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resumo  
 

 

O contexto Darwiniano em que vivem as Agências de Viagens Independentes 
(AVI) em Portugal, impõe uma estratégia de colaboração em rede entre os 
diversos players do setor, numa inovadora e interativa filosofia de coopetição 
interorganizacional. Atualmente as contendas negociais não são mais entre 
empresas individuais, mas entre alianças de múltiplas empresas e os 
fornecedores com quem interagem. Os constrangimentos, os conflitos e os 
obstáculos contextuais e transacionais que as AVI enfrentam, são 
considerados como um dos principais motivos que as impelem a integrar redes 
de coopetição Interorganizacionais. Foi dado maior enfoque ao setor das AVI, 
em Portugal, por possuírem um peso significativo no mercado (69% em 2011), 
e ao tipo de aliança ï Grupo de Gestão de agências de viagens (por 
representar 44% dessas AVI). Pretende-se nesta tese efetuar um estudo de 
caso da ñAlian­a RAVTò, e construir um mosaico de ideias que possam 
explicar a realidade de criação de valor entre os parceiros dentro da rede. Será 
apresentado um modelo de neg·cio designado por ñe-Marketplace P2P com 
Cocria­«o de valorò para Grupos de Gest«o, elencando as premissas que 
obrigam à reconfiguração das regras de negócio e das relações dentro da 
constelação de atores, visando mobilizá-los no incremento de novas maneiras 
de cocriar valor. 
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The Travel Agenciesô sector lives currently in a Darwinian business-oriented 
environment, where only resilient entrepreneurs are able to survive. At present 
time, the "battles" are not between companies individually, but among multiple 
companies and the suppliersô alliances with whom they interact. The leading 
constraints, conflicts and obstacles inside the Portuguese contextual and 
transactional independent travel agents sector, are considered as one of the 
main reasons to integrate Interorganizational networks. The focus was given to 
independent travel agencies in Portugal, belonging to a travel agencies 
management group (representing 44% of this sector). It is intended to make 
this thesis a case study with the ñRAVT Alliance" and build a mosaic of ideas 
that might explain the reality of value creation among partners within this 
network. It is crucial to change the trade rules and the relationships types inside 
actorsô constellation in order to mobilize all players and aggregate new ways of 
value cocreation. It will be proposed a business model called "e-Marketplace 
with P2P value cocreationò. 
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Nota introdutória: justificação do tema  

Marco Polo descreve uma ponte, pedra por pedra.  

- Mas qual a pedra que sustenta a ponte? Pergunta Kublai Khan.  

- A ponte não é sustentada por esta ou aquela pedra ð responde Marco 

Polo - mas pela curva do arco que estas formam.  

Kublai Khan permanece em silêncio refletindo . Depois acrescenta:  

- Para quê falar das pedras? Só o arco me interessa!  

Polo responde:  

- Sem pedras o arco não existe!  

 Calvino ( 1990, p. 79)  

Diria Marco Polo que o que sustenta o arco é a relação entre as pedras. As 

pedras só se sustentam no ar porque a relação entre elas distribui o peso, 

simulando a falta de gravidade.  

Fazendo uma analogia co m o setor  da distribuição turística (DT), observamos que 

o òarcoó ou seja o ecossistema da DT, ® suportado pelo valor produzido dentro 

da rede interorganizacional de players, as òpedrasó, Operadores Tur²sticos e 

Agências de Viagens. São estes os atores  que  comp»em o òarcoó, sustentando o 

neg·cio no òaró, atrav®s de estrat®gias de Coopeti­«o com cocriação  de valor, 

potenciadas pela interatividade  das TIC.  

Strategy is the art of creating value. It provides the intellectual frameworks, 

conceptual models, and governing ideas that allow a company's managers to 

identify opportunities for bringing value to customers and for delivering that 

value at a profit.        Normann e Ramírez (1993, p. 1)  

O território da tese é o setor  das Agências de Viagens Independentes  

O tema desenvolvido inscreve -se na área da Distribuição Turística (DT), com 

enfoque no modelo de negócio das Agências de Viagens Independentes (AVI) 

em Portugal, inseridas num ecossistema  definido como Aliança de AVI.  

O relacionamento win -win entre OT (Ope radores Turísticos) e AV (Agências de 

Viagens) é crucial para a criação de valor no atual  modelo de negócio e 

fundamental na adequação e integração da multiplicidade de players. O 

fomento de relações win -win  entre estes players torna poss²vel òdistribuir o pesoó 
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perante os desafios da globalização, das TIC e das singulares exigências dos 

clientes/parceiros, pois permite gerar resiliência no setor, òsimulando a falta de 

gravidadeó. Esta premência está relacionada com a economia global, com as 

incertezas geop olíticas, com a instabilidade económica e a descontinuidade de 

negócios que exigem agilidade organizacional e resiliência organizacional.  

Chiavenato (2005) define  resiliência como a capacidade de um sistema se 

manter firme e integrado, apesar de todas as f orças externas que podem 

aniquilá -lo.  

As organizações resilientes são flexíveis, progressivas e divertidas, e atraem 

aqueles que sabem e que gostam de trabalhar em equipa. Ainda que possa 

enfrentar obstáculos, como todas as outras empresas, a organização resiliente 

consegue de imediato se auto recuperar, aprender com a experiência, olhar em 

frente em busca de novos desafios e batalhas com a concorrência ou com a 

próxima inovação no mercado.  

Esta será a realidade presente na mente do investigador, que atrav és do seu 

raciocínio, a decomporá em fragmentos Proposição -Problema -Proposta, 

procurando reconstruí -la de outra maneira e propor uma solução inovadora , um 

modelo de neg·cio designado por òe-Marketplace P2P com cocriação de 

valoró. O seu papel inspirador fa rá os empreendedores das AVI recriar uma visão 

personalizada, tal como fazia o Grande Khan com as descrições de Marco Polo, 

das suas cidades.  

 òAgora, para cada cidade que Marco lhe descrevia, a mente do Grande 

Khan partia por conta própria, desmontando a  cidade pedaço por 

pedaço, e reconstruía -a de outra maneira, substituindo ingredientes, 

deslocando -os, invertendo -osó.      Calvino  (1990, p. 43)  

Esta frase conduz -nos à liberdade inspiradora da interpretação e da construção 

de alternativas na resolução de problemas de investigação. Assim, uma 

investigação é como um mosaico de ideias ou pressupostos, que se encontra 

sempre inacabado, se não existir o complemento da verificação dos fato s ou 

desenho de um modelo. Nesta tese interpreta -se a realidade das agências de 

viagens independentes que pertencem a uma rede interorganizacional, sob a luz 

da cocriação  de valor com os seus parceiros de negócio, os op eradores 
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tur²sticos. O t²tulo dado ¨ investiga­«o foi: òCocriação  de Valor na Distribuição 

Turística: A força que vai modelar o negócio das Agências de Viagens 

independentes em Portugaló. 

Investigar neste ambiente, poder§ parecer um conjunto vasto de òpontas soltasó, 

devido à transversalidade do setor , à ampla tipologia de canais de retalho e às 

complexas relações entre eles, sugerindo uma colossal quantidade de 

informação a ser processada, gerida, distribuída e comunicada. Mas tudo 

ganhará coerência atravé s da revisão de literatura e das leituras específicas, que 

no final permitem identificar pontos de análise inovadores e interessantes.  

