologia de Pesquisa

Nesta pesquisa, foram utilizadas duas metodologias de pesquisa, uma vez
gue o uso de varios métodos enriquece o estudo, como afirmado por Mumford,
Hirschheim, Fitzgerald e Wood-Harper (1985).

Inicialmente, além da revisdo bibliografica, foi realizada a observagédo do
gue vem sendo feito pelas organizacdes da industria de viagens na Internet, isto &,
a verificacdo do que os sifes do setor oferecem, privilegiando aqueles sites com
maior numero de visitas. Além disto, foram realizadas algumas entrevistas com
pessoas que atuam neste segmento para verificar a opinidao destas quanto ao
setor e suas mudancas nos proximos anos.

Em seguida, foi utilizada a metodologia de Estudo de Multiplos Casos,
através de 4 entrevistas em empresas do setor de viagens no Brasil, notadamente
empresas que atuam na Internet, recebendo milhares de visitas diariamente. A
escolha deste método tem como base a questao da pesquisa ser do tipo "como” e
"por qué", embora envolva outros aspectos. Esta metodologia sera utilizada
conforme descrita por Yin (1989).

O estudo de multiplos casos tem sido mais utilizado que o estudo de um
caso Unico, pois evita erros de generalizacdes de observacbes constatadas em
um Unica empresa. Além disso, ndo é possivel atender as condi¢des para estudo
de um Unico caso, que sao:

= 0 caso representa um caso critico de uma teoria bem formulada;

= 0 caso representa um caso extremo ou unico; e

= 0 caso representa um caso revelatorio.

Além disso, o estudo de multiplos casos permite maior aprofundamento das
questdes estudadas do que outros métodos, uma vez que exige maior atengéo a

cada caso (mais informagdes de cada um).



IV. Conceitos-chave

1. Comércio Eletrénico (CE)

“Comeércio Eletrdnico é a realizagdo de toda a cadeia de valor dos
processos de negocio num ambiente eletrdnico, através da aplicacdo intensa das
tecnologias de comunicagcdo e de informagdo, atendendo aos objetivos de
negécio. Os processos podem ser realizados de forma completa ou parcial,
incluindo as ftransagbes negocio-a-negocio, negocio-a-cliente e intra-
organizacional, numa estrutura predominantemente publica de facil e livre acesso
e baixo custo.” (ALBERTIN, 1999b, p. 15)

Ja Cameron (1997) define CE de forma mais simples. Segundo este autor,
Comércio Eletronico é caracterizado como qualquer negécio que é transacionado
eletronicamente, ndo necessariamente via Internet, em que estas transagbes
ocorrem entre dois parceiros de negocios ou entre um negdcio e seus clientes.

2. Internet (Intercontinental Networks)

“Atualmente, a Internet € um sistema de distribuicdo de informagéo
espalhado em varios paises. Sua infra-estrutura muito geral atinge n&o apenas as
aplicagcdes de Tl (Tecnologia da Informag&o), tais como video sob demanda, ou
home shopping, mas também uma grande lista de servicos baseadas em
computador, tais como e-mail, EDI, publicacdo de informag&o, recuperagdo de
informacéo e videoconferéncia. O ambiente da Internet € uma combinag&o unica
de servico postal, sistema de telefonia, pesquisa bibliogréfica, supermercado e
centro de falk show, que permite as pessoas compartilhar e comprar informagdes.
Esta troca acontece rapidamente, geralmente em questdo de segundos, usando
tecnologia razoavelmente barata e normalmente disponivel. A Internet € vista
como um protétipo da infovia emergente, da qual esta se tornard um componente.”
(ALBERTIN, 1999b, p. 41)

3. Modelo de Negocios

Conforme Viswanathan (1999), modelos de negécios s&o representacOes
simplificadas de um problema de negdcios do mundo real. Em geral, modelo de

negécios tem uma conotagéo de algo que procura representar 0 negocio como um
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todo. Desta forma, modelo de negdcio passou a ser uma representacao
simplificada do negécio.

Idealmente, um modelo de negocios deve especificar o objetivo do negdcio,
quais sdo os parametros relevantes e como estes afetam o resultado final do
mesmo.

Neste trabalho, modelo de negdcio englobara todos os principais aspectos
da arquitetura de um negécio, de sua infra-estrutura, assim como a légica e 0 meio
de fazé-lo tornar-se realidade, que inclui estratégia e cultura da organizacéo.
Basicamente, é a estratégia adotada por uma organizagdo, conforme Brigham
(1999).

4. Organizagao virtual

Inicialmente, organizaco virtual era aquela que nao se utilizava de espago
fisico para suas principais atividades, como atendimento ao cliente. Atualmente, o
ambiente virtual é tratado como uma caracteristica estratégica aplicavel a qualquer
organizacdo, seja uma empresa baseada na Internet, seja uma produtora de
cimento ou uma montadora de automoéveis, conforme Venkatraman e Henderson
(1998). Assim, organizagéo virtual passa a ser qualquer organizacdo que se utiliza

do ambiente virtual para ter vantagem competitiva.



V. Industria de Viagens

No estudo da industria de viagens, 4 vetores podem ser identificados,
conforme Figura 1. O primeiro vetor € o Governo. Através de regulamentagdes, o
governo influencia todos os envolvidos na industria de viagens, aqui
representados pelos outros vetores. Contudo, atualmente os governos tém mais
um meio importante de influenciar os mercados: os websites oficiais. Conforme
analisado por Gertner e Sacramento (1999), os websifes oficiais passam a ser
muito importantes na promog¢éao de destinos turisticos e paises.

Figura 1. Vetores na Indistria de Viagens

Provedores
de Servico

Intermediarios

O segundo vetor € formado pelos provedores de servigo. Estes s&o hotéis e
empresas de transporte, entre outros, que oferecem o servico de transporte,
acomodacao e entretenimento.

O terceiro vetor é formado pelos intermediarios do servigo de viagens, isto
é basicamente agéncias de viagem. Estas sdo as empresas que fazem a

intermediacdo entre os consumidores e provedores de servigco. O quarto vetor €
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formado pelos consumidores dos produtos de viagem, que podem ser divididos
em viajantes de negdcios e viajantes que buscam diversao.

A Figura 1 representa bem a interagdo dos quatro vetores, pois todos
interagem com todos. No passado, os governos influenciavam todos, mas a
relacdo de compra dos consumidores era restrita as agéncias de viagem e
operadoras. Contudo, com as modificagbes na industria apés a Intermnet, os
consumidores passam a poder realizar transacgées diretamente com os provedores
de servigo e podem pesquisar provedores de servico e intermediarios através dos
websites oficiais. Esta interacdo n&o era possivel no passado.

Neste estudo, a industria de viagens é definida como a soma dos vetores
provedores de servigo e intermediarios. Desta forma, industria de viagens € o
conjunto formado por todas as empresas do ramo de viagens, como empresas
que proporcionam servigos de transporte, de hospedagem, de intermediacdo
destes, de entretenimento, entre outros. Esta engloba toda a industria de turismo,
mais todas as empresas envolvidas em viagens de negocios, sendo, portanto,
muito ampla. Neste estudo, o foco € no vetor intermediarios, mas todos os outros
sdo brevemente analisados, dada a interagdo de todos os vetores.

Figura 2. O Sistema de Producéao Turistico

m Distribuidores| | Facilitadores W
Linhas
aéreas ’
|
Holiday- Operadores Agente | | Servigos | |Passageirog
makers de Turismo| | de viagem | |Financeiros| | Turistas
I I
Hotéis || Agentes
Receptores
|
Provedores de
servicos locais

Fonte: Francés (2000)
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Através da Figura 2, pode-se analisar a produgédo de um item turistico de
outra forma. Pode-se pensar que (1) agentes de viagem e intermediarios
financeiros sdo os intermediarios, que (2) operadoras e agentes sao distribuidores
e que (3) companhias aéreas, hotéis e provedores de servico locais sao 0s
produtores do servigo.

