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Resumo: As Agéncias de Viagens independentes em Portugal vivem um ambiente de negécio
Darwiniano, onde apenas as organizagdes resilientes tém sucesso. Neste ambiente competitivo e
volatil, ndo é suficiente criar um posicionamento ou gerar eficacia e eficiéncia das actividades ao
longo da cadeia de valor estendida - Extended Value Chain - das redes interorganizacionais, mas sim
o fortalecimento dos elos da cadeia de valor colaborativa - Collaborative Value Chain. O foco da
andlise estratégica ndo € por isso, a organizagdo ou mesmo 0 sector, mas o proprio sistema de
criacdo de valor, dentro do qual diferentes players — fornecedores, parceiros de negécio, aliados,
clientes, profissionais da organizagdo — trabalhando em rede, co-produzem valor. Olhando
atentamente para as companhias aéreas, operadores turisticos e agéncias de viagens, nota-se que
cada vez mais, as batalhas ndo sdo entre empresas individuais, mas entre aliangas de mudltiplas
empresas e os fornecedores com quem interagem.

Palavras-chave: Distribuicdo turistica. Agéncias de viagens. Cadeia de Valor Colaborativa. Co-
criacao.

Introducéo

A globalizagdo da economia impulsiona o aparecimento de novos mercados empurrando o
turismo para mudangas significativas e para novos desafios, que exigem perspectivas
revolucionarias. Na distribuig&o turistica (DT), as tendéncias apontam para um acréscimo da
procura de produtos personalizados, com elevado grau de flexibilidade, utilizando uma
multiplicidade de canais de venda. O tema desenvolvido no paper enquadra de um modo
exploratério, a génese da investigacdo para a tese de doutoramento da autora, abarcando o
territério de negocio das Agéncias de Viagens (AV) em Portugal. Foi dado maior enfoque ao
sector das agéncias de viagens independentes (AVI), por possuirem um peso significativo

no mercado (69% em 2011), e ao tipo de rede interorganizacional — Grupo de Gestao de
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agéncias de viagens, por representar 54% dessas AVI. A metodologia seguiu trés fases: a
primeira foi mostrar a paisagem da DT em Portugal que serd desenvolvida na Parte 1.
Distribuicdo Turistica em Portugal: 0 gue estd a mudar? A Parte 2. Agéncias de Viagens em

Portugal e as suas Redes, foca as redes existentes no sector de retalho da DT, e a

caracterizacao dos principais grupos de gestdo de AV em Portugal. Na Parte 3. Agéncias de

Viagens Independentes e Grupos de Gestdo Colaborativos, serd apresentado um modelo de

negécio para Grupos de Gestdo, baseado em Cadeias de Valor Colaborativas (CVC),
elencando as premissas que obrigam a reconfiguracdo das regras de negdcio e das
relacdes dentro da constelagdo de actores, visando mobiliza-los no incremento de novas
maneiras de co-criar valor.

Este contexto Darwiniano, impde a necessidade de colaboragédo entre os diversos
players do sector, numa inovadora e interactiva filosofia de cooperacao interorganizacional.
Os constrangimentos e 0s obstaculos contextuais e transaccionais que as agéncias de
viagens independentes enfrentam, sdo considerados como um dos principais motivos que
as impelem a integrar redes colaborativas. Conhecer as tipologias de redes nas agéncias de
viagens em Portugal é fundamental para o desenvolvimento de uma estratégia de negdcio
na DT. De acordo com Silva (2009:204), dos 75% das agéncias de viagens em Portugal que
estdo integradas em rede, a maioria esta agregada em aliancas do tipo grupo de gestéo
(44%), em redes verticalizadas com marca Unica (30%), em redes de franchising (17%) e
em consorcios (9%). Estas percentagens evidenciam o0s marcantes ganhos, que as
agéncias podem obter com a integracdo em modelos colaborativos, tais como: expandir a
sua capacidade para criar produtos; reduzir custos; incorporar novas tecnologias; antecipar-
se aos concorrentes; atingir escala; gerar mais recursos para investir nas suas
competéncias basicas, etc.

Focando na tipologia de “Grupo de Gestdo de Agéncias de Viagens”, esta revela-se
a estratégia ideal para as AVI continuarem a crescer, independentemente do seu volume de
negécios. O principal motivo que desperta estas organizagdes na adopc¢édo deste modelo é o
aumento da eficacia e eficiéncia da sua cadeia de valor estendida (Extended Value Chain -
EVC), (Sturgeon, 2009). Os beneficios sdo varios: o aumento do poder negocial (melhores
comissdes, pois a negociagdo é feita por uma terceira entidade, transferindo de seguida os
beneficios para toda a rede); transaccionar com um grupo de fornecedores de relevo e
validados (a entidade responséavel pelo grupo de gestdo selecciona e avalia 0s potenciais

fornecedores core e ndo core); aceder a servicos de formacéo (por norma o grupo de gestéo
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faculta aos seus aliados formacdo especializada a custos reduzidos e temas técnicos
adaptados ao sector); aumentar a qualidade do servico prestado ao cliente (o grupo de
gestdo elabora estudos contextuais e transaccionais do turismo, transferindo essa
informacdo para os seus aliados); usufruir de Global Distribution Systems (GDS) free;
receber informacdes sempre actualizadas (o staff dos grupos de gestdo mantem
actualizadas as suas paginas web, com esclarecimentos relevantes para o negécio das
aliadas); o acesso a assessorias especializadas; a reducdo de custos (monetarios e nao
monetarios); ganho de credibilidade no sector (a imagem do grupo de gestao é o resultado
da sua postura, ética e desempenho); criar mais negécio entre os players da rede; aumentar
a margem bruta e a rentabilidade resultante da reducédo de custos, do aumento consideravel
de comissdes e dos beneficios dos protocolos mais vantajosos.

Este tipo de rede € de cariz horizontal, pois séo aliangas formadas entre parceiros na
mesma etapa da cadeia de valor, muitas vezes concorrentes directos. O mais interessante
neste tipo de alianga é o facto de que os parceiros sdo, simultaneamente, concorrentes e
aliados, ou seja sdo aliangas de “coopeticdo”, do inglés Co-opetition (Brandenburger e
Nalebuff, 1996). O motivo mais forte para se trabalhar com um concorrente € poder unir
forcas a fim de enfrentar um inimigo comum (Lewis, 1992). A sinergia decorrente da alianga,

BN

dara condi¢cdes aos parceiros/aliados de fazer frente & concorréncia. A unido com um
adverséario também é prudente quando as empresas enfrentam condi¢cbes adversas de
negocio ou o poder combinado de outras aliangas concorrentes. Silva (2009:204) reforca
com o argumento de que a integracdo em grupos de gestdo, aumenta as margens das
empresas entre 2 a 4%.