Weiss (1979) preconiza que os trabalhos de investigação devem influenciar 

positivamente as políticas organizacionais e c ontribuir de forma pragmática para 

o desenvolvimento do setor  pesquisado. Por isso, a metodologia selecionada  

orienta -se para a resolução de problemas e para a integração dinâmica da 

cadeia de valor com a constelação de valor das AVI.  

No estudo, pretende -se fornecer evidências empíricas e conclusões práticas 

acerca da perceção de criação de valor entre parceiros na DT (OT e AVI), 

dentro de um grupo de gestão de agências de viagens independentes em 

Portugal e propor um constructo de modelo de negócio de cocr iação  de valor , 

que denomin§mos de òe-Marketplace P2P com Cocriação  de valoró. De notar 

que o percurso traçado para uma investigação e a interpretação dos fato s, varia 

em função do perfil, curiosidade, interesse, vontade em contribuir e paixões do 

investig ador, correndo -se sempre o risco de divergência de opinião, face às 

perceções  de outros especialistas na matéria.  

Este fato  das perceções , pode ser entendida a partir da seguinte passagem das 

Cidades Invisíveis de Calvino:  

ò ð De agora em diante, começare i a descrever as cidades ð dissera Khan.  

 ð Nas suas viagens, verificará se elas existem.  

Mas, as cidades visitadas por Marco Pólo eram sempre diferentes das imaginadas 

pelo imperadoró.          Calvino ( 1990, p. 67)  
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Abreviaturas  

ADM (Agency Debit Memo) ð Nota de Débito, sendo utilizada para notificar a Agência 

de Viagem que, a menos que haja alguma justificação em contrário, ela possui um 

débito no  montante indicado na Nota junto a  Empresa Aérea que emitiu a ADM . 

APAVT ð Associação Portuguesa das Agências de Viagens e Turismo  

ATAA ð Associação Americana das Transportadoras Aéreas  

AV ð Agências de Viagens  

AVI ð Agências de Viagens Independentes  

AVV ð Agências de viagens vertical izadas (ou grupos de política fechada)  

BTRC - Business Travel Research Centre  

B2B - Business to Business  

B2C - Business to Consumer  

CAB ð Civil Aeronautics Board  

Codeshare agreement - é um acordo de cooperação pelo qual uma companhia aérea 

transporta passageiros cujos bilhetes tenham sido emitidos por outra companhia. O 

objetivo é oferecer aos passageiros mais destinos do que uma companhia aérea poderia 

oferecer isoladamente.  

CRM ð Customer Relationship Management  

CRS ð Centr al Reservations System  

CTP ð Confederação do Turismo Português  

CVP - Criação de Valor para Parceiros  

DT ð Distribuição Turística  

E-Ticket ð Eletronic Ticket (bilhete eletrónico)  

ECTAA -Associação Europeia das Agências de Viagens  

ETC ð European Travel Com mission 

EU ð União Europeia  

GDS ð Global Distribution System  

GNE ð Global New Entrants  

GSA - General Sale Agent  



COCRIAÇÃO DE VALOR NA DISTRIBUIÇÃO TURÍSTICA: A FORÇA QUE VAI MODELAR O NEGÓCIO DAS 

AGÊNCIAS DE VIAGENS INDEPENDENTES EM PORTUGAL  

Josefina Olívia Marques Godinho Salvado viii 
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INE ð Instituto Nacional Estatística  

NUT - As Unidades Territoriais Estatísticas de Portugal designam as sub -regiões estatísticas 

em que se divide o território português, de acordo com o Regulamento (CE) n.º 1059/2003 

do Parlamento Europeu e do Conselho de 26 de Maio de 2003 . O Regulamento instituiu 

uma Nomenclatura Comum das Unidades Territoriais Estatísticas (NUTS).  

OIT ð Organização Internacional do Trabalho  
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1. Distribuição Turística: Génese,  Ciclos e De safios 

1.1. Introdução  

 O capítulo 1 ð Distribuição Turística: Génese, Ciclos e Desafios,  menciona as 

consequências de uma acelerada mudança de referenciais de cariz geopolítico, 

tecnológico, económico  e demográfico , na distribuição turística.  

Será feita uma breve  expedição pel a génese d o conceito  de  òviagensó e a sua 

evolução temporal , onde se in tegram as vagas de mudança pre conizadas por 

Alvin Toffler , incluindo  os modos de c riação de valor característicos  das diferentes 

épocas , conjugadas com o perfil dos empreendedores  e o desenvolvimento da 

distribuição turística .   

Toffler declara que vivemos num mundo em  transformações  constantes , desde a 

Pré-História até à nossa idade moderna, não sendo somente uma modificação 

de coisas, de circunstâncias, de instituições, de concei tos e de formas 

fundamentais da s ciências: é uma alteração das escalas de valor do próprio 

homem.  

Preten de -se explicar sucintamente a evolução das deslocações humanas e 

alguns fato s associados ao nascimento do turismo, da distribuição turística e do 

aparecimento das agências de viagens. Este tema foi fortalecido pelos estudos 

de vários autores como Burkart e  Medlik (1992), Cunha (2001), entre outros.  

Toffler menciona que a amplitude e a profundidade das mutações que estão a 

ocorrer, são tão grandes, que se assemelham à Primeira Vaga de mudança 

desencadeada há dez mil anos pela invenção da agricultura, ou pel a Segunda 

Vaga de mudança, iniciada pela Revolução Industrial ou ainda à Terceira Vaga 

chamada de Sociedade Pós -Industrial, Sociedade da Informação, que deu 

origem à globalização dos negócios.  

De acordo com Porter (1985, 2001), nas últimas décadas as pres sões competitivas 

geradas pela globalização e pelas TICs afetaram  profundamente a maneira de 

fazer negócio e o modo como as organizações competem. Neste contexto, 

Deleuze e Guattari, (1999) e Barreto, (2009) reconhecem que o fenómeno do 

turismo só pode ser  entendido se for pensado enquanto um sistema não -linear, 

multifacetado, complexo, excêntrico e inconstante, uma vez que a sua evolução 
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e ramificação se tornaram imprevisíveis. Este setor  apresenta vários núcleos 

simultaneamente autónomos e interdependente s, onde cresce, transborda e se 

reproduz, tal como as raízes de uma árvore.  

É essa complexidade que leva alguns autores a classificar o turismo como uma 

indisciplina (Tribe, 1997) ou mesmo uma pós -disciplina (Coles, Duval e Hall, 2005), 

exigindo um esforç o conjugado de vários campos de conhecimento, 

considerando todos os problemas daí derivados.   

Ao analisar o desenvolvimento das viagens observamos que o Homem sempre se 

deslocou no espaço circundante, estabelecendo uma relação entre a 

tecnologia, a comunicação e o seu padrão de vida. Já nos nossos tempos, a 

chamada nova economia ou sociedade do conhecimento, cuja origem assenta 

na globalização, é responsável pelas mudanças que imprimem desenvolvimento 

nas sociedades e nos modelos de negócio.  

 Estes modelos de desenvolvimento baseiam -se nas novas tecnologias de 

informação através das quais se comunica, se produz conhecimento e se gera 

riqueza. A sociedade tende a ser menos exclusiva, mais participativa e mais 

competitiva.  