1. Produto ou servigo

Os servicos oferecidos sdo bem variados, desde transporte e hospedagem
até entretenimento. Desta forma, a melhor definicdo de produto ou servigo
oferecido pela industria de viagens € qualquer item que ajude principalmente a
vigjantes. Uma caracteristica marcante destes itens € que muitos deles podem ser
transacionados online faciimente. Ndo ha necessidade de entrega de produto
fisico em muitos casos.

Por exemplo, na compra de passagem aérea via Internet, a passagem n&o
tem que ser entregue via correio obrigatoriamente, embora isto seja largamente
feito. Basta que a pessoa receba um cédigo e se apresente na hora correta de
embarque com um documento valido e ndo ha problemas. Diferentemente, muitos
outros servigos exigem ao menos entrega através dos correios de algum item,
como na compra de CDs pela Internet. Dada esta facilidade de transacionar
online, a indlstria de viagens tem sido mais rapidamente impactada do que outras
dreas, como supermercados. Entretanto, inumeras especificagbes estao
envolvidas na compra de um produto de viagens, o que dificulta o comercio online.

Outra caracteristica marcante deste ramo é o fato de a utilizacéo de
sistemas de reserva ser muito forte. Nao ha outra industria que se utilize de
sistemas tdo complexos quanto esta. Esta caracteristica tende a acelerar a
penetracéo da Internet no setor.

Contudo, para que as empresas de viagens funcionem perfeitamente
online, ha outras complicagdes, conforme Reboucas (2000). Os bancos de dados
de muitos provedores de servigos (hotéis e pousadas, por exemplo) néo estéo
disponiveis online, impossibilitando transacdes online. Além disto, em nosso pais,

de acordo com a lei, ha a necessidade de emissdo e entrega de comprovantes
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como ingresso para um show ou a passagem para uma viagem aérea. Desta
forma, ndo se pode realizar vendas sem bilhete (ticketless), o que aumenta custos
e o tempo de disponibilizagdo do servigo.

2. Magnitude da industria

A industria de viagem como um todo € muito grande. De acordo com o
World Travel & Tourism Council (1999), as industrias de viagem e turismo juntas
sdo responsaveis, direta e indiretamente, por 11,7% do produto bruto mundial e
por duzentos milhdes de empregos, representando 8% do numero total de
empregos oferecidos no mundo.

Na América Latina, viagem e turismo representam apenas 5,6% do produto
bruto e proporcionam apenas 6% do total de empregos. Estes valores estdo muito
abaixo daqueles vistos em todo o mundo. Os maiores mercados de viagem e
turismo nesta regido sdo Brasil, Argentina, Venezuela, Coldmbia e Chile. Contudo,
esta industria € mais importante para Belize, Suriname e Costa Rica, dada a
importancia quando comparada a outras industrias. O produto bruto do setor deve
crescer a cerca de 6,1% ao ano nesta regido, pouco mais de dobro da média
mundial de 3%.

No Brasil, as industrias de viagem e turismo unidas n&o apresentam grande
importancia em termos relativos para o pais, representando 4,9% do produto
interno bruto. Contudo, o produto bruto relativo a viagem e turismo no pais
representa cerca de 42% do total observado na América Latina. Com a recente
desvalorizagcdo da moeda, o Brasil passou a ser um destino mais barato para os
estrangeiros, o que pode levar a crescimento do setor. Entretanto, o crescimento

anual médio projetado é de apenas 4,9% para os proéximos dez anos. ﬁ

2.1. Industria de Viagens na Internet
De acordo com a Travel Industry Association of America (TIA), as vendas
de viagem via Internet somaram US$ 827 milhdes em 1997, trés vezes mais do
que no ano anterior no mercado norte-americano. Este valor representa 0,16% da
receita total da industria nos Estados Unidos. A previsdo da TIA aponta que o

comeércio de itens de viagem chegara aos US$ 9 bilhdes em 2002. J& a Forrester

12



Research prevé que 12% dos gastos em viagens de turistas ser&o transacionados
pela Internet em 2003, excedendo US$ 29 bilhdes.

No inicio, passagens aéreas representavam grande parcela do total
transacionado por meios online, devido a sua baixa complexidade. Entretanto, a
tendéncia aponta que a porcentagem de itens de maior complexidade vendi
84%

dos negodcios online foram vendas de passagens aéreas em 1997, mas em 2002

através da Internet passara a crescer. Conforme a Jupiter Communicatio

somente 59% da receita de viagens online sera referente a vendas de passagens
aéreas. De acordo com a TIA, as vendas de itens n&o relacionados a passagens
aéreas alcancarao US$ 2,2 bilhdes em 2002 nos Estados Unidos.

O numero de usuarios que usam a Internet para planejar e comprar viagens
tém crescido, conforme a TIA. Em 1996 eram 11% contra 28% em 1997 no
Estados Unidos. Praticamente todos os usuarios (99%) que compraram itens de
viagens online estavam satisfeitos, conforme a PhocusWright.

Segundo a Forrester Research, o total de vendas da industria de viagens
pela Internet & de US$ 12,8 bilhdes, sendo US$ 5 bilhdes relativos a viagens de
negacios e US$ 7,8 bilhdes relativos a viagens de consumidores ou de pequenas
empresas (com menos de 20 empregados). Ja para 2003, o total de vendas online
estimado é de US$ 67,4 bilhdes, sendo US$ 38 bilhdes para viagens de negocios
e US$ 29,4 bilhdes para o outro segmento. Desta forma, mais viagens de
negoécios do que de turismo serdo transacionadas online a partir de 2003.

Em 2001, a Forrester Research prevé que itens de viagem serdo os mais
vendidos online, com 43% do total. Atualmente, os itens mais vendidos online s&o
hardware e software para computadores pessoais com 35% (itens de viagem
ocupam a segunda posi¢do com 27%). Desta forma, as vendas online da industria
de viagem irdo crescer mais rapido do que a média dos outros produtos.

3. Personalizagao e Especializacao

Na industria de viagens, ha muita relagéo pessoal entre as profissionais do
setor, assim como com os clientes. Conforme um entrevistado, “o Fulano nao é

cliente da empresa X, mas ele faz seu pacote de viagem com ela porque ele
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conhece e confia no profissional Y. Neste mercado, novos clientes sao
conseguidos basicamente através de indicacdes de clientes antigos. E dificil um
cliente “cair de para-quedas’. O marketing neste setor é baseado nos clientes.
Uma enorme verba publicitaria pode simplesmente ndo se pagar.

Um dos grandes desafios das empresas de viagem na Internet € manter
esta personalizacéo, este tratamento individual. As tecnologias existentes hoje n&o
permitem que isto seja feito eficazmente. Um outro modo de conquistar novos
clientes é oferecer alguma vantagem que o cliente julgue importante, mesmo com
a perda da personalizacéo.

Neste ramo, a agéncia de viagem padréo, conforme um entrevistado, é
formada pelo(s) dono(s), seus familiares e um monte de ex-officeboys que subiram
com o passar do tempo, sendo operadores. Desta forma, ha baixa especializag&o.
Por outro lado, segundo um outro entrevistado, a especializacdo dos funcionérios
é alta, visto que muitos cursos séo necessarios para lidar com os varios sistemas
de reserva. Desta forma, pode-se inferir que a mao-de-obra é especializada
através de cursos, mas a alta geréncia ndo é especializada para saber agir
estrategicamente.

4. Ameacas e Oportunidades

Esta analise sera dividida em Ambiente Externo e Interno a industria de
viagens, apresentando ameacgas e oportunidades para as agéncias de viagem e
seus fornecedores. Esta abordagem é baseada no estudo de Hitt, Ireland &
Hoskisson (1999).

4.1. Ambiente Externo & Inddstria

O numero de idosos tem crescido em todo o mundo. Esta tendéncia é muito
importante, pois mais produtos para pessoas neste estagio da vida serao
vendidos.

A paz vivenciada na maioria das regides do mundo & muito importante para
a industria de viagens. N3o ha aparentemente ameacas de grandes guerras, que

poderiam influenciar negativamente as vendas da industria.
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Também s&o observadas tendéncias em relagdo a maior tempo de lazer e
a melhor utilizacdo deste tempo. Muitos dos produtos consumidos durante o
tempo livre s&o relativos a industria de viagens, como parques de diversdo ou
pequenas viagens com acomodacao e transporte.