Assim, as redes permitem maior capacidade de cooperagdo e competicdo, maior

s

facilidade de superar situacées de recessdo e crises de mercado. No entanto é crucial
apostar no desenvolvimento dos elos desta cadeia (fortalecer relacionamentos entre
fornecedores e clientes) e evoluir para um modelo de Collaborative Value Chain (CVC),
(Greenberg, 2010), onde interactivamente se refor¢ca a producdo conjunta de valor. A co-
criacdo de valor é uma poderosa abordagem geradora de resiliéncia organizacional, capaz

de produzir inovadores modelos de negdcio, no sector das AVI.

Parte 1. Distribuicdo Turistica em Portugal: o que esta a mudar?
O sector do Turismo € um importante motor da economia mundial, gerando riqueza e
criando emprego, cruciais a um crescimento e desenvolvimento sustentaveis. E pacifico

notar, que durante décadas o turismo colaborou fortemente para a globalizacao, imprimindo
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um forte dinamismo ao tecido econémico e social, fazendo emergir novos destinos, bem
como o desenvolvimento de novos e mais baratos meios de transporte. Analisando os
tltimos dados do sector de Viagens & Turismo (WT&TC, 2011), verifica-se que o Turismo €&
um dos maiores do mundo e representa 10% do PIB global, gerando mais riqueza do que a
industria automovel, que representa 8,5%, e € apenas ligeiramente menor do que o sector
bancério que responde por 11%. De acordo com a mesma fonte, 2011 foi um dos mais
desafiantes anos da industria do turismo. No entanto apesar da incerteza econdémico-
financeira e de desastres naturais, a contribuicdo directa do turismo para o PIB cresceu
perto de 3% para US$2 trilides de ddélares, e gerou 1,2 milhdes de empregos directos.

The total impact of the industry means that, in 2011, it contributed 9% of
global GDP or a value of over US$6 trillion, and accounted for 255 million
jobs. Over the next ten years this industry is expected to grow by an average
of 4% annually, taking it to 10% of global GDP, or some US$10 trillion. By
2022, it is anticipated that it will account for 328 million jobs or 1 in every 10
jobs on the planet. (WTT, 2012:1)'

Transferindo a atengéo do turismo no Mundo para o turismo em Portugal, verificam-
se impactes semelhantes. O turismo € uma das areas econémicas mais importantes em
Portugal representando actualmente 10% do emprego, para além do seu papel
preponderante no investimento e desenvolvimento de outras actividades. Apesar do sector
ter registado algumas fases mais positivas que outras, Portugal ocupava em Marco de 2008
0 15° lugar, numa lista de 130 paises, no ranking de competitividade do sector turistico
(Portugal Digital, 2008). Esta posicdo resulta essencialmente da actividade turistica estar
centrada num unico produto desde a década de 60, o “Sol e Mar”, mais conhecido pelo
turismo dos 3 “S” — Sun, Sea and Sand. A competitividade com outros paises como a
Espanha, a Franca, a Turquia, a Grécia, a Tunisia, entre outros, que oferecem o mesmo tipo
de produto, alertam-nos para a

necessidade de diversificagdo

Produtos Produtos da oferta, como preconiza o
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No entanto houve uma evolucdo positiva ao longo do tempo, pois nos anos de 1974
e 1975, a série sofreu um retrocesso devido ao acontecimento politico do 25 de Abril. Na
primeira metade da década de 90, mais propriamente em 1992-1993, a série regista
também um ligeiro retrocesso, que Cunha (1997) atribui a excessiva exploracao do produto
“sol e mar”, e ao aumento do numero de competidores do sector, nomeadamente de paises
gue oferecem o mesmo tipo de produtos. Em 2002-2003, essa tendéncia declinante podera
ter estado relacionada com os ataques do 11 de Setembro de Nova lorque, e com a entrada
em vigor do Euro. Este produto turismo de Sol-Praia pesava 77% na oferta de 2008,
reduzindo para 69% em 2010. No entanto outros tipos de produto turistico comecaram a
ganhar expressdo como seja os turismos Natureza e Rural.

Quanto ao contributo do turismo como gerador de receita e de emprego, nota-se um
aumento gradual, ao longo dos anos, como se observa na figura 2. Apesar das despesas
terem aumentado, ndo registaram um aumento tdo significativo, pelo que a diferenca entre
as receitas e as despesas do turismo é sempre positiva, 0 que significa que Portugal é

essencialmente um pais receptor de turistas.

Figura 2 - Receitas, Despesas e Saldo do Turismo em Portugal (1970-2008)
(Fonte: | Congresso Internacional de Turismo ESG/IPCA - Barcelos - Outubro 2010:155)
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Poon (2002) considera que o turismo internacional esta em transformacédo e sera
mais flexivel, mais customizado, segmentado e integrado, abandonando o formato do rigido
turismo massificado, standardizado ou empacotado dos anos 70. Cooper et al. (2005:674)
argumentam que a chave dessa abordagem esta em compreender 0 modo como 0S canais
de distribuicdo evoluiram e da maneira como ocorreu a mudanca de papel dos

intermediarios. A figura 3 mostra o actual modelo de distribuic&o turistica, caracterizado pelo
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namero alargado de canais disponiveis para contacto com o consumidor, o que torna mais

complexas as relagdes entre players.

Figura 3 - Modelo actual da distribuicdo turistica (Salvado, 2010, baseado em Lubbe, 2000)
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Kotler (2003) ao definir canal de distribuigdo como um conjunto de organizagdes
independentes envolvidas no processo de disponibilizagdo de um produto ou servigco para o
uso ou consumo de um comprador final, aproxima-se de Cooper et al. (2005:442-443). Este
defende a distribuicado do produto turistico, como sendo um aspecto do sistema turistico
com maior potencial para mutacdes nos proximos anos, fruto da evolucao das tecnologias e
de um crescente acesso directo ao turismo, com a consequente alteracdo do paradigma
competitivo. Varios oradores convidados para o “Travel Distribution Summit - Europe 2010”
na conferéncia Eyefortravel Event (Rmy Merckx, Director Global Accounts, Expedia; James
Van Thiel, Head of Accommodation, Google; Gareth Gaston, MD, Octopus Travel; Philipe
Rinn, Director of Partnerships, eBay) e outros autores (Jensen, 1999; Buhalis, 2008; Poon,
1993; Buhalis, 2003; O’connor, 1999; Emmer et al, 1993; eBusiness Watch, 2006) afirmaram
que dentro do sector do Turismo - Distribuigdo turistica (DT) e nas Agéncias de Viagens
(AV) - 0 negdcio é visto como consequéncia de uma acelerada mudanca de referenciais de
cariz geopolitico, tecnolégico, econdmico, demogréfico, e do proprio conceito de turismo.