1.2. Primeira Vaga:  Transição do h omem nómada para sedentário  

òO viajar ® uma atividade humana. 

O turismo é uma construção humana.  

O viajar nasce com a sedentarização do homem.  

O turismo ® uma palavra que designa in¼meros conceitos.ó 

            Brito (2003, p. 49)  

Iniciando a òexpedi­«o ao passado das viagensó, sabe-se que desde o período 

pré -histórico que os homens se deslocam, fazendo jornadas pelas mais diversas 

razões e interesses.  O desejo pelas viagens, o anseio em conhecer outros povos e 

de estabelecer relações com outras civilizaç ões foi sempre uma ambição na 

história do Homem. Por razões políticas, religiosas, comerciais, de expansão 

territorial ou por simples curiosidade, a história do Homem está profundamente 

ligada às deslocações e às viagens.  
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A chamada Pré -história inicia -se com o surgimento do Homem na Terra e dura 

até cerca de 4000 a.C., com o aparecimento  da escrita na Mesopotâmia. Os 

povos são nómadas e as atividades  dese nvolvidas são a caça e a recole ção.   

Na primeira vaga de mudança defendida por Toffler , regista -se a transição do 

homem nómada e caçador, para o agricultor sedentário, nascendo  daí o 

conceito fundamental de posse da terra e da propriedade dos bens materiais. 

Com o sedentarismo surge a agricultura e a pecuária, levando os homens pré -

histórico s à criação das primeiras cidades.  Toffler denominou este período de 

Idade da Agricultura, tendo a terra como o principal capital e fonte de riqueza.  

Povos das civilizações pré -históricas.  

Motivações de viagem  Características  
Deslocavam -se à procura de alimentos, a 

evitar perigos e à procura de climas mais 

amenos.  

Povos Nómadas  

Com a sedentarização, o motivo da viagem 

era o transporte e a troca de mercadorias.  

Com o desenvolvimento de técnicas e 

habilidades agrícolas, de caça ou pesca, os 

povos tornaram -se sedentários.  

Tabela 1 - Povos das civilizações pré -históricas   

Fonte: Produção própria com base em: Brito (200 3); Gyr (2010); Ignarra (2003); cunha (1997); Burgess 

(2010) 

Embora o conceito de viagem seja tão antigo quanto a própria civilização, a 

história mostra que a viagem nem sempre foi uma experiência agradável, como 

a concebemos atualmente . A viagem começa por ser uma fonte de 

insegurança e perigo sendo  por isso era temida, mas com o tempo, instalam -se 

as rotinas, os serviços e as defesas.  

Os Meios de criação de riqueza  desta época eram  o cultivo da terra, alguns 

equipamentos agrícolas (a tecnologia incipiente da época), os recursos básicos 

(sementes), e o trabalho do ser humano (e de animais), fornecendo toda a 

energia que era necessária para o processo produtivo.  

Trabalho (recursos hu manos): O trabalho era basicamente físico, muscular. Do ser 

humano esperava -se apenas que tivesse um mínimo de conhecimento sobre 

quando e como plantar e colher e a força física para trabalhar. Esta forma de 

produção de riquezas trouxe profundas transforma ções sociais, culturais, políticas, 

filosóficas, institucionais, etc., em relação ao que existia na civilização que a 

precedeu (civilização nómada).   
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òA viagem rudimentar dos membros das primeiras comunidades sedentarizadas vai 

tornar -se cada vez mais comp lexa e especializada à medida que a economia 

cresce, a sociedade se desenvolve e o homem vai matando a sua sede de 

curiosidade, de poder e de prazer.ó        

Brito (2003, p.75) 

Entrando numa nova era, a Antiguidade, ela compreende o período de cerca 

de 4000 a.C. até 476 d.C., tendo início com a descoberta da escrita (3.500 a.C. ) 

e abarca as chamadas civilizações clássicas  da  Grécia e de Roma. Este período 

termina com a queda do I mpério Romano do Ocidente, no ano de 476.  

Por esta altura a invenção da roda (4.000 a.C.) possibilitou o desenvolvimento de 

meios de transporte e a abertura de estradas e de vias fluviais o que facilitou as 

deslocações, tornando as viagens dos comerciantes  e dos marinheiros, ao 

mesmo tempo, trabalho, encontro de saberes e de conhecimento e 

oportunidade de divertimento e de lazer.  

Na antiguidade quem mais tinha necessidade de viajar eram os militares, os 

empregados públicos e os mercadores, deslocando -se através d e caravanas 

comerciais. Os Romanos ao desenvolverem uma rede capilar de estradas, que 

servia de via para diversos fins (visitar o império e os monumentos, obter cuidados 

de saúde prestados nas termas, ter acesso aos centros de peregrinação 

religio sa), estimularam a procura de alojamento e de outros serviços de viajem, 

que se podem considerar como as primeiras manifestações da procura/ oferta 

turística.  

Por outro lado, os templos iam acumulando os objetos  oferecidos para 

agradecimento aos deuses, da ndo início aos primeiros museus. Em simultâneo, 

desenvolveu -se o espírito de hospitalidade originando os primeiros hospes 

(estalagem), os hospitium (hotel) e os hospitalia (estalagem pública). No séc. IV, 

foram abertas as primeiras casas de refúgio para os  viajantes e asilos, as 

denominadas Xenodochia. O mais célebre e mais representativo deste género 

de alojamento, foi o Hospice du Grand -SaintBernard, estabelecidos em 962, nos 

Alpes suíços.   

Nas antigas civilizações, destacam -se os Sírios com uma inovação importante, o 

cavalo como animal de tiro (1600 a.C.) primeiro em carros de elite e depois em 
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carros militares, utilizados na rede de estradas entre a capital e os territórios 

circundantes. A Tabela 2 mostra um breve resumo das motivações de viagem na 

Antig uidade e as suas características principais.  

Antigas civilizações  

Motivações de viagem  Características  

Viagens oficiais de soberanos;  Emissários 

destacados para observar a evolução das 

guerras ou cobrar impostos;  

Abertura de estradas, canais de navegação, 

e desenvolvimento de veículos de transporte, 

nos Antigos Impérios da Ásia, África, Médio 

Oriente.  

Povos Egípcios faziam viagens de negócios e de 

recreação.  

Construíram centros de alojamento ao longo 

das principais estradas e nas cidades.  

Povos Assírios melhoraram as condições de 

viagem para uso militar;  

Criaram redes de estradas e marcos para 

indicar as distâncias.  

Povos Persas que derrotaram os Assírios, fazendo 

melhorias nos meios de transporte, c ontrolando, 

aperfeiçoando e expandindo as red es de 

estradas e de correio que os Assírios tinham 

construído.  

Desenvolveram carros de 4 rodas para 

transporte, facilitando a comunicação 

rápida e segura entre capital e centros 

populacionais mais distantes. Surgiram casas 

de descanso ou estalagens a cada  10-15 

milhas.  

Povos Gregos viajavam por prazer (Atenas), e por 

motivos políticos (cidades -estado) com o 

objetivo  de participar em eventos religiosos, 

culturais, desportivos, etc. O uso de moeda e o 

seu idioma facilitaram as viagens.  

Os gregos tinham 2 t ipos de viajantes, os 

comerciantes que se desloca m para fazer 

negócio e os participantes em festivais pan -

helénicos ou locais.  