A busca de maior conveniéncia pode ser observada em inumeras areas do
comportamento humano, como modo de vestir e de se comunicar. Na industria de
viagens, isto leva a meios mais simples e rapidos de se fazer negécios, em geral
com auxilio de tecnologia, como a Internet. Isto também leva a maior nimero de
servicos agregados, ja que as pessoas se dispdem a pagar mais por ingressos de
cinema entregues em sua casa em lugar de busca-los na empresa vendedora, por
exemplo.

Tecnologia impacta praticamente todas as industrias atualmente. A Internet
é uma nova forma pela qual os produtos de viagem podem ser transacionados,
promovidos e escolhidos. Ela também proporciona abrangéncia e exposi¢ao
global. Além disto, a Internet e outras tecnologias levam a reducé&o de custos e
possivel reducdo dos precos para os consumidores. Por exemplo, o custo de
transacdo de passagens aéreas cai de US$ 8 (quando o agente de viagem usa
sistemas de reserva) para US$ 1 (quando o consumidor compra diretamente da
empresa aérea) nos EUA, conforme a Air Transport Association of America e U.S.
Department of Commerce. Esta mudanca é possibilitada pela Internet.

Tecnologia em geral € uma grande oportunidade, mas também uma grande
ameacga para as agéncias de viagens. Como no exemplo citado, as empresas
aéreas podem vender diretamente seus produtos aos consumidores finais com
menor custo, evitando a intermediacao.

O turismo deixou de ser regional e passou a ser global, conforme Bloch,
Pigneur e Steiner (1999b). As empresas aéreas especialmente se beneficiam
deste mercado global, atendendo-o com voos internacionais. Atualmente, muitos
paises tém reduzido a burocracia para entrada de estrangeiros. Por exemplo, na

Europa, ndo é necessario visto para ingressar em muitos paises, mesmo se o
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visitante ndo for da Europa. Isto permite mais viagens internacionais, mas a
competicdo de empresas de viagens passa a ser global.

A integracdo de mercados, como o MercoSul e a Unido Européia, tem
ajudado a aumentar a demanda por transporte dentro dos mercados. Muitos
negécios exigem presenca fisica dos participantes e, portanto, beneficiam a
industria de viagens.

As necessidades dos consumidores tém mudado rapidamente, conforme
Bloch, Pigneur e Steiner (1999b). Eles demandam viagens mais curtas e
freqUentes, reservas de ultima hora, aconselhamento global, qualidade de servigo,
transparéncia de mercado e uma certa mentalidade de auto-servico.

4.2. Ambiente interno a Inddstria

Nesta analise, sera utilizado o Modelo de Forgas de Porter e o estudo de

Dinamica da Competi¢do, como analisado por Hitt, Ireland & Hoskisson (1999).
4.2.1. Novos entrantes na industria

Um grande barreira a novos entrantes sdo as economias de escala.
Vendendo grandes quantidades, as empresas na industria de viagens tém a
possibilidade de reduzir custos. Conforme a TIA, nos Estados Unidos mais de 90%
das empresas do ramo que venderam mais de US$ 5 milhdes obtiveram lucro
contra apenas 62% das que tiveram faturamento inferior a US$ 1 milhdo em 1997.
Esta € uma grande barreira a entrada de novos entrantes, assim como a
pequenas agéncias em geral. Entretanto, em geral, as barreiras para novos
entrantes sao baixas.

Além disto, o crescimento dificilmente é rapido, visto que novos clientes em
geral aparecem por indicagédo de outros clientes. A personalizacéo neste ramo €
uma barreira de entrada significativa.

4.2.2. Poder dos compradores

Em geral, o poder dos compradores € minimo. Contudo, com a Internet e a
possibilidade de se unir muitos compradores, eles ganham forga. Este € o caso da
Priceline.com, sife em que pessoas fazem ofertas a empresas aéreas por
passagens e as empresas aéreas decidem se aceitam ou n&o. Este sife €

16



perigoso para as empresas aéreas, uma vez que concentra um grande numero de
negécios e exige pregos abaixo do usual. Priceline.com também & perigoso por
possuir muitas informagdes sobre as preferéncias dos consumidores. Estas
informacdes podem ser usadas muito inteligentemente para criar uma nova
empresa aérea ou para ser vendidas a uma empresa que se beneficiara. Desta
forma, sites que unem consumidores de alguma forma podem ser uma ameaca
para a industria de viagens, mas especialmente para empresas aéreas.
Eventualmente, grandes empresas podem ser ameacgas para pequenas
agéncias de viagem. Mas isto n&o é regra geral, variando muito conforme o caso.
4.2.3. Poder dos fornecedores
Alguns fornecedores das agéncias de viagem tém grande poder, como as
empresas aéreas. Outros, tém pouco poder, como pousadas. De acordo com
Grimes (1999), as empresas aéreas tém reduzido as comissdes de sifes de
viagens na Internet com o intuito de promover seus préprios websifes. Desta
forma, as empresas aéreas sdo uma grande ameaga a agéncias de viagem,
especialmente na Internet.
4.2.4. Produtos substitutos
Basicamente, ndo ha produtos substitutos. Contudo, tecnologia evolui e
pode criar produtos substitutos, como a videoconferéncia - substituto para viagens
de negdcios. Desta forma, tecnologia € uma ameaga que podera reduzir o numero
de viajantes de negécios nos proximos anos e eventualmente de viajantes de
turismo.
4.2.5. Rivalidade entre competidores
A rivalidade entre competidores € pequena entre as agéncias de viagem.
Crescimento da industria, relativamente baixos custos fixos, muitos competidores
de tamanho relativo pequeno, baixos custos de saida ajudam a baixar a rivalidade.
Contudo muitas vezes a competicdo entre as agéncias € baseada em preco - a
agéncia abre mao de parte da sua comiss&o.
Entre as empresas aéreas, a rivalidade é forte, por 4 motivos.

Primeiramente, ndo ha grande diferenciagdo entre os produtos oferecidos, exceto
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por rotas diferentes oferecidas. Além disto, ndo ha custos elevados de troca,
embora as empresas aéreas tenham criado programas de milhagem por exemplo.
Os custos de se sair desta atividade sdo muito elevados, porque as empresas
apresentam grande endividamento por exemplo. Por dltimo, ha muitos
competidores, sendo varios grandes.

Grande rivalidade também pode ser percebida entre hotéis. Contudo, esta
rivalidade varia muito conforme a época do ano e o local especifico dos hotéis. Por
exemplo, em Las Vegas a rivalidade é grande, dado o elevado nimero de hotéis.
Ja em Austin (Texas), ndo ha grande rivalidade. Como um todo, a rivalidade na
industria € moderada. O crescimento verificado globalmente ajuda a diminuir a
rivalidade.

4.2.6. Tamanho, Qualidade, Velocidade e Inovagao

Tamanho é muito importante nesta industria. Como j& apresentado, nos
EUA, conforme a TIA, mais de 90% das empresas do ramo que venderam mais de
US$ 5 milhées obtiveram lucro contra apenas 62% das que tiveram faturamento
inferior a US$ 1 milhdo em 1997. O tamanho de uma empresa influencia a sua
lucratividade na industria de viagens.

Qualidade, velocidade e inovacdao andam juntos no sentido de que séo
muito importantes para responder dinamicamente as mudan¢as na industria de
viagens. Como ndo ha um modelo definido de como a industria sera em poucos
anos, a adaptabilidade proporcionada por estas variaveis é crucial para o sucesso
das empresas.

5. Impacto da Internet

A Internet certamente € a maior ameaca e oportunidade para as empresas
da area de viagens. Ela altera os meios de se realizar transagbes, possibilita
novas aplicagbes, novas relagbes com consumidores, facilita a busca de itens de
viagens, entre outros.