No dominio geopolitico a humanidade deixou de ser bipolar, resultado de uma
revolucdo informacional, que através da Internet, de canais de televisdo planetérios, e de
redes moveis de telecomunicac¢des, tornou o mundo mais plano (Friedman, 2005). A

revolugéo informacional e o desenvolvimento dos transportes e telecomunicagbes foram
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factores contributivos para aproximar regides/economias que antes estavam afastadas dos
mercados internacionais e para as tornar interdependentes, dando a DT argumentos para
desenhar novas ofertas e delinear inovadoras experiéncias turisticas.

No dominio econdmico, vive-se na designada globalizacdo, qualificada por uma
mobilidade impar do recurso capital, uma acelerada modernizagdo nos factores produtivos,
uma terciarizacdo das actividades nao core das organizacdes, e uma urgéncia no desenho
de modelos de negdécio inovadores e resilientes. Tribe (2004) classifica esta agitada
atmosfera através de 4 D’s, dificil, devastadora, dindmica e diferenciadora. A DT tem
mostrado ao longo dos anos muita forga e resiliéncia, sobrevivendo aos efeitos
devastadores das turbuléncias econdémicas, tecnoldgicas, financeiras, ambientais, politicas,
sociais, etc. Reagindo a este ambiente, as organizagdes tentam desenvolver e fortalecer o
seu posicionamento no mercado, com base na especializacdo crescente a volta para as
suas competéncias e recursos nucleares, e na aquisigdo a outras organizagdes, dos bens e
servicos ndo essenciais a essas competéncias (Cousins e Spekman, 2000; Hartmann et al.,
2001). A oferta de valor a um cliente organizacional ou consumidor final, resulta das ac¢fes
e interac¢des de uma maior quantidade de actores, que organizados em aliangas e redes de
cooperagdo, ndo dependem unicamente da eficiéncia e efichcia de cada organizagéo
individual. A cooperagdo interempresarial visa, essencialmente, a reducdo de incertezas,
aumentar a flexibilidade e a adaptacdo as mudancas, gerando assim resiliéncia.

As companhias aéreas, os Operadores Turisticos (OT) e as Agéncias de Viagens (AV),
adoptam cada vez mais estas estratégias de cooperacao interorganizacional. H4 uma clara
nocao de que, as batalhas ndo s&o entre empresas individuais, mas entre aliangas de
multiplas empresas e os fornecedores com quem interagem. Reforcando esta ideia, nas
companhias aéreas existem Aliancas Aéreas, assinaladas por possuirem acordos de
cooperagcdo com o objectivo de reduzir custos, partilhar voos e programas de fidelizagéo,
melhorar servigos, ou oferecer mais opg¢des para os seus clientes. As aliancas podem ser de
passageiros (Star Alliance, Oneworld, SkyTeam) ou carga (SkyTeam Cargo, WOW Alliance,
entre outras). Podem-se distinguir trés formas de cooperacdo entre companhias aéreas,
como identificam Fan et al. (2001): ordinarias, tacticas e estratégicas. As ordinarias teriam
origem na deseconomia de escala, ou seja, ao ndo servir um aeroporto, a empresa
frequentemente pode optar por terceirizar as suas fun¢des locais, como venda de bilhetes,
tratamento de bagagem, entre outras. No nivel seguinte, a cooperacao tactica entre pelo

menos duas empresas envolve algum tipo de acordo de codesharing. A cooperagcdo neste
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geralmente limitada a rotas ou regides especificas, e as empresas envolvidas sao
tratadas como entidades independentes (Fan et al., 2001). Ja aliancas estratégicas sao
identificadas como entidades comerciais Unicas, dedicadas a operar em rede. A figura 4
retracta as 3 aliangas mais importantes no sector. Isso implica reconhecimento reciproco de
programas de fidelizac&o, partilha de lounge, codesharing extensivo, coordenac¢éo de voos e

horarios, e planeamento de tarifas. A aviagdo € um bom benckmark nesta questdo das

aliancas estratégicas de passageiros entre companhias aéreas.

Figura 4 — Aliancas de Companhias aéreas (fonte: produgdo propria baseado em www.oneworld.pt;
wwwe.staralliance.com; www.oneworld.com, acesso, 1-4-2012)
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Na intermediacdo turistica, os beneficios sdo semelhantes aos das companhias

aéreas, como 0s seguintes exemplos dos principais grupos turisticos (redes verticalizadas) -

Operadores turisticos, a actuar na Alemanha (Alltours, Rewe, Thomas Cook, Tui AG);
Espanha (El Corte Inglés, Globalia, Orizonia); Franca (Fram, Tui AG); Holanda (Thomas
Cook, Tui AG); Italia (Hotelplanitalia); Reino Unido (Bill Goff, Sabre Holdings, Thomas Cook,
Tui AG); Suica (Globus, Kuoni Group) e em Portugal (Abreu, ES Tourism, Pestana, RAR,
SONAE Turismo, Visabeira, Orizonia, Globalia, TUI, etc.).

No dominio das TIC assiste-se a uma reducdo gradual do input trabalho para a

obtencdo de outputs. As TIC contribuem fortemente para a substituicdo de “atomos” por
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“bits” nos cenarios organizacionais, incrementando a capacidade de processamento das
estruturas e dos fluxos de informacgéo, gerando por isso acréscimos de eficiéncia e de
eficacia. As tecnologias influenciam a gestao e os modelos de negdcio da DT, bem como as
experiéncias turisticas, transformando-as continuamente. No que respeita a DT, este facto
pressiona os OT e AV a investir em modelos de negécio de e-business B2B2C (business-to-
business-to-consumer), integrando-o com o segmento presencial, de modo a fomentar a
inovacdo e a moldar as suas vantagens competitivas. Os GDS (Global Distribution
Systems), os grandes grupos de Operadores Turisticos e Agéncias de Viagens
verticalizadas investem fortemente em plataformas online que atendem tanto a transacc¢des
comerciais entre negoécios (B2B), como entre negdécios e consumidores finais (B2C),
aumentando assim a exposi¢do da marca no mercado e consequentemente 0s seus lucros.
Por exemplo, no que respeita a relacdo dos GDS com as AV e OT, ha uma preocupacgéo
constante em facilitar o acesso a informagcdo a estes profissionais. A Travelport € outro
excelente benchmark para os sistemas. Este ano, foi o primeiro a langcar um GDS disponivel
em tablets e smartphones, o Travelport Mobile Agent, com a particularidade de permitir ao
AV aceder ao ambiente de trabalho da sua agéncia no seu tablet ou smartphone. Foram
ainda colocados no mercado: o Travelport Agility, um novo desktop que facilita a pesquisa