Implantaram uma moeda corrente que 

substituiu a necessidade dos viajantes 

levarem mercadorias para trocar e a língua 

grega espal hou -se em todo o Mediterrâneo.  

Dadas a configuração geográfica do seu 

território, as viagens por mar eram 

frequentes, no entanto também se 

deslocavam por terra (a pé) devendo 

chegar ao alojamento de dia. Desenvolvem 

os banhos e a hidroterapia.  

A classe d ominante de Roma frequentava 

passeios turísticos para a Grécia, Alexandria e 

para o Egipto e tinham um gosto especial em 

fazer compras no exterior.  

 

Foi publicado em 170 a.C., pelo grego 

Pausânias, um guia de viagens de 10 

volumes denominado òUm guia para a 

Gr®ciaó. Este guia destinava-se ao mercado 

romano e descrevia as esculturas, os 

monumentos, as lendas e os mitos gregos.   

Os Romanos criaram a ma ior rede de estradas o 

que facilitava as viagens organizadas pelo rio 

Nilo para visitarem os vários templos. Os 

monumentos mais visitados no Egipto eram a 

Esfinge e as pirâmides.  

Com a criação das instalações termais de 

Agripa em Roma, nascem os verdadeiro s 

centros de turismo que se prolongam até aos 

nossos dias, desenvolvendo -se o espírito de 

hospitalidade.   

Alexandria era um oásis cosmopolita para 

gregos, judeus, etíopes, indianos e sírios.  

As civilizações asiáticas da China ou do Japão 

também faziam vi agem de lazer.  

Era comum possuírem segundas residências, 

casas de veraneio e casas de campo.  

Tabela 2 - Antigas civilizações  

Fonte: Produção própria com base em: Brito (200 3); Gyr (2010); Ignarra (2003); Cunha (1997); Burgess 

(2010) 
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Nesta ®poca òviajar ó tinhas v§rios protagonistas, que dominavam os v§rios meios 

de transporte: os Fenícios dominavam o mar; os Assírios criam uma rede de 

estradas e um sistema de correio oficial e introduziram as caravanas de camelos 

no transporte de mercadorias; os Persas aperfei­oam as òestradas reaisó. 

À Idade Antiga segue -se a Idade Média  limitada entre o ano de 476 d.C. até 

1453, quando ocorre a conquista de Constantinopla pelos turcos otomanos e a 

consequente queda do Império Romano do Oriente. Esta época  ficou marcad a 

pelo fim da Guerra dos Cem Anos , sendo caracterizada por  um sistema político, 

social e económico  designado por feudalismo, muito rígido em termos de 

progressão social.   

A sociedade  encontrava -se dividida em três classes: clero, nobreza e povo. Ao  

clero pertencia a função religiosa. Os elementos do clero são oriundos da 

nobreza e do povo. A nobreza era a classe mais culta, possuindo propriedades, 

muitas delas recebidas por doações de  reis. A nobreza  é a classe guerreira, 

proprietária de terras, cujos títulos e propriedades eram  hereditários. O povo é a 

maioria da população que trabalha para as outras classes, constituído em 

grande parte por servos. Fome, pestes e guerras são uma const ante durante toda 

a era medieval .  

A economia medieval é em grande parte de subsistência. A riqueza era medida 

em terras para cultivo e pastoreio. O comércio era escasso e a moeda era rara. 

A economia baseava -se na troca direta . Já no final da Idade Média,  o uso da 

terra, fundamental para o povo naquele período, foi perdendo a força. Os 

campos foram abandonados e o comércio  nascia fortalecido. Depois de longos 

anos de devastação e desordem, começava uma certa estabilidade 

económica.  

O empreendedor da Idade  Média : É um p articipante e pessoa encarregue de 

projetos  de produção em grande escala.  

Quanto às  Viagens , na Idade Média, tinham como principal razão , as 

peregrinações, sendo célebres as que se dirigiam a Santiago de Compostela, a 

Cantebury, à Terra Santa, a Meca, informativamente apoiadas por roteiros, guias 

e narrativas de viagem , como mostra a Tabela 3 .  
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Viagens: Idade Média  

Motivações de 

viagem  

Características  

Peregrinações cristãs 

(séc. V a XIV), 

viagens recreativas e 

sociais.  

¶ Igreja estimula as viagens propagando mosteiros;  

¶ A evolução da tecnologia dos transportes é lenta, destacando -se 

pequenos arte fato s como a ferradura e o sistema de atrelagem;  

¶ A rede de estradas romana é utilizada mas não é mantida, pelo que 

andar a pé é f requente;  

¶ Marco Polo (Séc. XIII) explora as estradas de terra da Europa até à 

Asia e escreve o relato das suas viagens;  

¶ Massificação organizada das peregrinações (séc. XIV) é atendida 

por uma rede de albergues e frequentadas por todas as classes 

sociais;  

¶ Peregrinações a Jerusalém e Roma;  

¶  Começam a aparecer outros livros de viagens, fruto do advento da 

m§quina de impress«o: òViagensó de Sir John Mandeville, em 1357 e 

impresso em diversas línguas;  

¶ No S®c. V h§ registo de um òpacote de viagensó que partia de 

Veneza até Terra Santa e incluía a passagem, refeições, alojamento, 

corridas de jumento e um valor para subornos;  

¶ Surgiam òtendas de conveni°nciaó que ao longo dos percursos da 

viagem, forneciam aos viajantes, comida, bebidas, frutas, etc.  

Tabela 3 - Viagens: Idade Média  

Fonte: Produção própria com base em: Brito (200 3); Gyr (2010); Ignarra (2003); cunha (1997); Burgess 

(2010) 

A Igreja estimulava essas viagens multiplicando  o alojamento nos mosteiros. É 

uma época muito influenciad a  pela  Igreja, onde a vida na terra e os 

acontecimentos históricos se explicavam pela vontade de  Deus. Toda a literatura 

e a arte daquele período dependiam do pensamento religioso . O mesmo se 

verificava quanto ao pensamento cientifico, conforme se alude  no ponto 4.2.2 ð 

A Ciência e o Método cientifico . 

Todavia, no decorrer do  século XIV, a  Itália  e o resto da  Europa  começaram a 

modificar o seu modo de pensar,  dando origem ao Renascimento. Esta filosofia 

volta va  a sua atenção para uma vida concreta e terrena,  onde o Homem 

passou a ter importância  como o grande protagonista dos acontecimentos e 

determinando, ele mesmo, a sua vontade. O termo Renascimento surge  da 

determinação  de  reviver os valores da  Antiguidade  clássica.  
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Nos séculos XI e XII começaram a ocorrer várias mudanças , do ponto de vista 

económico, politico e social, com impacte na ciência e nos métodos cientificos . 

No capítulo 4, secção 4.2.2 ð A Ciência e o Método científico, exploram -se as 

ideias de alguns filósofos da época, como por exemplo Descartes.   

As evoluções técnicas possibilitaram o cultivo de novas terras e o aumento da 

diversidade dos produtos agrícolas, sustentando uma população que cresc ia 

rapidamente. O crescimento populacional e o aume nto da produtividade 

agrícola permitiram um fortalecimento da vida urbana. O comércio estava em 

franca expansão impondo -se como uma das atividades económicas mais 

determinantes da sociedade da época.  