Pela Internet, o acesso a informagbes sobre viagens pode ser feito a partir
de qualquer lugar do mundo por qualquer pessoa, democratizando informagdes
antes restritas a agentes de viagens. Estas informagdes podem estar fisicamente
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em servidores em qualquer lugar do mundo e podem ser sobre qualquer lugar.
Fora isto, os meios para se organizar estas informagdes sao alterados.

A busca por estas informacgdes é facilitada, pois pode ser realizada através
de diferentes variaveis e a massa de dados pesquisada € superior. Além disto, a
industria passa a ser global. Empresas podem intermediar negécios globalmente,
tendo vantagens como maior catalogo de produtos ou servicos oferecidos e
economias de escala.

A Internet também possibilita novas aplicagdes, antes impossiveis. Por
exemplo, a Priceline.com € um site em que pessoas dao suas ofertas por assentos
em avides ou noites em hotéis e apds uma hora terdo a resposta quanto a
aceitacao de sua oferta.

Os meios para se realizar transagdes também foram alterados. O
consumidor pode pagar através da Internet. Isto € muito importante, uma vez que
completa o ciclo de comércio eletronico: o consumidor realiza a sua pesquisa, faz
sua decisdo de compra e realiza a compra pela Internet. Qualquer produto fisico
necessario como resultado da operagdo seria entregue no enderego fornecido
pelo cliente por correio ou meio semelhante.

A Internet também possibilita uma nova relagdo com consumidores. Esta é
baseada em informagdes fornecidas pelo cliente. Por exemplo, baseado em
informacgdes sobre o cliente, ofertas especiais que apelam a este cliente podem
ser oferecidas.

A relacdo entre empresas na cadeia de valor da industria de viagens
também pode ser alterada. Através de meios eletronicos, a interagdo entre
empresas pode passar a ser mais proxima. Por exemplo, os hotéis podem ter uma
relacdo mais préxima com agéncias, oferecendo um maior nimero de quartos
vagos do que ha na realidade e depois cancelando ofertas, conforme transagdes
confirmando reservas sdo realizadas. Fora isto, uma intermediacdo diferente
daquela vista no passado é possibilitada, como a Priceline.com.

A agregacao de informacgdes através da Internet é facilitada. O uso de links

permite que informacbes associadas sejam facilmente acessadas. Por exemplo,
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quando alguém esta realizando uma busca em um pais especifico, mapas e
costumes sdo links que agregam valor e podem ser introduzidos pelas agéncias
de viagem.

A Tabela 1 consolida as varias informagdes apresentadas sobre a industria
de viagens.

Tabela 1. Caracteristicas da Industria de viagem

Industria Receita baseada em comissoes

Produto ou servigo oferecido Complexo

Basicamente informacéao
Transacionavel online

Néo ha necessidade de entrega de
produto fisico, embora a lei ainda

exija para alguns itens

Oportunidades para as Agéncias de Maior nimero de idosos com renda
Viagem disponivel

Paz em todo 0 mundo

Busca de conveniéncia

Turismo global

Integragdo de mercados (Unido
Européia, NAFTA, MercoSul)
Menores barreiras para entrada de
pessoas em paises

Poder dos Fornecedores
Novos Entrantes

Ameagcas para as Agéncias de
Viagem

Internet Maior ameaca e oportunidade

Altera a distribuicéo de produtos
Mais opgbes oferecidas aos
consumidores (causa da integracao
de bases de dados)

Melhores ferramentas de busca
Novas aplicagdes na industria de

viagens

éx; =
6. Exemplos de sites e aplicagdes
6.1. Empresas na Internet
As melhores agéncias de viagem online sdo listadas na Tabela 2. As
empresas estdo listadas conforme a pontuagéo definida por Goméz.com, em uma

escalade 0a 10.

20



0000000000000 0000080000000000000000000C0TOCFCCGCONINOOGIOIIOROINTCTS

Tabela 2. Melhores agéncias de viagem online

Empresa Pontuagao
Expedia .31
American Express Travel 6.66
Travelocity 6.00
BizTravel.com 5.89
LowestFare.com 5.88
Preview Travel 5.88
Trip.com 5.67
Uniglobe.com 5.46
1Travel.com 5.45
CheapAirlines.com 5.39
Travelbybus.com 5.20
ByeByeNow.com 5.02
Yahoo Travel 4.90
TravelHero 4.63
Travel Scape 4.54
Flifo 423
Lodging.com 3.99
Airlines of the Web 3.93
Atevo 3.78
TravelPage.com 3.68

Fonte: Goméz.com (julho de 2000)

Conforme o Goméz.com, esta pontuacéo leva em conta a facilidade de uso,
confianga dos consumidores, recursos do sife, servicos de relacionamento e custo
total. Segundo o avaliador, para uma empresa ser pesquisada, esta tem que
oferecer servigcos de acomodagéo, locagéo de carro e transporte aéreo no site.
Basicamente, estas empresas oferecem servicos para consumidores finais,
estejam eles viajando a passeio ou a negécios.

Goméz.com nado fez uma avaliagdo global dos sifes de viagens. Esta
avaliagdo conta principalmente com sites norte-americanos com conteudo em
inglés.

As principais aplicagdes oferecidas aos consumidores se resumem a busca
em grandes bases de dados. Para ampliar esta base de dados, os atores na
industria de viagens tém buscado maior integragdo. Por exemplo, através da Solid
Viagens e Turismo (www.solid.com.br), a base de dados do Travelocity pode ser

pesquisada. A Unica barreira neste caso é a lingua, j& que o conteudo do
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Travelocity & apresentado em inglés em vez de portugués. Como defendido por
Albertin (1999), as primeiras aplicagdes disponibilizadas por meios eletronicos,
principalmente a Internet, serdo aquelas existentes anteriormente e facilmente
transportadas para meios eletronicos. No industria de viagens, as empresas estdo
disponibilizando na Internet o que elas oferecem (ja existente) e comecando a
integrar com outras empresas, tarefa manual anteriormente. O grande impacto
observado pela Internet na industria provém basicamente do fato de que para se
realizar a transagdo somente informacéo € necessaria e do fato de os sistemas
existentes antes da Internet serem facilmente transportaveis para este novo meio.

No Brasil, por exemplo, as principais agéncias de viagem e operadoras tém
sites relativamente simplorios. Na Soletur, em novembro de 1999 para se ver 0s
pregos dos pacotes, o consumidor devia se aproximar da tela devido a reduzida
fonte, além de entender como achar o valor correto. Era realmente dificil de se ver
0 prego. Fazer transacgdes online ainda nao era possivel. Nos ultimos 7 meses, 0
site da Soletur evoluiu sobremaneira, contendo mais informacdes sobre os
destinos e pacotes, inclusive preco. O site ainda nao tem a qualidade de alguns
americanos, mas em pouco tempo a diferenca ndo sera tdo grande.

Na reportagem de Nunes e Freire (1999) sobre os melhores sites de
viagens, dos 30 sifes selecionados, apenas 6 eram brasileiros. Esta € uma
amostra da maior evolugdo de sifes no exterior, notadamente nos EUA. A grande
ameaca € que os sifes do exterior podem passar, inicialmente, a dominar a
intermediacao dos servicos de estrangeiros que visitam o Brasil e, posteriormente,
dos brasileiros que viajam pelo Brasil e para o exterior também. A industria de
viagens esta se tornando global e, desta forma, as empresas hoje mais avancgadas
na Internet tém lideranga em termos globais. Esta ameaca é real ndo s6 para
empresas brasileiras, como da grande maioria de nagdes, mas principalmente de
nagbes do terceiro mundo. O desenvolvimento da Internet nestas nagbes tém
relativo atraso em muitas areas. Por exemplo, uma das agéncias de viagem na
Internet que desponta como uma das principais no Brasil € a Decolar.com, que

tem sede no exterior.
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6.2. Agentes

Muitos produtos oferecidos pelas agéncias de viagem sdo complexos.
Através da Internet, os usuarios precisam fazer muitas selegdes de preferéncias
para chegar ao produto desejado. Por exemplo, para verificar as disponibilidades
de um cruzeiro pelo Caribe, uma pessoa precisa inserir 0 destino, a data
aproximada, a duragdo desejada, 0 numero de pessoas, 0 porto de saida
desejado, a variagdo de prego aceita, informagées sobre os possiveis
passageiros, entre muitos outros. Esta € uma caracteristica muito importante, mas
que néo é apresentada por todos os produtos na industria. Passagens aéreas e
quartos de hotel sdo mais simples, embora ainda complexos se comparados a
compra de livros.