7

nos GDS; o Travelport Rooms and More que € uma solugdo inovadora que oferece um
amplo acesso as ofertas mundiais de alojamento; O SmartPoint que converte o sistema
Amadeus em Galileo; o Ticket Manager foi desenvolvido para ajudar os agentes de viagens
em todos processos associados a gestédo de bilhetes; o OnTour que permite ao consultor de
viagens ter o seu canal corporativo de Televisdo, para marketing dos seus produtos, com
uma imagem profissional, superando as dificuldades de logistica e timings na distribuicao da
informacéo e dos materiais de apoio a comunicacdo; Wait List Queue Robot quer facilita ao
AV a controlar a sua lista de espera e programar a reserva, gerando um email de aviso;
Ticket Tracer, que gera relatorios diarios de emissdes; BOL White Label, um motor de busca
B2C online permitindo o booking online e potenciando o site da AV, etc

Mas os canais de comunicacdo directos que os OT e outros fornecedores utilizam
para facilitar a interaccdo e a inovagdo com o0s seus clientes e mercado, ndo s&o
suficientemente eficazes, pois possuem algumas limitagcées. Do leque de constrangimentos
destacam-se: a interaccdo pode ndo estar a ter o alcance desejado, limitando-se ao
mercado que actualmente servem; mostra-se dificil alcangar as pessoas certas, no momento

certo, pois os clientes s6 interagem com as empresas na ultima fase do seu processo de
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decis&o; é dificil encorajar os clientes a falar do seu estilo de vida e interesses. E importante
desenvolver pontos de contactos indirectos, que podem ser fornecidos por um tipo de
parceiro — as agéncias de viagens. Neste seu papel transformam-se em inoMediadores ou
“‘Knowledge Brokers” ou intermediarios do conhecimento, apoiando os OT e o0s outros
fornecedores a ultrapassar os gaps do conhecimento dos clientes e dos mercados,
possibilitando um vasto potencial de informacdo e de capilaridade. Por outro lado, o
inoMediador € um agente do consumidor, com um cariz de consultor de viagens, ou seja um
intermediario do conhecimento e “uma ponte” entre os clientes e os operadores /
fornecedores (Buhalis, 1998). A sua misséo é facilitar a inovacdo em termos de escolhas e
formatos de viagens, a partir dos clientes, e dar maior enfoque ao cliente, pois este escolhe
qguem |lhes agregar maior valor: “value for time” vs” value for Money”. Por forca do uso das
TIC, da Internet e da Web, o perfil do profissional evolui para Co-Mediador (colabora na
criagcdo de valor).

No dominio demografico e dos fluxos migratérios, evidencia-se uma forte
mobilidade espacial das populagbes, sempre na mira de novas oportunidades de
investimento, trabalho ou de lazer, em espacos inter-regides e/ou intercontinentais. Alguns
autores enfatizam como caracteristicas demogréaficas e psicograficas do novo consumidor
de produtos e servicos turisticos, o facto de serem mais individualistas, envolvidos ou
interessados, independentes e informados; com um exagerado sentido de liberdade
(anytime, anywhere) e incrivelmente reivindicativos e exigentes (WIIFM - What's In It for
me?); mais conscientes do seu poder e dos seus direitos, desafiando os fornecedores,
agentes de viagens e operadores; apreciando cada vez mais a qualidade do seu tempo livre,
a atencdo e confianca que Ihes é dada, entre outras. Na DT este novo paradigma reforca a
tendéncia de fragmentacgdo social e individual; o desenvolvimento de comunidades virtuais;
a troca de experiéncias entre tribos de viajantes e a pesquisa de informacéo na Internet,
criando novos perfis de procura. Modahl (2000) propde um novo tipo de comportamento, o
consumidor technographics, onde se enquadram 10 “cyber-consumers segments”, que
resultam do cruzamento de variaveis comportamentais e das tecnoldgicas (optimista ou
pessimista), rendimentos (elevados ou baixos) e motivagbes primarias (carreira, familia ou
lazer).

No dominio da Distribuicdo Turistica, a mudanca acelerada de referenciais
reformulou completamente os modelos de negdcio e organizacional, 0 desenho das redes

colaborativas, 0s processos internos ao negoécio, os canais de ligagdo ao mercado, bem
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como as cadeias de valor e oferta dos seus players. De acordo com Poon (2002), a DT é
uma das actividades mais importantes do sistema turistico, pois sem a adequada cadeia de
distribuicdo no mercado, nem os melhores destinos do mundo teriam facilidade em
sobreviver. Kotler (2003) define canal de distribuicho como sendo um conjunto de
organizacdes independentes envolvidas no processo de disponibilizagdo de um produto ou
servigo para o uso ou consumo de um comprador final. Em Portugal, a distribui¢ao turistica
tem sido um dos pilares do sector do turismo, sendo actualmente, considerada nos 7 eixos
da conta satélite do Turismo. Uma das principais fun¢des da DT, é interligar produtores com
consumidores, utilizando varios canais, e distintas formas de actuacdo, com complexidade e
beneficios singulares. De uma forma sucinta, Lickorish e Jenkins (1997) afirmam que
existem dois grandes sectores interdependentes dedicados a intermediagéo turistica: os OT
e 0s agentes de viagens. Ambos interagem com um grupo de subsectores integrados, como
0s agéncias e representantes de reservas de hotéis e teatros, agentes de incoming, guias
locais, agentes de companhias aéreas, empresas de rent-a-car e empresas de viagens de
incentivo.