Na mesma era, com o restabelecimento do comércio com o Próximo Oriente e o 

desenvolvimento das cidades, começaram a ser minadas as bases da 

organização feudal e a ser erigida uma nova ordem social e económica. As 

cidades cresceram e tornaram -se centros de comércio e artesanato  (os burgos) , 

abandonando a sua dependência agrária, em torno dos castelos e dos 

mosteiros , fazendo surgir uma nova classe populacional, os burgueses.  

Quanto à economia:  Com o progresso do comércio e do artesanato, o 

crescimento socia l da burguesia também foi notado. Estes eram homens livres de 

laços face aos  senhores feudais.  Muitas cidades europeias, chamadas de burgos, 

acabaram por se tornarem livres das relações servis e do domínio dos nobres 

(senhores feudais), transformando -se em ilhas de capitalismo num continente 

feudal.  

O artesanato  foi a forma de produção industrial característica durante o 

renascimento urbano e comercial, sendo representado por uma produção de 

carácter familiar, na qual o produtor (artesão) possuía os meios de produção (era 

o proprietário da oficina e das ferramentas) e trabalhava com a família na su a 

própria casa, realizando todas as etapas da  produção, desde a preparação da 

matéria -prima, até o acabamento final. Este artesão assumia caraterísticas de 

empreendedor, pois assumia os riscos da sua produção, inovava nas tecnologias 

e nos processos.  

Não h avia divisão do trabalho ou especialização para a confeção  dos produtos. 

Neste período, a produção artesanal estava sob o domínio das corporações de 
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ofício, assim como o comércio também se encontrava sob controlo de 

associações, limitando o desenvolvimento  da produção.   

Quanto às viagens, eram essencialmente  individuais e realizavam -se por 

necessidades fundamentais, como comércio, peregrinações religiosas, saúde ou 

ainda por razões políticas e de estudo. O desenvolvimento das  navegações  veio 

fortificar as rotas marítimas e comerciais abertas na Idade Média. Aproveitando 

esta onda de desenvolvimento, os portugueses preparam as suas grandes 

expedições por mar e as primeiras descobertas transformaram o mundo, 

permitindo a universalização das  viagens.  

Foi Marco Polo quem iniciou um ciclo de grandes viagens, pois durante 24 anos 

no séc. XIII, percorreu o Oriente até à Índia. Marco Polo fez um relato minucioso 

das suas viagens especialmente à China, carregando de espanto e admiração a 

suas descrições. Estas narrativas de viagem, que descreviam as pessoas e locais 

por onde se passava, eram muito comuns, não somente entre os estudiosos, mas 

também entre os comerciantes e missionários religiosos, cada um deles 

produzindo os seus relatos de acor do com a "lente" que possuíam.   

Isto é, os estudiosos observavam a realidade através de um interesse científico, os 

religiosos através da lente da religião e os comerciantes como curiosos e turistas, 

que procuram compreender e entender os diversos povos co m os quais mantém 

conta to. A natureza atrai as atenções e torna -se objeto de observações e 

estudos por parte dos renascentistas. Esta curiosidade desperta a motivação das 

viagens, que se resumem na tabela 4.   

Propagam -se alguns inventos que impulsionaram o  progresso técnico, os avanços 

da ciência e facilitaram as viagens. Referindo algumas dessas invenções: a  

bússola (invenção dos chineses, começou a generalizar -se entre os séculos  XIV e 

XV) permitia a orientação dos navegadores em alto -mar; a  pólvora (também 

descoberta pelos chineses, introduzida na Europa no século XIV) revolucionou a 

arte da guerra; a imprensa (foi um criação inovadora devido ao alemão  

Johannes Gutenberg  no século XV), e com ela se multiplicaram os livros. Nesta 

era, o mundo aparece como cenário das ações humanas, e não como 

expressão da vontade divina.  
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Renascimento  

Motivações de viagem  Características  

¶ Séc. XIV e XV, o motivo de Viagens era obter 

conhecimentos, aumentar a experiência;  

¶ Grand Tour (1600 a 1800) para jovens da 

sociedade.  

¶ A viagem é uma atividade  reservada a 

apenas alguns privilegiados.  

¶ Passam a existir 4 grandes práticas de 

viagens: a viagem profissional, as 

peregrinações, a Grand Tou r ou viagem 

cultural e o veraneio.  

 

 

¶ As universidades de Oxford, Cambridge e 

Salamanca concediam bolsas de viagem;  

¶ Inglaterra emitia cartas de viagem com validade 

de 2 ou 3 anos com restrições em termos de bens e 

valores a levar;  

¶ Recebiam um passaporte nos postos de saída e nos 

países que visitassem;  

¶ Usavam linhas de cr®dito do tipo òcheques 

viagemó em vez de grandes quantias de dinheiro; 

¶ Viagem pela Europa ou Grand Tour começa a ter 

significado a partir do Séc. XVI e era obrigatório 

para os jovens da al ta sociedade;  

¶ Guia turístico para o Grand Tour escrito por T homas 

Nugent e publicado em 1778.  

¶ A viagem por prazer é assumida no Séc. XVIII, mas 

está presente nos séculos anteriores.  

Tabela 4 ð Renascimento  

Fonte: Prod ução própria com base em : Brito (2003); Gyr (2010 ); Ignarra (2003); Cunha (1997) ; Burgess 

(2010) 

Com a Idade moderna  assiste-se à transição do  feudalismo  para o  capitalismo  e 

uma rutura  com as estruturas medievais.  Este período que teve início em 1453, e o  

seu términ us marcado pelo surgimento da Revolução Francesa, em 1789, 

c aracteriza -se pelo nascimento do modo de produção capitalista.   

1.3. Segunda Vaga: Era Industrial  

Entra-se na segunda vaga que Toffler  apelida de Era Industrial. Foi o resultado da 

Revolução Industrial e a possibilidade de criação de riquezas através da 

produção de bens em massa . A Revolução Industrial, iniciada na  Inglaterra  em 

meados do  século XVIII, expandiu -se a todos os países da Europa e América do 

Norte a partir do  século XIX, fazendo surgir novos empreendimentos políticos, 

económicos e sociais e ao nascimento da  organização  empresarial  e do  espírito 

de lucro.  

A Revolução Industrial  comportou um conjunto de mudanças tecnológicas  com 

profundo impacte no  processo produtivo, organizacional  e no nível económico e 

social. Esta mudança só foi possível devido a uma combinação de fatores, como 

o liberalismo económico, a acumulação de capital, um novo perfil de 
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empreendedor e uma série de  invenções, tais como a máquina a vapor. O 

conceito òempreendedor ó teve uma evolução significativa  neste período , 

conforme Figura 1.  

 

Figura 1 ð Génese do termo empreendedor e empreendedorismo  

Fonte: Produção própria com base em  Hisrich (1986, p.86). 

Esta revolução traduziu Ȥse num conjunto de modificações que alteraram a 

mentalidade do mundo ocidental a vários níveis, tanto a nível económico, como 

social e mental , trazendo grandes descobertas técnicas suportadas pelas novas 

fonte s de energia .  