Dada esta complexidade na escolha do produto, os sites de empresas de
viagens néo estdo sujeitos a agdo de bots (robds) que comparam pregos, ou seja,
aplicagdes que agem (agentes) em beneficio de um ser humano. Por exemplo, o
LivrosMiner da BOL (Brasil Online) € um agente que compara precos de livros em
diferentes livrarias virtuais. Este agente especifico auxilia os consumidores a achar
0 menor prego para livros, transformando o produto em uma “commodity virtual’,
isto €, um produto que é semelhante em todos os mercados, sem diferencas
significativas.

Os agentes ndo podem pesquisar pregos de itens de viagem, dada a sua
grande complexidade. Desta forma, os consumidores ndo dispbem de meios
automaticos para comparacéo de pregos. Por outro lado, muitos sites na Internet
tém acesso a bases de dados de multiplos fornecedores, realizando a busca
automatica em alguns fornecedores de uma unica vez. Travelocity e Vacation.com
sdo dois sites que fazem este tipo de busca em diferentes fornecedores. Contudo,
esta busca é limitada as empresas que o Travelocity tem parceria, por exemplo.
Agentes sdo muito utilizados para viabilizar esta parceria, mas o beneficio

oferecido aos consumidores finais é resumido a maior catélogo de produtos.
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6.3. Limitagcées

Conforme Grimes (1999), os sites de viagem ndo apresentam todas as
opgcdes que um turista desejaria, devido a base de dados limitada. Um dos
exemplos apontado pelo autor € o sife Vacation.com. Embora este seja uma
associagao de mais de 9.000 agéncias de viagem, para alguns destinos, cerca de
90% das ofertas sdo de uma unica empresa. Ou ainda, a falta de muitas das
grandes empresas aéreas quando se busca por passagens aéreas é facilmente
percebida. Desta forma, o consumidor ndo tem ferramentas de busca adequadas,
ja que os sites ndo tém acesso a grandes bases de dados e os agentes néo
podem ser utilizados para a maioria, dos produtos de viagens, senao todos.

Uma segunda limitagcdo para os sifes de viagens € a barreira representada
por diferentes linguas. Na integragdo de bases de dados de diferentes paises,
diferentes linguas acabam sendo incluidas em um unico site. O grande problema é
qgue todo o contetido ndo esta disponivel em nenhuma lingua. Quando o usuario
procura por alguns itens, falar outra lingua é de especial importancia —
notadamente o inglés. Contudo, com a popularizagéo da Internet, a porcentagem
de usuarios que fala uma segunda lingua cai. Segundo a pesquisa Cadé/lbope, a
porcentagem de usuarios da Internet brasileira que falam inglés diminuiu de 62%
em 1996 para 55% em 1998. Desta forma, a importancia de apresentar contetdo
em portugués para brasileiros cresce com o crescimento da Internet.

No Brasil, ha uma terceira limitagdo: a necessidade legal de entrega de
bilhete — o Unico meio de comprovacdo da compra. Isto retarda a disponibilizacéo

do servico, aumenta o custo das empresas e complica o processo.
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VI. Resultado das entrevistas

As entrevistas foram realizadas com os diretores-presidente, diretores de
operacdo ou gerentes comerciais. Na verdade, ndo importava o cargo da pessoa
entrevistada, mas o conhecimento e poder nas decisdes relacionadas a Internet.
Entretanto, pode-se ver o cargo da pessoa responsavel pelo projeto de Internet
como um indicador da importancia e relevancia dada a Tecnologia da Informagéo
dentro da empresa, assim como do apoio da alta geréncia. Este apoio é
fundamental, especialmente para projetos que trazem grande transformacé&o como
o de Internet, conforme Albertin (1999a).

E importante notar que esta andlise & uma fotografia do momento de cada
empresa, como percebida pelo autor. Ndo se pode pensar que esta € a mais
absoluta verdade ou que isto néo pode se modificar.

Para guiar esta analise, foi utilizado o protocolo no item 1.

1. Protocolo

Dados da Empresa
Empresa: CGC:

Endereco: CEP:
Cidade: Estado:

Setor:

Contato: Cargo:

E-mail:

Telefone: Ramal:

Voceé diria que:

e O principal papel da sua empresa & desenvolver pacotes para atender
aos clientes;

e O principal papel é fazer o booking, embora realize pesquisa simples

para clientes;
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¢ O principal papel é fazer o roteiro, embora realize pesquisa simples para
clientes;

Perfil do cliente usual?

Empresa se dedica a:

¢ Nicho(s) especifico(s). Quais?
e Pretende continuar atendendo a estes nichos? Expansao?

e (Genérico

Dados da Empresa

Numero de funcionarios (incluindo terceirizados):

Numero de funcionarios (ndo-incluindo terceirizados):

Numero de funcionarios (incluindo terceirizados) de Informatica:
Numero de funcionarios (n&do-incluindo terceirizados) de Informatica:
% Receita bruta gasta com Informatica:

% Receita bruta gasta com Comeércio Eletrdnico:

Existe CE?

Volume via CE (%)?

Processos via CE?

Nivel hierarquico da Area: Diretoria — Geréncia

1) Como é a receita da empresa?
Comissbes?

Acredita que isto va mudar?

2) Quais sdo os sistemas utilizados atualmente para tarefas?
Qual o nome destes sistemas?

Acredita que isto continuara assim?

3) Existe trabalho manual?

Se sim, que tipo?
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Ele sera eliminado?

4) Como € a rotina de um trabalho para:
o PJ?
e PF?

Tende a mudar?

5) Qual é o meio de relagdo com os fornecedores?

Pessoalmente

e Telefone/Fax
e Meios Eletrénicos
Se sim, os sistemas sao integrados?
e Ha relagbes além das tradicionais relagdes fornecedor-intermediario?
Ha relagdes mais profundas de parceria?

e O que éfeito?

6) Qual é o meio de relagdo com os clientes?

Pessoalmente

TelefonelFax

Meios Eletronicos

Se sim, os sistemas sao integrados?

Ha relacdes além das tradicionais relagbes fornecedor-intermediario?
Ha relagbes mais profundas de parceria?
O que é feito?

Acredita que isto sera alterado? Se sim, para que?

7) Como se da a manutengéo do conhecimento?
e Existe algum trabalho especifico neste sentido?
e Ha algum tipo de sistema de informatica que suporte a manutencao

do conhecimento? Se sim, qual?
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No futuro, ha planos para realizar algo do género?

8) Como € possivel estabelecer relacées comerciais com uma entidade
(empresa) do setor de viagem de forma confiavel, especialmente no
exterior?

Acredita que isto sera alterado?

9) Existe algum movimento da agéncia em relagio a ecologia?

10) A Internet é usada como ferramenta de suporte/pesquisa para
proporcionar melhor servico? Se sim, como?
Acredita que o papel da Internet para a empresa sera mais importante
no futuro? Se sim, em que espago de tempo?

As pessoas tem e-mail na empresa?

11) Existe algum projeto ligado a Internet interno a empresa?
Qual?
Qual sua prioridade?
Objetivo Atual?
Objetivo Futuro?
Més/Ano de inicio?

Orcamento?

12) Seguranga no pagamento via Internet € um problema?

13)Vocés sdo provedores de conteudo/informagao?
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2. Breve descrigao das empresas analisadas

Para que as empresas que cooperaram ndo sejam identificadas, podendo
ter informacgdes sigilosas divulgadas, elas serdo tratadas neste relatério como
empresas A, B, CeD.

A empresa A &€ uma agéncia de viagem de pequeno porte que atua
basicamente na Grande S&o Paulo. Ela atua com 5 funcionarios. Ha dois tipos
béasicos de clientes: (1) contas correntes e (2) pessoas fisicas. As contas correntes
sdo empresas que realizam pedidos individuais, ou seja, a cada necessidade
contatam a agéncia. Cerca de 50% do movimento & formado por contas correntes
e 50% por pessoas fisicas.