Quanto ao primeiro, o OT, tem a funcdo de facilitar e ajustar as relagcdes entre a
oferta e a procura, contribuindo de forma complementar para o desenvolvimento turistico. E
assumido como um dos principais intermediarios, pelo produto que elabora, pelo servi¢co que
presta, pelas marcas que cria, pela diversidade que oferece, pelo financiamento que
proporciona e pela especificidade que detém. Podem ser considerados produtores, quando
desenvolvem processos de integracdo vertical. Quanto ao segundo, as AV, 0 seu
desenvolvimento esta intimamente ligado ao crescimento do turismo e aos modelos da sua
distribuicdo. Em Portugal o modelo de negécio das AV sofreu fortes alteracdes devido a
varios factores: precos de venda decrescentes; custos de distribuicao via Global Distribution
Systems (GDS) crescentes; diminuicdo dos niveis de comissionamento; custos de
exploracdo crescentes (0 agravamento generalizado provoca tendencialmente uma
evolugdo negativa na yield - receita por unidade vendida); distribuicdo directa via vendas
online; aparecimento de agentes virtuais, (servicos online que fornecem grande volume de
informacdo ao consumidor, permitindo mesmo nalguns casos a reserva e pagamento);
bilhete electrénico; desintermediacdo (com natural reflexo no relacionamento entre os
fornecedores e o0 agente de viagens). Para além destes, importa considerar o aumento da
concorréncia; o crescimento da exigéncia dos clientes; a reducdo da procura interna e a

gueda das comissdes, que em conjunto provocam a queda das margens e dos cash-flow

11



i REENEEENEE L - U SEEER Be e
(AR : TR

5% Congresso Lafine-Ameticeno de

InvestidacOo Tutisfica

B SRR

das agéncias, com a resultante diminuicdo dos niveis de rendibilidade. Outros factores
também vém contribuindo para a diminuicdo das receitas das agéncias, como sejam: a
reducdo da oferta em rede charter e de lugares de allotment; a reducdo de rotas das
companhias aéreas; reducdo do periodo de férias e estadas mais curtas; a diminuicdo do
gasto médio por turista e a dificuldades na obtencéo de crédito. Neste ambiente competitivo
e tdo volatil como aquele em que se vive, edificar resiliéncia no sector das agéncias de
viagens, ndo é mais uma questdo de posicionamento, ou garantir eficacia e eficiéncia das
actividades ao longo da cadeia de valor estendida - Extended Value Chain (EVC), mas sim o
fortalecimento da sua cadeia de valor colaborativa - Collaborative Value Chain (CVC). A
andlise estratégica central ndo serd por isso, a organizacdo ou mesmo O sector, mas o
proprio sistema de criacdo de valor, dentro do qual diferentes players — fornecedores,
parceiros de negdcio, aliados, clientes, profissionais da organizagéo — interagindo em rede,
co-produzem valor. O valor s6 € gerado quando uma empresa cria uma vantagem para o
comprador/parceiro/aliado e quando este percebe que ganha algo ao adquirir o produto, em

comparagado com outros similares da concorréncia.

Parte 2. Agéncias de Viagens em Portugal e suas Redes
Na distribui¢éo turistica em Portugal, observa-se que cerca de 70% das agéncias de viagens
sdo constituidas por micro, pequenas e médias empresas, concentradas nos grandes

centros urbanos e maioritariamente mono-actividade (maioritariamente outgoing).

Figura 5 - Agéncias de viagens em Portugal (% balc8es por distrito) em 6/2011, (Silva 2011)
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Esta ideia é reforcada no estudo da APAVT (2010) mostrando que a maioria das AV

(63%),tem apenas uma actividade (s6 Emissor, sé Receptor ou s6 Operador), enquanto em
2008, esta percentagem era de 49%. No 1° trimestre de 2008, verifica-se que a generalidade
das agéncias de viagens (cerca de 75% do total de balcdes), estd integrada em redes de
varios tipos, enquanto 25% (456 das 1804) estdo totalmente desagregadas e
independentes. De notar que as redes portuguesas tém uma expressao de 44% mas as de
origem estrangeira sdo 56% dos balcOes registados. Silva (2009), referiu que a APAVT
registava apenas 5 agrupamentos de agéncias de viagens em 1999, contabilizando 10% do
total das agéncias existentes em Portugal. Segundo Salvado (2009) e Silva (2009), estavam
licenciadas no Turismo de Portugal 1804 balcdes, em Marco de 2008, repartidos em quatro
clusters de acordo com o critério de agrupamento organizacional no mercado: redes
verticais, consorcios, redes de franchising e grupos de gestdo (ou aliangas
Interorganizacionais). A configuracdo do mercado das agéncias de viagens em Portugal, em
2008 era a seguinte: redes verticalizadas com marca Unica 30%, as em regime de
franchising e hibridas com 17%, os consorcios com 9% e 44% das agéncias de viagens
independentes (AVI). Dentro do grupo de AVI, encontram-se os Grupos de Gestdo de AV
independentes (GGAVI) que dominam com 44% de share sendo constituidos por 3
empresas, Ravt=5%; Airmet=10% e Gea=29%.

Figura 6 - Share das redes de agéncias de viagens (n° balc6es) em 3/2008, (Silva 2009:127-129)

0 ~ REDES A.V.
REDES AV EM N° DE BALCOES
) AIRMET 95 40 | 135
TOP ATLANTICO AIRMET EERED ] : 120 : 121
& :
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MARSANS % |nacon 1§ 133 | 134
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P MUNDICLASSE 1 | 34 35

con MUNDO DAS VIAGENS ER 2 R

I HCOMENGE  [RAVT 51 j 17 j e8

" STAR+ GEOTUR 1 74 75

[TOP ATLANTICO 1 &0 51

GOATRAVEL GEA TUI PORTUGAL [ 8 9
% 2% rotAL_ 543 | 797 1348

[TOTAL AV EM PORTUGAL 1804

Se em 2008 tinha a configuragdo, como mostra a Figura 6, em 2011 (Figura 7) o

tabuleiro deste xadrez alterou-se muito, com a saida do mercado de 3 redes (Marsans,
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Mundiclasse e Mundo das Viagens) e o refor¢co das outras redes, como: Airmet que passou

de 135 balcdes em 2008 para 237 em 2011; Abreu que cresceu de 121 balcdes para 135; D-
Viagens aumentou de 27 balcdes para 51; El Corte Inglés ganhou um balcdo; Ravt que
cresceu de 68 balcbes para 90. Ocorreu ainda um ajustamento negativo no nimero dos
balcbes, nas restantes redes. O estudo da consultora DBK (em
http://termometroturistico.es/stag/consultora-dbk.html), j& mostrava algumas dessas

tendéncias: a concentragdo do mercado nacional e internacional através de fusbes e
aquisicdes; a crescente integracdo vertical dos principais grupos turisticos; a
desintermediacéo resultante da crescente utilizacdo da Internet, das TIC e da interactividade
da Web; o esfor¢co de aumento da margem por parte dos produtores; o consumidor cada vez
mais informado, exigente, acessivel e interveniente quanto a preco, variedade e intensidade
das experiéncias turisticas; a crescente utilizacdo de novos canais de distribuicdo
alternativos como as vendas em portais de viagens online; a crescente e agressiva
competitividade entre players da DT; a reducdo da rentabilidade em algumas areas de

negocio, etc..