A Revolução Industrial não se cingiu a uma só operação, tal como os países não 

foram afetados  todos na mesma altura, nem com a mesma intensidade. Podem -

se distinguir duas revoluções industriais. A primeira ocorreu entre 1780 a 1840 Ȥ50, 

sendo a revolução do carvão, ferro, algodão e da máquina a vapor. Houve o 

desenvolvimento do Capitalismo Industrial.  

A segunda Revolução Industrial dá Ȥse em meados do século XIX sendo a 

revolução do aço, petróleo, do motor de explosão, da eletricidade  e da 

química. É nesta altura que se dá a diáspora da revolução pela Europa, América 

do Norte e Japão, e o Capitalismo Financeiro atinge o seu apogeu.   

O capitalismo  tornou -se assim o sistema económico vigente, produzindo grandes 

mudanças económicas, tecnológicas, sociais e políticas, resumindo -se a sua 

génese e evolução na s seguintes fases, como se mostram na Figura 2.  

Génese termo Empreendedor e Empreendedorismo  

1725 : Richard Cantillon ð Pessoa que assume riscos é diferente da que fornece 
capital.  

1803: Jean Baptiste Say ð Lucros do empreendedor separados dos lucros de 
capital.  

1876: Francis Walker ð Distinguiu entre os que forneciam rendas e recebiam juros e 

aqueles que obtinham lucro com habilidades administrativas . 
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Figura 2- Fases do Capitalismo  

Fonte: Produção própria com base em: Smith (1950); Ricardo (1965); Nunes (19 75); Friedman (1962); 

Hooker (1996); Albritton et al. (2001).  

A própria ciência da economia dá os seus primeiros passos, com as teorias de 

Adam Smith e o seu famoso livro sobre a riqueza das nações onde refle te sobre a 

formação do valor .  Adam Smith (1950, p.107-145) observou que a palavra 

òvaloró tinha dois significados diferentes; umas vezes exprime a utilidade de um 

obje to particular, ou òvalor de usoó e outras vezes a faculdade de se adquirir 

outros bens com e sse objeto, ou òvalor de trocaó.  Os bens qu e possuem utilidade 
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vão buscar o valor de troca de duas formas: à sua escassez e à quantidade de 

trabalho necessária para a sua obtenção.  

Os Meios de criação de riqueza  eram a manufatura industrial e o comércio de 

bens. As máquinas e as fábr icas eram o sí mbolo essencial do  capital. A 

civilização passou a estar centrada na Máquina ou na Energia. Começaram a 

surgir fábricas com linhas de montagens de produtos e com elas a massificação 

da produção. Os fato res de produção deixam de ser apenas a terra e a força  de 

trabalho, passando a ser determinante para o incremento da produtividade a 

posse de capital (ouro, dinheiro, ações). A máquina  foi substituindo o  trabalho  

humano, uma nova relação entre  capital  e trabalho, impondo novas  relações 

entre nações, e surgiu o fenómeno da  cultura de massa, entre outros eventos.  

Na civilização industrial havia produção em massa, consumo em massa, e meios 

de comunicação de massa. A estrat®gia de gest«o utilizada era de òPushó, 

invadindo o mercado com produtos massificados. As indústrias criavam um 

produto e fabricavam -no durante muito tempo, sem alterações substanciais , 

devendo o consumidor adaptar -se ao padrão do que estava a ser produzido. Na 

civilização industrial era muito caro fazer um produto diversificado. Para se 

modific arem  as cara terísticas de um produto era necessário parar a produção  e 

deixar os trabalhadores inativos  por um tempo considerável , ou seja o custo de 

altera­«o de òsetupó era muito elevado.  

Capital: A importância ou o valor de uma empresa ou organização media -se 

pelo número de prédios, equipamentos e funcionários que ela possuía, ou pela 

quantidade da sua produção ou do seu inventário, tudo muito tangível  e 

facilmente mensurável.  

Trabalho (recursos humanos): Do ser humano esperava -se que pudesse m 

entender  ordens e instruções, que fosse m disciplinado s e que, na maioria dos 

casos, tivesse m força física para trabalhar. O trabalhador era treinado a não 

fazer perguntas, não pensar, não inovar . 

Geografia:  A paisagem de algumas localidades altera -se consideravelmente, 

assistindo-se à expansão dos núcleos urbanos das cidades, as  comunicações  

tornam -se mais velozes e construem -se mais estradas, fazendo surgir uma rede 

física de vias. Crescia o comércio por te rra e por mar e mudava o quadro 
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político, económico e social da  Europa. Progressivamente, o comércio foi -se 

fortalecendo, a princípio dentro da própria cidade, depois entre duas ou mais 

cidades e, por fim, entre países.   

Social  e turismo : Com o sistema cap italista, os trabalhadores começaram a ter 

um salário e os produtos foram sendo produzidos em maior quantidade. No 

entanto com a redução do tempo de trabalho e o direito ao repouso semanal, 

favorece o conceito de lazer, fazendo surgir uma nova noção de tur ismo 

(sumariado na tabela 5) , transformando -se num fenómeno da sociedade, 

influenciando o comportamento das pessoas e alcançando uma dimensão 

económica sem precedentes. Neste período 90% das famílias eram nucleares, 

compostas de quatro pessoas, o marido, a mulher e dois filhos. O marido 

geralmente trabalhava fora e a mulher cuidava da casa. A generalidade das 

pessoas cultas e mais célebres viajavam por quase toda a Europa , realizando 

estadas de longa duração.   

Revolução Industrial (1750 -1850) e o Turismo 

Motivações de viagem  Características  

¶ Base para o turismo de massa;  

¶ O começo das férias;  

¶ O mercado da classe média;  

¶ Atividade  reservada a milhões de 

pessoas que desfrutam de lugares, 

ambientes e usufruem de 

experiencias singulares;  

¶ Negócio afetado  por variáveis 

exógenas (politica, TIC, segurança, 

ambiente, economia, inovações, 

forças de mercado, religião, 

valores, culturas, etc. ) com forte 

impacto nas operações e na oferta 

turística;  

¶ Profundas mudanças económicas e sociais resultantes do 

abandono da agricultura de subsistência e do êxodo para 

as cidades;  

¶ Introdução de novas máquinas movidas a vapor, como 

locomotivas e navios, ori ginados fortes inovações nos 

transportes;  

¶ Transformações sociais no trabalho, que levaram à 

expansão de uma nova classe média, a um aumento do 

tempo livre;  

¶ A procura de viagens recreativas;  

¶ Decréscimo da popular Grand Tour;  

¶ Final do Séc. XIX os trabalhado res começaram a usufruir 

de férias anuais pagas;  

¶ População saía das áreas urbanas poluídas e procuraram 

usufruir de termas, praia, sendo a base do atual  turismo de 

lazer. 

¶ Expandiram -se os destinos turísticos que atraíam o vasto 

mercado das classes médias, massificando as ofertas;  

Tabela 5 - Revolução Industrial (1750 -1850) e Turismo  

Fonte: Produção própria com base em: Brito (2003); Gyr (2010) ; Ignarra (2003); C unha (1997); Burgess 

(2010) 
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As viagens passam a merecer o interesse da generalidade dos intelectuais e de 

muitos dos grandes escritores (considerados novos turistas) como Montesquieu, 

Goethe, Stendhal, Victor Hugo, Ebel. Em Portugal Erasmo, Clenardo e Damião de 

Gois escrevem sobre a hotelaria e os seus profissionais. O vasto movimento dos 

ingleses e de outros viajantes para o continente Europeu, influenciou o 

desenvolvimento dos transportes, da hotelaria, da restauração e de outras 

profissões que hoje estão ligadas ao turismo, como o caso das agências de 

viagens.  