A empresa B é uma agéncia de viagem de porte pegueno, passando a
médio. Ela conta com 15 funcionarios. Seus clientes também s&o contas correntes
(80% do movimento) e pessoas fisicas (20%).

Dado o porte das empresas A e B, estas ndo podem ter pessoas
especializadas em Tecnologia da Informag&o, dependendo de terceiros para isto.
Esta € uma barreira na passagem de seus servigos para a Web. Devido a esta e
outras barreiras estudadas no proximo capitulo, estas empresas estdo em espera
ou movimento muito lento para definicdo das suas estratégias virtuais.

A empresa C é uma das 3 maiores operadoras de turismo do Brasil. Seus
clientes diretos sdo principalmente agéncias de viagem (cerca de 75%), mas ha
pessoas fisicas que contatam diretamente a operadora (cerca de 25%). Os
produtos sdo basicamente pacotes que a propria empresa monta com o0s
produtores turisticos (hotéis, linhas aéreas, etc). Ha pacotes flexiveis (com
pequenas alteragdes, conforme pedido do cliente), assim como pacotes individuais
(ndo ha um grupo que vai fazer os passeios juntos, como em pacotes
convencionais). A pessoa responsavel pelo projeto de Internet na empresa € de
nivel gerencial, o que mostra que o projeto, embora importante, pode encontrar
barreiras internas para o seu prosseguimento. A principal estratégia virtual da
empresa no momento € criar uma solugdo business-to-business para gque as

agéncias de turismo possam fazer seus pedidos via Internet.
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A empresa D é uma das 3 principais agéncias virtuais de turismo no Brasil.
E uma agéncia com sede no exterior, que conta com 30 pessoas trabalhando no
Brasil. Sua receita ainda € pequena, mas ha grande suporte financeiro do dinheiro
recebido dos investidores de risco. A Tecnologia da Informacéo é tratada de forma
estrategica, tendo elevado apoio gerencial. A empresa D pretende se tornar um
portal de turismo, conforme estudado no préoximo capitulo, que reuna e apresente
todos os produtos turisticos e de viagens disponiveis da melhor forma possivel
aos clientes.

Em todas as empresas, exceto a empresa D, para que o conhecimento
sobre pacotes, lugares, hotéis, etc seja mantido, sdo utilizados sistemas
eletrdnicos de reserva, como o Amadeus. Além disto, as agéncias de viagem tém
guias comprados em forma de papel. Ja a operadora tem todas as informacdes do
seu setor de pesquisa armazenadas em forma de papel. A empresa D utiliza os
sistemas de reserva, mas tem todo o material de pesquisa proprio armazenado em
meio digital.

A Tabela 3 apresenta um resumo das informagdes das empresas

analisadas.
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Tabela 3. Empresas Analisadas

A B C D
Atividade Agéncia de Agénciade | Operadorade | Agénciade
Viagem Viagem Turismo Viagem
convencional | convencional Virtual
Origem do
Capital Nacional Nacional Nacional Estrangeiro
Porte Pequeno em
Pequeno Pequeno/ Grande receita
Médio Grande para
uma agéencia
virtual
Manutengdo do Papel e Papel e Papel e Eletronica e
Conhecimento sistemas sistemas sistemas sistemas
Conteudo De terceiros De terceiros Proprio Proprio
Clientes Conta corrente | Conta corrente | Agénciade | Pessoa fisica
Diretos (50%) (80%) Viagem (100%)
Pessoa fisica | Pessoa fisica (75%)
(50%) (20%) Pessoa fisica
(25%)
Relagdo com | Pessoalmente | Pessoalmente | Pessoalmente | Pessoalmente
Fornecedores Telefone Telefone Telefone Telefone
Fax Fax Fax Fax
E-mail E-mail E-mail
Meios
eletronicos
Relagdo com | Pessoalmente | Pessoalmente | Pessoalmente Telefone
Clientes Telefone Telefone Telefone Fax
Fax Fax Fax Meios
Eletronicos
Page Views - - Nao Mais de 4
em 1 més informado milhdes
Estratégia Conexdo B2B Portal de
Virtual Espera Espera com agéncias turismo
de viagem
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VII. Barreiras a Empresas de Viagem Virtuais

As principais barreiras ao crescimento de empresas virtuais de viagem e
turismo assim como a passagem de empresas tradicionais para virtuais estdo
listadas na Tabela 4.

Tabela 4. Barreiras a Empresas de Viagem Virtuais

Custo elevado

Falta de pessoalidade

Falta de confiabilidade por parte dos clientes

Falta de meios de pagamento adequados e confiaveis
Dificuldade na integragio dos sistemas de informagao
Lei retrégrada no Brasil

Vendas virtuais ainda pequenas

LR L L L SE Sk 4

1. Custo Elevado

A principal barreira para empresas de pequeno e médio porte, como as
agéncias de viagem A e B, é o custo elevado da solugio tecnoldgica e da criagéo
e manutengdo do conteudo que propicia um bom sife. Esta € uma barreira
elevada, que pode ser superada atraveés de parcerias e/ou captacido de capital de
risco.

No caso da empresa C, o custo &€ uma barreira, mas nao muito elevada.
Afinal, a capacidade de investimento desta operadora é elevada. Além disto, a
solugdo business-to-business que sera implantada propiciara retorno
relativamente rapido, pois reduzira custos em 75% das transacgbes (porcentagem
de negdcios com agéncias de viagem).

Na empresa D, o custo elevado n&o foi uma barreira, pois muito capital de
risco foi investido. Desta forma, a empresa n&o precisa necessariamente
apresentar lucros no curto prazo.

2. Falta de pessoalidade

Com a Internet, a interface com o cliente € completamente alterada, assim
como a interacdo com este. Com os recursos mais comuns dos usuarios, ha uma

sensacéo de falta de pessoalidade. Como neste ramo a personalizag&o do servigo
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e o tratamento individual sdo marcantes, a Internet ndo se apresenta um canal
adequado para o ramo turistico. Entretanto, a Internet apresenta outras vantagens,
como facilidade de busca de informacgao e redugéo de custos de transag&o. Desta
forma, a Internet deve dominar no futuro. Com novas ferramentas e maior
velocidade, a falta de pessoalidade se tornara cada vez menos grave.

Uma grande dificuldade da empresa D é passar esta pessoalidade para o
cliente, sendo que a cada contato sdo pessoas diferentes que falam com o cliente.
Este é o grande desafio de qualquer grande agéncia ou operadora turistica de
massa. Ha meios para se atenuar os efeitos dessa massificagdo, especialmente
com customizagao via Internet, mas o problema sempre existira.

3. Falta de confiabilidade por parte dos clientes

Os clientes, quando buscam produtos turisticos na Internet, normalmente
ttm medo de transacionar com empresas que eles ndo conhecem. Dai a
necessidade de uma marca forte, que passe a nogao de uma empresa idonea. O
grande problema € que poucas empresas podem conseguir este reconhecimento
da parte dos consumidores. Na opinido de um entrevistado, somente 4 empresas
do ramo de turismo que ndo sdo companhias aéreas conseguirdo disputar este
mercado na Internet. Estes 4 provavelmente seriam aqueles que o consumidor
reconheceria e confiaria.

4. Falta de meios de pagamento adequados e confiaveis

Os consumidores tém medo de pagar qualquer coisa via Internet utilizando
cartdbes de crédito com medo de que alguém possa utiliza-los para outras
compras. Desta forma, é necessario que meios de pagamento mais desenvolvidos
e que tenham confianga por parte dos consumidores se estabelegam, como por
exemplo a Carteira Eletronica Bradesco.

5. Dificuldade na integragao dos sistemas de informacgado

As empresas do ramo turistico, muitas vezes, detém as suas informagbes
em bancos de dados eletronicos que ndo se comunicam ou em papel. Desta

forma, as informagdes ndo podem ser disponibilizadas ao consumidor através da
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Internet. Por exemplo, na empresa C, a integracéo das diferentes bases de dados
atrasou a implementagao da solugao para a Web.