Figura 7 - Share das redes de agéncias de viagens (n° balcdes) em 6/2011, (Silva 2011)
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Silva (2011) anotou que em 2011, cerca de 70% das Agéncias de Viagens esta
integrada em rede: 66% s&o consideradas independentes, 54% em Grupo de Gestéo, 25%
em rede Verticalizada, 15% em Franchising e 7% em Consorcios. A producédo global foi de
3,5 Mil Milhdes de Euros em 2010 e a APAVT tinha uma representatividade superior a 90%
do mercado. Jodo Passos, Presidente da Apavt, em declaracbes ao Presstur (21-11-2007),

justifica este sentido de evolucdo: “no cenario actual, a concentragdo e a dimenséo séo
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importantes, pois devido a globalizacéo, que alterou radicalmente as regras do mercado das
viagens e turismo, muito dificilmente as agéncias de viagens poderiam, por si sés, atingir
objectivos e posicbes de mercado que conferissem visibilidade, credibilidade e capacidade
de serem ouvidos pelos seus fornecedores, bem como aumentar a confiangca junto do
publico consumidor”.

A APAVT (Associacdo Portuguesa de Agéncias de Viagens e Turismo, 2010),
sistematizou um conjunto significativo de alteracdes no mercado do lado da oferta, com
impactes fortes no negocio do trade, mas que justificam um “continuum” de mudanca da
paisagem do sector: a concentracdo de operadores (em Portugal - a Espirito Santo Viagens
€ 0 caso mais notério de concentragdo, mas no dominio internacional assistiu-se ao
movimento de fusBes da Tui+First Choice; My Travel+Thomas Cook; British Airways+lberia);
o impacte do 11 de Setembro no sector das viagens e do turismo veio demonstrar que
existia um excesso de oferta; a dinamica das “low cost carriers”, criando um novo segmento
de mercado e causando erosdo no segmento das companhias de bandeira, agravando o
excesso de oferta; o mercado de charter em quebra por crescimento de low-cost, com
consequéncias na dinamizagdo do mercado e efeitos nas companhias aéreas de voos
regulares; o preco factor chave do negdcio; os fortes investimentos em tecnologias da
informacéao (TI); a alteragdo progressiva na atitude de servigo ao cliente; a grande alteragéo
do modelo de remuneracdo das agéncias; o progressivo aumento das vendas via internet
(dada a dimensdao e caracteristicas do mercado, a evolucdo em Portugal € mais lenta); a
crise financeira global (quebra da procura, dificuldades de crédito; o aumento do
desemprego; quebra de confianga); as pandemias; as alteracfes climaticas e ambientais.
Nesta perspectiva, o sector tem mostrado um grande dinamismao.

Para garantir criacdo de valor nos negécios, o empresario agente de viagens
necessita expandir a sua area de intervencao, diversificar o seu target, reforcar a sua marca,
obter sinergias da sua actuacdo em rede e utilizar eficaz e eficientemente as TIC. Portanto a
palavra de ordem sera reforcar redes, unindo forcas e competéncias. Como afirma Silva
(2009) ha necessidade das agéncias estarem integradas em grupo. Relata a autora que em
Julho de 2008, o mercado das AV assistiu a mais uma fusdo em Portugal, entre a Star e a
Geotur. Até as grandes redes de agéncias de viagens como as da SONAE e da RAR
decidiram unir esforcos, constituindo uma nova empresa detida em partes iguais pelos
grupos econémicos. Esta fusédo alavanca a rede, com 75 balcGes e 230 milhdes de euros de

producéo, para a 32 posicdo no ranking BSP (do inglés Billing and Settlement Plan, sistema
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gerido pela IATA, através do qual as agéncias de viagens pagam as companhias aéreas 0s
bilhetes que venderam aos seus clientes). Além da fusdo das agéncias existentes, a
expansdo das redes em franchising tem sido outra das formas adoptadas no mercado
portugués. Exemplo disso a Best Travel e as redes hibridas que contém franchising, como é
o0 caso da Halcon, Marsans (esta ultima saiu do mercado em 2011), D-Viagens, entre outras.

O aumento da competitividade global tem exercido ‘pressdes’ nas pequenas AVI,
forcando-as a acompanhar as grandes empresas em relacdo a qualidade e aos custos. As
agéncias de viagens independentes que pretendam sobreviver devem revelar uma postura
empreendedora, dando grande importancia a criatividade, ao esforco em se flexibilizar e a
rapidez de actuacdo (face a alteragbes conjunturais). Como tal, importa dar enfoque as
competéncias chave e a cooperagdo com 0s principais parceiros de negocio, incluindo
fornecedores, parceiros especializados ou clientes, tornando as organizagbes mais
resilientes. Uma alternativa vidavel é a formacdo de redes de “coopeticdo” (Nalebuff e
Brandenburger, 1996), em que os parceiros actuam de maneira activa, ndo se limitando a
analisar o que ocorre fora da organizacdo. E um modelo que relaciona, sem conflitos,
estratégias de concorréncia e estratégias de competicao, fazendo com que cada competidor
(ou aliado da rede) trabalhe ndo apenas para aumentar sua fatia no bolo que é o mercado,
mas também para que todo o bolo cresca. Esta filosofia de rede de cooperagcdo e de
competicdo entre agéncias de viagens independentes (AVI), possibilita a sua sobrevivéncia,
tornando-as capazes de competir com as grandes empresas sem perder as caracteristicas
gue as valorizam, como € a flexibilidade e a agilidade. As vantagens deste tipo de redes séo
diversas, gerando: economias de escala, comissdes mais vantajosas, acesso alargado a

mercados, fornecedores preferenciais, informacéo actualizada do trade etc,.