H§ uma grande controv®rsia em torno do inicio do temo òturistaó. Alguns autores 

referem que é nesta altura do Grand Tour que se começam a designar as 

pessoas que viajam por òTuristasó. Neste per²odo, viajar por prazer de viajar, de 

conhecer, de ver e de encontrar é cada vez mais uma prática livre, 

aproximando -se ao conceito de lazer que atualmente se conhece.   

Segundo Pereiro (1999), e m 1841 nasce oficialmente o turismo, que desde a sua 

òpr®-hist·riaó elitista e incipiente, registada a partir dos finais do século XIX, até à 

sua viragem massiva após a Segunda Guerra Mundial, (proporcionada por um 

conjunto de disposições económicas, tecnológicas e socioculturais que foram se 

constituindo neste lapso temporal), o turismo expandiu -se pelos mais diversos 

recantos do mundo, reconfigurando e relocalizando os mais distintos espaços 

sociais. 

Também na hotelaria, é  por volta de 1830, que surgem na Suíça os primeiros 

hotéis, bem como alguns dos grandes hoteleiros que, ainda hoje, dão nome a 

cadeias famosas como Pullman e Ritz . Em 1883 é publicado também, na Suíça, o 

primeiro documento oficial em matéria de turismo.  

O turismo converte -se assim num bem económico ligado à indústria de serviços, 

controlada pelos òtour operadoresó. Criam-se organizações privadas, 

associações e clubes e as primeiras grandes agências de viagem mundiais: 

Thomas Cook & Son e Kuoni.  As Agênci as de Viagens , historicamente foram 

surgindo na proporção em que os meios de transporte se expandiam.  
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¶ Em 1822, o inglês de Robert Smart, de Bristol, tornou -se o primeiro agente 

de viagens, encarregando -se das reservas de lugares para os passageiros 

de bar co entre a Inglaterra e a Irlanda.  

¶ Em Inglaterra  no ano de 1841, Thomas Cook criou a empresa Thomas Cook 

and Sons, sendo reconhecido como o primeiro agente de viagens 

profissional. A partir da ideia lançada por Thomas Cook, outras agências 

foram surgindo,  atingindo hoje um expressivo número em todo o mundo.  

¶ Em Portugal no ano de 1840 na cidade do Porto, foi fundada a primeira 

agência de viagens, a agência Abreu, pelo Senhor Bernardo Abreu 

pertencendo ainda hoje à mesma família e descendentes diretos, na 

quinta geração. Nessa época era grande a emigração do norte do País 

bem como da Galiza para a Venezuela e para o Brasil. O fundador, 

conceituado comerciante da cidade do Porto, abriu a agência Abreu 

para tratar de passaportes, de vistos de emigração, da ve nda das 

passagens de comboio para Lisboa e de navio para a América do Sul, 

especialmente dos que pretendiam emigrar para o Brasil. Após a Segunda 

Guerra Mundial, o incremento da aviação comercial encurtou as 

distâncias entre continentes. Iniciou então a Ag ência Abreu a sua 

expansão no âmbito do turismo internacional. Atualmente está sustentada 

nas mais avançadas tecnologias, incluindo uma rede de distribuição que 

cobre os principais centros urbanos do país e com forte presença no 

mercado externo.  

¶ Nos E.U.A. em 1859, Henry Wells fundou a American Express Company.  

Na primeira década do séc. XX, com o desenvolvimento do telégrafo e do 

telefone, o alargamento da rede de caminho -de -ferro, a expansão das redes de 

estradas, o grande desenvolvimento industrial associado à racionalização do 

trabalho e às reivindicações sin dicais, conduzem a uma maior democratização 

das sociedades e a novos conceitos e estilos de vida, com impactes fortes no 

turismo.  

O reconhecimento da importância do turismo conduz a que quase todos os 

países da Europa criassem instituições governamentais,  com o fim de o promover 

e organizar. A Áustria foi o primeiro país a fazê -lo, seguida da França com o 
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Office National du Tourisme, em 1910, e da Repartição de Turismo de Portugal em 

1911.  

Entretanto, o automóvel e a aviação fazem a sua entrada no mundo d as 

viagens, embora de utilização reservada às elites. Em 1918, cria -se a Deutsche 

Lufthansa Airlines com a linha de Berlim ð Leipzig ð Weimar e, nos EUA, nasce em 

1926, a Varney Airlines, a primeira companhia área que estabelece um serviço 

de correio aéreo  regular.  

Apesar dos acontecimentos da I Guerra Mundial, a Grande Depressão  de 1929 e 

a Guerra Civil Espanhola, o turismo alcançou dimensões significativas até ao 

início da II Guerra Mundial. Durante a guerra e do período de recuperação 

económica que se lhe seguiu, o turismo sofreu grandes dificuldades. As profundas 

e rápidas mutações operadas nesta época, tanto do ponto de vista científico, 

tecnológico e económico, como do ponto de vista social, político e cultur al, 

originaram  alterações no comporta mento e nas atitudes dos cidadãos.  

Fortalecido nos anos 1930 pelas reivindicações sindicais que conquistam as férias 

pagas, pelo incremento da indústria  automóvel e aeronáutica, estes fatores 

facilitaram ainda mais o im pulso das viagens turísticas, contribuindo para a 

criação de rotas turísticas. Com o progresso da ciência, a revolução industrial, a 

multiplicação das trocas, o desenvolvimento dos transportes, com destaque para 

o comboio, e a transmissão de ideias como a generalização da publicação de 

jornais, dão um novo impulso às viagens e ao lazer.  

A Organização Internacional do Trabalho (OIT) estabelece o princípio das férias 

pagas posteriormente reconhecido pela Declaração dos Direitos do Homem e, 

em 1936, uma lei de  20 de Junho, institui em França as férias pagas, 

acontecimento que vai marcar profundamente o futuro do turismo e, 

principalmente, das agências de viagens. É apenas em 1970 que a OIT aprova o 

acréscimo do período de férias pagas para 3 semanas. Nesta altu ra é evidente 

uma transformação nas bases do turismo.  

Pós II Guerra Mundial  e GDS: Na segunda metade do séc. XX, no período entre 

1945 e 1973 as viagens aéreas conhecem um desenvolvimento rápido e 

começaram a organizar -se produtos de massa, tendo por base  o avião fretado e 

as cadeias de hotéis.  
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O incremento da aviação comercial encurtou as distâncias entre continentes, 

democratizaram -se as experiências turísticas, cativando todas as classes sociais, 

que começam a praticar o turismo. Por esta altura o  processo de reserva e 

organização das viagens era muito complexo, como se resume na  Tabela 6. Por 

exemplo, para concretizar uma reserva de aviação, a maior parte das agências 

de viagens utilizava um manual das companhias aéreas (tais como o World 

Airways Guide ABC) para localizar as melhores rotas e tarifas para os seus clientes. 

De seguida teriam de telefonar para saber a disponibilidade, para reservar e 

para confirmação, antes de emitir um bilhete manualmente.  