6. Lei retrograda no Brasil

Conforme a legislacdo brasileira, o ingresso ou a passagem sdo 0s
comprovantes legais de que o cliente comprou um servigo, como analisado por
Rebougas (2000). Deste modo, € impossivel realizar uma venda online de alguns
itens de viagem sem que algo seja entregue fisicamente ao cliente.

7. Vendas virtuais ainda pequenas

As vendas virtuais ainda sdo muito pequenas, se comparadas as vendas
totais do setor. Dado que os custos de implantar uma empresa virtual de viagens
de alta qualidade séo altos, poucas empresas podem bancar o investimento.
Assim, esta € uma grande barreira de entrada que ird diminuir com o tempo.

Contudo, no futuro, os principais p/ayers do setor ja estardo estabelecidos.
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VIII. Estratégias Virtuais para a industria de viagens

Entre as estratégias virtuais para a industria de viagens, ha estratégias
voltadas ao consumidor (business-to-consumer ou B2C) e estratégias voltadas a
empresas (business-to-business ou B2B). De acordo com Hoque (2000), as
estratégias B2C e B2B estdo convergindo. Por exemplo, se uma empresa é um
intermediario entre varios laboratérios farmacéuticos e as farmacias, esta pratica
B2B. Entretanto, se uma outra empresa permite que os consumidores facam
pedidos de medicamentos de casa, ela esta realizando o B2C. Contudo, se uma
empresa une laboratérios e farmacias e permite que consumidores facam seus
pedidos de medicamentos via Internet que serdo entregues pela farmacia
fisicamente mais préxima, esta realiza B2C e B2B. Desta forma, com a evolugéo
das estratégias utilizadas e com as facilidades novas oferecidas a empresas e
consumidores, ndo se podera facilmente classificar um negdcio como B2B ou
B2C. Desta forma, esta pesquisa ndo classificara os modelos de negdcio, a nao
ser que explicitado pelo entrevistado.

1. Estratégias possiveis

Nesta secdo, serdo apresentadas algumas estratégias passiveis de
utilizacdo pelas entidades da industria de viagens. Contudo, estas n&o s&o as
Unicas estratégias possiveis. Novos modelos de negdcio serdo criados com o
tempo e a evolugdo dos servigos e tecnologia. Certamente existem modelos de
negoécio ndo descritos nesta segcdo. SO sera possivel apresentar o leque de
servigos turisticos oferecidos via Web apés a realizagdo do estudo proposto na
secdo Estudos Futuros.

Além disto, algumas destas estratégias podem parecer mais relacionadas
com dominio de tecnologia do que com conhecimento do setor, mas sua
apresentacdo continua sendo relevante.

A Tabela 5 apresenta um resumo das principais estratégias virtuais que

podem ser utilizadas no ramo de viagens.
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Tabela 5. Estratégias Virtuais na industria de Viagens.

Necessidade | Maiores Estratégia
de capital Gastos
Portal de Turismo Elevada Tecnologia |Une muitos consumidores
Marketing |interessados e muitos

fornecedores de servigos
turisticos

Portal de Nicho Baixa a Média| Conteudo |Une interessados e fornecedores
de servigos turisticos

Desenvolvimento Média a Pesquisa |Venda de conteudo ou parcerias

de conteudo Elevada

Integragao de Elevada Tecnologia | Disponibilizagdo dos bancos de

Bancos de Dados Consultoria [dados dos mais variados
fornecedores de produtos
turisticos

E-procurement Elevada Tecnologia | Possibilita busca rapida e
complexa

Barganha de Media a Tecnologia | Oferece barganhas aos

ultima hora Elevada Marketing |consumidores e menor
ociosidade aos fornecedores de
servicos turisticos

Consultor Busca- Média a Tecnologia |Facil comparacdo entre ofertas

tudo Elevada de diferentes fornecedores de
produtos turisticos

1.1. Portal de viagens
Uma empresa pode se posicionar como um canal para que consumidores
(pessoas fisicas ou juridicas) selecionem os produtos e servigos que lhes
interessarem. Desta forma, esta deve atrair os consumidores para seu site através
de altos investimentos em Propaganda & Marketing. Além disto, esta deve
oferecer os produtos de varios fornecedores de servico, como companhias aéreas,
hotéis e operadoras. E imprescindivel que exista um ambiente propicio para a
formacgdo de comunidades virtuais para assuntos relacionados a viagens e que
exista conteldo de grande qualidade disponivel no site.
1.2. Portal de Nicho
Um portal de nicho & simplesmente um portal de viagens para um
segmento especifico. Pode ser o portal de viagens de uma regido especifica, um
portal voltado & terceira idade ou ainda um portal de aventura. Ou seja, ele atende
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as demandas especificas de algumas pessoas, podendo ser o interesse por uma
regido especifica, o interesse por aventura ou o fato de os usuarios estarem na
terceira idade. Nado ha limites para esta estratégia. Por ter menor abrangéncia, a
necessidade de capital é inferior, assim como os gastos com Marketing.

1.3. Desenvolvimento de Contetudo

Conteudo representa as informacgdes apresentadas, seja em um jornal, em
uma revista ou em um site. O custo de produgéo destas informagdes no ramo de
viagens e turismo é elevado, visto que ha necessidade de uma equipe
especializada que viaje muito para levar novidades, dicas e informagbes
interessantes sobre os lugares desejados.

Ha empresas que podem se posicionar como desenvolvedoras de
conteldo. Assim, outras empresas, como portais de turismo, comprariam
conteudo da desenvolvedora ou firmariam parcerias com esta para apresentagéo
do contetdo disponivel.

1.4. Integracdo de Bancos de Dados

Para que os servigos turisticos estejam disponiveis na Internet da melhor
forma, ha necessidade de que os varios bancos de dados dos mais diferentes
fornecedores de servigo estejam disponiveis na Internet. O acesso a estes bancos
de dados pode ser restrito a algumas empresas, mas € necessario que estes
estejam disponiveis na Web.

Algumas empresas podem fornecer o servico de integragdo dos varios
bancos de dados. Assim, seria possivel verificar se ha disponibilidade de quartos
em um hotel e o0 seu preco.

Ha basicamente trés estratégias possiveis de precificagdo do servico: (1)
valor & vista, (2) custo por cada consulta ao banco de dados e (3) mix das
estratégias 1 e 2.

E complicado para empresas pequenas criarem um sistema do género.
Contudo, empresas ja estabelecidas como SABRE ou Amadeus, que ja tém

desenvolvidos sistemas de reserva online, podem seguir este rumo.
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A falta de integracdo dos bancos de dados dos varios fornecedores de
servicos turisticos € um dos motivos que tém impedido uma evolugé&o mais rapida
dos servigos turisticos pela Web.

1.5. E-procurement

E-procurement €& basicamente busca eletrbnica. Esta busca é
importantissima para que o consumidor consiga selecionar um produto que atenda
as suas necessidades. Uma vez que os produtos turisticos, com algumas
excecgdes (como passagens aéreas), envolvem muitas varidveis, a busca de
produtos turisticos se torna complexa.

Portanto, softwares complexos que possibilitem busca rapida e complexa
s&o necessarios. Atualmente, a busca ainda ndo é satisfatéria, mesmo porque os
bancos de dados ainda n&o contém muitas informacdes disponiveis na Web.

1.6. Barganha de dltima hora

Atualmente, ha a possibilidade de que um consumidor oferega o prego que
esta disposto a pagar por uma poltrona em um vdo ou o preco por uma noite em
um hotel. Em geral, isto é feito com pouca antecedéncia e os pre¢os s&o baixos,
dai o nome de barganha de Ultima hora. Este servico é disponibilizado pela
Priceline.com nos Estados Unidos e pelo Bargain.com.br no Brasil.

A vantagem para os fornecedores de servicos é que a ociosidade sera
menor. A vantagem para os consumidores é que o prego que pagam sera inferior
ao prego normalmente praticado.