Parte 3. Agéncias de Viagens Independentes e Grupos de Gestdo Colaborativos

As redes Interorganizacionais sdo cruciais para a criacdo de valor e para a
alavancagem competitiva, contribuindo para atingir economias de escala, atingir mercados
maiores e mais diversificados, representando um tipo de cooperagdo funcional nas
organizacdes, ao permitir a partilha de despesas, de investimentos e de riscos; facilitando o
aumento e a transferéncia do conhecimento; ao melhorar a aprendizagem, abrindo novos
canais de informagdo e criando novas oportunidades. Além disso, as redes séo fortes
motores da inovagéo, geradores de maior produtividade e sustentabilidade nos negdcios. As

vantagens de uma AVI em pertencer a um grupo de gestdo sdo varias, podendo ser a
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diferenca entre a continuidade ou o desaparecimento, pois estando sozinhas no mercado
nao possuem expressao negocial. Os trés grupos de gestdo existentes em Portugal séo:
GEA com 29%, Airmet com 18% e Ravt com 7% (dados a 6/2011), sendo as duas primeiras
de capital espanhol e a terceira com 100% capital portugués. Possuem objectivos gerais
semelhantes, mas as filosofias e estratégias de gestdo séo diferenciadas. Grupo de Gestédo
de agéncias de viagens pode ser definido como um agrupamento voluntario de varias
empresas independentes que colaboram e cooperam em conjunto, de forma mais ou menos
formal, para defesa dos seus interesses comerciais e para competirem face aos grandes
grupos. Neste tipo de rede, 0s seus representantes ocupam-se e responsabilizam-se pela
gestdo, formacéo, informacdo, negociacdo, apoio, assessoria, consultoria, investigacao,
desenvolvimento, monitorizagdo e controlo de qualidade do agrupamento, com o fim de
ganhar economias de escala, poder negocial, poder competitivo e reconhecimento
/credibilidade pelo sector onde estdo inseridos (Silva, 2009). Estes grupos de gestdo em
Portugal existem a semelhanga de outros grupos no Mundo (Selectour e Afat em Franca,
AAVV na Suiga, Naita na Australia, Amavet em lItalia, Cybas em Espanha...) com o objectivo
de proporcionar mais seguranca e maior rentabilidade as suas aliadas, por forma a
ultrapassar uma conjuntura inquietante e instavel, em plena crise econémica geral, época de
esmagamento de comissdes, reducdo de apoio técnico as agéncias de viagens de pequena
dimensao, surgimento de muitas redes de estrutura vertical, com posturas cada vez mais
agressivas.

Em entrevista a revista APAVT, em Margo 2010, pagina 50, Gordon (CEO da GEA)
refere que “os Grupos de Gestdo surgem na metade da década de 90 como uma
necessidade das empresas de pequena ou média dimensdo para se tornarem mais
competitivas perante o fenbmeno de concentracdo que se estava a experimentar no sector
na Peninsula Ibérica. Torna-se 6bvio que a formacdo de Grandes Redes de AV, algumas
delas integradas verticalmente e no caso do nosso pais semi-integradas verticalmente,
provocou uma perca de competitividade no conjunto das pequenas empresas do sector.
Sendo a razdo da existéncia dos Grupos de Gestdo (denominados grupos de pressao pelos
fornecedores) a necessidade das pequenas agéncias de manter a sua competitividade no
mercado, estes tém a responsabilidade de as dotar de ferramentas, que permitam aos seus
membros optimizar a gestdo das suas empresas.”

Quintas (CEO da Airmet) em entrevista a RH TURISMO, Novembro de 2007, revela

gue através da figura organizacional de grupo de gestdo, “pretende dotar as agéncias de
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viagens associadas, de ferramentas de trabalho que lhe permitam aumentar a rentabilidade
- directa e indirecta - das suas operacdes. Ou seja, negociando melhores condi¢cbes de
comisséo dos fornecedores habituais; desenvolvendo ferramentas tecnologicas que poupem
tempo no trabalho diario; fornecendo servigcos de aviagcado (como por exemplo emissédo de
bilhetes para agencias nao IATA); promovendo ac¢bes de formacdo técnica para as
agéncias de viagens; entre outros”

Em entrevista & RH TURISMO, Julho de 2007, Silva (CEO da Ravt) refere que “A
RAVT tem como objectivo a promocdo das agéncias aliadas, representar e negociar em
nome destas com todo o tipo de fornecedores do trade e outros necessarios as demais
areas de uma agéncia de viagens; servir de catalisador das necessidades das agéncias de
viagens aliadas, transmitindo-as aos fornecedores, ajudando-as a criar e a aperfeicoar o seu
modo de trabalhar e os seus mercados aos dos clientes dos nossos aliados; defender os
interesses de cada aliada, direccionar vendas, estreitar relagbes entre o0s varios
fornecedores e/ou as varias agéncias; providenciar e fomentar encontros, reunibes de
trabalho e formacdes conjuntas; apostar na qualidade, inovagéo, formacéo e informagéo. Os
recursos, capacidades e competéncias da RAVT que constituem os seus atributos centrais
preenchem alguns requisitos: Contribuir para a criagdo de Valor para os clientes e
proporcionar mais seguranga ao pequeno empresario das agéncias de viagens
independentes, ajudando-o a optimizagé@o e maior rentabilidade da sua empresa.”

Todo o esforco de gestdo do grupo é direccionado para aumentar o volume de
negécios, ganhar poder negocial com fornecedores e clientes, aumentar o lucro e ganhar
guota de mercado. Das vantagens mais directas referidas por Salvado (2009:178-179),
observamos: reducéo dos custos fixos (economias de escala fruto da negociacdo conjunta);
acréscimo de proveitos (escalas de comissdes adequadas ao somatério de volumes de
negécio); eficacia de acgdes pro-activas conjuntas sobre o mercado; optimizacdo dos
recursos materiais; concentracdo nas competéncias e actividades principais; reforco dos
lacos de cooperacdo com todas as entidades intervenientes na sua cadeia de valor
(sentimento de pertenca e espirito de corpo); aumento da comunicacdo
/informacao/conhecimento entre os aliados; uniformizacdo de modelos e processos de
negécio; adopcdo de metodologias de gestdo e planeamento buscando a melhoria da
qualidade e da produtividade do grupo; fortalecimento da imagem junto do trade; estratégias
de adaptacdo ao ambiente de negocios e as exigéncias dos clientes; construcdo de

organizacdes permeaveis, flexiveis e com mobilidade suficiente para reagir a mudancas
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impostas pelo ambiente; utilizagcdo das TIC na geracado/ integracdo das operacdes e no
aproveitamento das possibilidades da Internet; ter obsesséo pelo sucesso, pelo lucro, pelo
crescimento, pela satisfagdo dos clientes e pela rendibilidade; dispor de formagéo continua
em matérias core, pois a qualidade do servico depende muito do conhecimento de cada
funcionario; fomento a criagdo de Produto préprio das Agéncias; reforco da densidade de
relacionamento (densidade=fidelidade*intensidade) através do acréscimo de valor a sua
gestdo. Ja Silva (2009:175) elenca como motivos principais para aderir a um GGAVI:
melhorar poder negocial; aceder a servigcos formacéo; aumentar qualidade servigo; aceder
servicos GDS free; aceder a informacdo actualizada; ganhar tempo; aceder a servicos
negociados fora do trade; aceder a servicos seguros mais compensadores; aceder a
servicos emissdo com valores baixos; ganhar dimenséo; aceder a facilidades para sistemas
gestdo e fidelizacdo; aceder a protocolos Bancarios; escoar produto proprio; reservar em
bloco e internacionalizar.

Mas gerar resiliéncia nas AVI em ambiente de globalizagéo, passa ndo apenas pelas
estruturas organizacionais em rede em formato de grupo de gestdo, onde se aposta no
controlo das etapas da cadeia de valor interna, sendo necessario dar um passo na direcgéo
da constelacdo de valor e da interactividade (reforcando os elos da cadeia de valor,
engajando todos os players dessas comunidades colaborativas, para os beneficios da
inteligéncia colectiva e da co-criacéo de valor). A co-criacdo (Prahalad e Ramaswamy, 2003,
2004), ocorre quando algo é criado por varias “maos”. O conceito de “Co-Criagcao” elimina a
atitude centrada no produto de "take it or leave it". Surge uma nova taxonomia da criacdo de
valor: passa-se de Processo para Interaccdo; de Produto / Servico para Experiéncias; de
Tecnologia para Ambientes colaborativos (on-line e off-line); de Colaborador para Individuo /
Comunidade; de Stakeholder para Individuo. A co-criagdo é uma poderosa abordagem para
a inovacao aberta, podendo produzir impactes positivos na performance organizacional e
gerar inovadores modelos de distribuicdo e comercializagdo nas AVI. A possibilidade de
aceder as competéncias crescentemente complexas e diversificadas dos fornecedores
constitui um recurso vital para a competitividade com um valor potencial elevado, e que
pode contribuir para a melhoria da accdo da empresa no mercado (Ford, 1998). A este
respeito, Foss e Loasby (1998) sublinham que a preferéncia pelo acesso dos recursos e
competéncias através de relagbes com entidades externas em detrimento do seu controlo
proprietario aumenta o potencial de produgdo de inovagéo, resultante do confronto das

conjecturas das diferentes empresas sobre a utilizacdo desses recursos e competéncias. Os
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beneficios das redes CVC envolvem a colaboracdo entre recursos internos da organizacao
com 0S recursos externos para inovar ou criar valor, que de outro modo seriam menos
eficientes e mais dispendiosos. O modelo de Co-Criacdo vai além das estratégias centradas
no consumidor e nas comunidades virtuais, considera o cliente/ parceiro o aliado mais
precioso no momento de inovar. Os clientes/parceiros s&o co-criadores activos de valor
(planeiam as suas experiencias e fornecem contributos aos fornecedores/OT para desenhar
a oferta).

Figura 8 - Co-Criagdo de valor em Redes de AVIs (produgdo prépria baseada em Binkhorst, 2006;
Prahalad & Ramaswamy, 2004; Richardson & Cohen, 1993; Modahl, 2000)
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Portanto, para atenuar obstaculos digitais, contextuais, contratuais e de processos, as AVI

equipa interna

colocam o negdcio em rede, unindo-se em aliangas sectoriais, em constelacfes de valor. S6
assim conseguem acompanhar os trends, aproveitando de forma adequada as
competéncias dos parceiros, as inovacdes tecnologicas e os predicados estruturais,
conduzindo a criacdo de valor e a obtengédo de vantagens competitivas, nos seus modelos
de negdcio. O valor criado pelo envolvimento emocional do consumidor, tem um impacto
significativo na performance organizacional, em termos de retencdo de clientes e de
lealdade. A figura 8 mostra um modelo de co-criagdo de valor nas redes de AVI, onde

através de comunidades abertas ou fechadas, os diferentes actores co-produzem valor. A
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forca e o conhecimento desta multidao ao interagir com os “actores” - empreendedores —
pressionam a adopgdo de novas regras de “encenagdo” - estratégias de Co-
Criacédo/Producdo com enfoque no exterior da organizagdo. A “inteligéncia colectiva”
(Malone, 2009) e a “inovacédo aberta” (Chesbrough, 2006), catalisam o efeito das redes
(O’Reilly, 2006), alinhando a oferta turistica aos desejos e necessidades do consumidor.
Conclusdes

O processo de criagdo de valor no negécio das agéncias de viagens é complexo, devido a
intrincada rede de fornecedores, a diversidade de destinos, a variada tipologias dos fluxos
de transaccbes e ao cariz e intensidade dos relacionamentos entre players, sendo dificil
distinguir quem gera o valor e quanto. A base de criagdo de valor depende de muitos
factores competitivos, destacando-se a Internet, a Web e as TIC, que tornam 0 nosso
Mundo mais plano (globalizado), e alarga os “nossos mundos”, ao propagar as redes
colaborativas e as comunidades sociais. Estas ferramentas vieram facilitar o modo como as
organizagcbes comunicam, interagem e conduzem oS seus negoécios. As empresas com
menor capacidade de acesso, como é o caso das AVI, estdo em franca desvantagem em
relacdo a outras com acesso disseminado (como os grupos fechados de AV), potenciando-
se nestas ultimas a utilizagéo das TIC para a obtencdo de mais oportunidades de negocio e
guota de mercado. Isto é particularmente critico para micro e pequenas que se confrontam
com um certo numero de obstaculos e dificuldades devido a sua caracteristica estrutura de
negécio familiar. E crucial evoluir para uma Collaborative Value Chain (CVC), ou seja, para
uma constelacdo de valor, onde é decisivo formar comunidades em rede em interaccao
constante, onde os diferentes actores co-produzem valor. A forga e o conhecimento desta
inteligéncia colectiva ao interagir com os empreendedores, pressionam a adopc¢do de novas
regras estratégias de Co-Criacdo/Producéo de valor, alinhando a oferta turistica aos desejos

e necessidades do consumidor.
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' O impacto total da indUstria significa que, em 2011, contribuiu com 9% do PIB global, ou um
valor de mais de EUA $6 triliGes de ddlares, e foi responséavel por 255 milh6es de empregos. Ao longo
dos proximos dez anos, esta indistria devera crescer a uma média de 4% ao ano, elevando para 10%
o PIB global, ou EUA $ 10 triliGes. Até 2022, prevé-se que serdo responsaveis por 328 milhdes de
empregos ou 1 em cada 10 empregos no planeta. (WTT, 2012:1)
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