1.7. Consultor Busca-tudo

O Consultor Busca-tudo é o servico prestado em que o consumidor
especifica o tipo de servigo que quer, o prego, as datas, etc. Com os dados em
maos, o prestador de servigos inicia a busca na Web que pode ser automatica ou
manual.

Atualmente, ndo ha ferramentas que possibilitem a busca automatica para
servicos de viagens e turismo. Mas € provavel que com o avango da tecnologia
agentes ou bots sejam capazes de realizar a busca em diferentes fornecedores

automaticamente. O resultado seria apresentado em vérios quadros de facil
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comparacgédo entre as ofertas dos varios fornecedores, como feito hoje pelo Miner

(www.miner.com.br) para livros, por exemplo.

2. Estratégias mais utilizadas

Através da generalizacdo das conclusdes possibilitada pela metodologia de
multiplos casos, pode-se inferir que as agéncias de viagem de pequeno e médio
porte se encontram em uma posicéo de espera. Elas ndo tém grande capital para
aportar em uma solugdo Web e ainda ndo sabem como melhor se posicionar
neste mercado volatil. Estas empresas deveriam estar procurando parcerias para
ingressar na Web e/ou se especializando em certos nichos para que possam
suportar a competicao no futuro.

As operadoras estdo se posicionando para aumentar sua eficiéncia através
de solugdes business-to-business com as agéncias de viagem clientes. Contudo,
em pouco tempo, estas devem proporcionar solugdes para que 0s consumidores
finais realizem transacdes diretamente. A grande duvida que paira sobre uma
operadora é se esta deve promover sua propria marca, tentado se tornar um portal
de viagens, ou se deve expor seus produtos em diversos portais de viagens de
terceiros, que possibilitam comparagéo de produtos de varias operadoras.

As empresas de viagem que nasceram virtuais procuram se posicionar
como portais, que podem ser locais, regionais, nacionais, continentais ou globais.
N&o ha uma regra, mas estes procuram estabelecer uma marca forte para que o
consumidor confie, sendo o canal para distribuicdo de todos os servicos de
viagens e turismo.

Com o tempo, novas aplicagdes, impossiveis sem a Web, serdo criadas e
disponibilizadas. Desta forma, os modelos de negdcio serdo alterados, assim

como as relagdes entre as empresas do setor e com os consumidores .
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IX. Conclusao

As industrias de viagens e turismo estdo sendo radicalmente alteradas,
passando a se basear na Internet. Este fato decorre basicamente de dois fatores.
Primeiramente, as aplicacbes existentes antes da Internet eram facilmente
transportadas para a Internet. Além disto, o produto negociado pelos
intermediarios & basicamente informacdo — ndo ha necessidade de produto fisico
— facilitando a transacéo.

Ocorreram alteracdes nas relagbes dentro da cadeia de negdcios, nas
relagbes com os consumidores e no modo de buscar e manter o conhecimento.
Nesta andlise, a abordagem de Venkatraman e Henderson (1998) foi utilizada.
Contudo, estas alteragcdes poderiam ser muito mais profundas se realizadas
conforme a nogdo de produgdo enxuta, como debatido por Silveira (1999),
especialmente as relagdes entre parceiros de negdcios.

Ha varias barreiras para que as empresas de viagens e turismo se
posicionem na Internet. Mesmo que a maioria destas barreiras seja ultrapassada,
é interessante verificar como as empresas se posicionam diferentemente. A viséo
de como sera o negocio e de como se posicionar € muito diferente conforme o
porte e a capacidade de investimento das empresas.

E importante que as empresas do setor se posicionem em relago a
Internet, seja com recursos proprios seja através de parcerias. O posicionamento
pode ser de simplesmente ndo utilizar a Web como midia, mas se especializar
muito bem em um segmento. Nao ha porque ndo se posicionar. As informagtes
estdo disponiveis a todos. Ser um dos Ultimos a se posicionar pode nao trazer

frutos vindouros no futuro.
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X. Estudos Futuros

Como observado por Diniz (2000) em referéncia a Barras (1990), A difusdo
de tecnologia em servigos ocorre diferentemente da difusdo de tecnologia em
produtos. Em produtos, conforme a Tabela 6, a primeira etapa do ciclo inovador
caracteriza-se pelas inovagbes de produto, a segunda pelas inovagdes radicais de
processo e a terceira pelas inovagbes incrementais de processo. Ja na area de
servicos, a primeira etapa do ciclo inovador é caracterizada por inovagdes
incrementais de processo, a segunda por inovagdes radicais do processo e a
terceira por inovacdes de produto.

Tabela 6. Ciclo Inovador

Servigos Produto
Primeira Etapa Inovagdes incrementais de Inovagdes de produto
processo
Segunda Etapa | Inovagdes radicais de processo | Inovagdes radicais de processo
Terceira Etapa Inovacdes de produto Inovacgdes incrementais de
processo

O ciclo inovador de servigos se aplica na industria de viagens, afinal esta
industria presta servigos. Deste modo, na primeira etapa do ciclo, ocorrem
inovagdes incrementais de processo, ou seja, a eficiéncia dos processos atuais é
aumentado. Os processos ja existentes s&o simplesmente transportados para a
Web.

Na segunda etapa do ciclo inovador, ocorrem as inovagbes radicais de
processos, isto €, novos servigos sdo criados ou agregados utilizando a nova
tecnologia/midia Web. Ha melhoria de qualidade do servigo prestado.

No terceiro estagio, ha o desenvolvimento de novos produtos. N&o é clara a
diferenciagéo entre melhoria em um servigo e a criagdo de um novo. Mas, como
regra geral, mudancgas radicais em processos e servigos tendem a criar um novo
Servicgo.

As varias empresas atuantes no mercado seguem curvas de inovacao

diferentes. Ha aquelas que procuram estar sempre inovando e outras, no outro
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extremo, que s6 adotam solugdes depois que estas se provam eficazes e
confiaveis.

Esta abordagem tem logica se comparada com a Figura 3. Venkatraman
afirma que ha 5 niveis de reconfiguragdo do negécio induzida por Tecnologia da
Informagao. Se a Web for pensada como a tecnologia utilizada, ela irda com o
tempo alterar processos, relagdes com parceiros de negoécios e, no extremo,
redefinir o escopo do negécio.

Figura 3. Reconfiguracdo do Negécio induzida por Tecnologia da

Informacéo

5 Redefini¢do Escopo do Negocio
4 Redesenho Rede Negocios
3 Redesenho dos Processos de Negocio

2 Integracdo Interna

1 Exploracdo Localizada

Fonte: Venkatraman (1991)
Muitas empresas ainda nem chegaram na primeira fase do ciclo inovador

da Web. Visto que a maior evolugdo do servico ocorre na terceira fase, é
importante avaliar periodicamente a evolucdo dos servigos prestados pela
industria de viagens a seus consumidores via Web. Desta forma, sugere-se o

modelo simplificado apresentado na Figura 4 para que as avaliagbes sejam feitas.
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Figura 4. Framework de Viagens na Web

*husca

Divulgacdo | *institucional ke

Informacédo | *brochura
eletronica

Cliente
Relacionamento]

Adaptado de Diniz (2000)
Na Figura 4, sdo apresentadas duas dimensdes de analise dos servigos de

viagem e turismo via Web. A primeira, vertical, apresenta o tipo de servigo:
divulgacédo de informacéo, transacédo e relacionamento com cliente. Na horizontal,
€ apresentado o nivel de interatividade com o cliente: basico, intermediario e
avancgado.

Um nivel de interatividade basico é simplesmente transportar um servico ja
existente para a Web. No nivel intermediario, ha alguma transformacgé&o do servigo
para a Web. Ja no nivel avancado, ha uma transformacgé&o radical do servigo para
qgue este seja altamente interativo via Web.

Este modelo permitira uma analise do real servigo que esta sendo prestado
pelas empresas de viagem via Web. Esta analise deve ser periddica, pois o
servico evolui com o passar do tempo. Através desta analise, serd possivel
verificar como a Web é utilizada pelas empresas do setor e projetar quais serao os
servicos que poderdo apresentar demanda e que serdo importantes para o setor

no futuro.
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