Em 1946 surgiu o primeiro sistema automatiz ado de reservas, o òelectromechanical reservisoró, que 

exigia muita intervenção humana, e não permitia acesso direto das agências de viagens.  

Estas para efetuarem reservas tinham de ligar para os operadores da central de reservas, que por 

sua vez solicitavam a um pequeno grupo de operadores do Reservisor, retornando a informação 

de respostas, por telefone, às agências de viagens.  

Em 1959 a solução de automatizar o sistema de reservas da aviação, foi generalizada, 

desenvolvendo -se o SABRE ð Semi-Automatic Business Research System Enviroment, que era um 

sistema computorizado baseado no setor  militar de seguimento de mísseis.  

Em 1962 a American Airlines introduziu o seu sistema de inventário, CRS ð Computer Reservation 

System SABRE, transformando -se num sistema de controlo e de suporte à gestão e decisão, uma 

década depois.  

Tabela 6 - Génese e evolução dos S istemas de Reserva  

Fonte: Produção própria com base na informação recolhida dos sites dos GDS (www.amadeus.com 

e www.galileo.com) e outros ligados à aviação comercial: 

http://www.airlinehistory.co.u k/index.asp ; 

http://www.burnsmcd.com/BenchMark /Article/Timeline -of -Commercial -Aviation  

http://tourismencyclopedia.pbworks.com/w/page/22387557/GDS%20History, 

http://edition.cnn.com/TECH/computing /9906/29/1960.idg/, com acesso em 20 -8-2011. 

No setor  da distribuição turística  esta vaga de tecnologia foi potenciada n a 

década de 1950 , investindo -se fortemente nos sistemas automatizados de 

reserva, conforme se pode observar na Tabela 6, focando a génese e evolução 

dos Sistemas de Reserva . A ferramenta chave do processo eram os CRS ð 

Computurized reservation systems, que estavam a surgir, e eram fornecidos pelas 

companhias aéreas às agências de viagens e às grandes empresas clientes. A 

tecnologia usada pelas centrais de reservas (ex: Sabre) envolvia cartões 

co loridos, tabuleiros rotativos, e sublinhados de lápis. Os CRS tiveram aqui um 

papel importante na melhoria da eficácia e da eficiência da informação 

comunicada às agências de viagens, aos consolidadores, e a outros parceiros.  

 Lickorish e Jenkins (2000) de finem o Sistema de Reservas Computadorizadas 

(CRS) ou Sistema Global de Distribuição (GDS) como um sistema de distribuição 

http://www.airlinehistory.co.uk/index.asp
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por computador que exibe os serviços e instalações disponíveis, faz reservas e 

emite bilhetes, e é utilizado por produtores de turism o. Foi então que em 1976 a 

United disponibilizava aos agentes de viagens, o Sistema Apollo.   

Em termos de tecnologia a década de  1960 foi fértil em inovações, com a 

utiliza­«o do òchip ó, na odisseia no Espa­o, seguindo-se na década seguinte de 

1970 o microprocessador,  que deu mais velocidade à informação. Perante esta 

envolvente tecnológica, o turismo foi impelido a substituir as técnicas tradicionais 

de processamento da informação baseadas no manuseamento dos 

documentos em papel e em processos burocrá ticos e lentos.  

Neste período, explode a procura de informação, fazendo com que as grandes 

companhias aéreas, que possuíam a sua rede de distribuição própria, alterassem 

o processo de reservas, passando parte do seu inventário para as agências de 

viagens.  

O turismo ganho u uma importância crescente em todo o mundo, em virtude do 

seu papel relevante no desenvolvimento económico e social, gerando receitas e 

empregos diretos e indiretos. Perante esta envolvente contextual, os órgãos 

reguladores da indústria aeronáutica nos EU A, como  a CAB ð Civil Aeronautics 

Board, que até 1978 estabelecia as tarifas e autorizava as rotas , teve de se 

adaptar às exigências dos seus utilizadores, liberalizando o setor.  As mudanças de 

tarifas e de rotas exigiam a aprovação dessa autoridade, o que  impossibilitava 

uma gestão estratégica eficiente e eficaz, das companhias aéreas.  

Após 1978, com a liberalização dos transportes aéreos nos EUA, houve  um 

acréscimo significativo de rotas e tarifas e ainda a introdução do conceito Low 

Cost , utilizado inic ialmente pelas companhias aéreas, mas mais tarde 

generalizado a outros negócios .  

Nos EUA surgem as primeiras companhias Low Cost com a Southwest Airlines em 

Dallas, Texas, enquanto apenas em 1990 o conceito entra no Reino Unido com a 

Easyjet e a Ryanair, que rapidamente ampliaram os seus serviços por toda a 

Europa. Na Ásia estas companhias aéreas de baixo custo expandiram -se em 2000 

através da AirAsia (Malásia) e da compª Tiger Airways (Singapura) e da Jetstar 

(Austrália).  
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Nos anos 1980 pressionadas pela procura, as agências de viagens pediam  cada 

vez mais acesso a outros operadores de transporte, bem como a informação de 

produtos de valor acrescentado nos destinos. Por esta altura já as agências de 

viagens nos EUA detinham 80% da venda de bilhetes de avia ção , surgindo  como 

elementos chave na gestão da complexa compra de serviços de viagem .  

Nos anos 1980 expande -se o Computador pessoal , que democratizou a 

informação e criou novas formas de expandir o conhecimento , com impactes 

cruciais no desenvolvimento das TI associadas ao turismo.  

¶ Em 1980 surge a IBM PC e a Apple Macintosh e as primeiras interfaces gráficas: o XFree86, 

Windows e o MacOS; há o desenvolvimento do CD; a popularização dos computadores 

pessoais, walkmans e das videocassetes; é o início do So ftware Livre (Projeto GNU, Free 

Software Fundation).  

¶ Surge a Arpanet, que se tornaria o embrião da Internet. Começam as transmissões de 

televisão a cores, transformando -se num meio de comunicação de massa.  

¶ Por esta altura, o SABRE, um dos maiores CRS continha 45 milhões de tarifas que mudavam 

mensalmente.  

¶ Os CRS tornaram -se de tal modo importantes para a gestão dos inventários da aviação, 

que se converteram posteriormente, em unidades de negócio estratégica s independentes 

das companhias aéreas.  

¶ Nesta altura já as agências de viagens tinham acesso integral ao sistema de emissão de 

bilhetes de aviação.  

¶ Cada vez mais companhias de aviação arriscaram e construíram os seus próprios sistemas 

de reserva.  

¶ Na Europa as companhias aéreas começaram também a investir neste campo e em 1987 

a Air France, e a Lufthansa desenvolveram o Amadeus.  

¶ Em 1990 a Delta, a Northwest Airlines e a Trans World Airlines formaram a sistema 

Worldspan. O Galileo surgiu de seguida. Todo e ste conjunto de sistemas foi batizado de 

GDS ð Global Distribution System, oferecendo um leque alargado de produtos turísticos, 

tais como reservas de hotéis, rent -a -car, etc., sendo a espinha dorsal informativa das 

agências de viagens.  

Tabela 7 ð Evolução dos sistemas de informação no setor  turismo  

Fonte: Produção própria com base nos sites dos GDS : www.amadeus.com e www.galileo.com e 

outros ligados à aviação comercial: http://www.airlinehistory.co.uk/index.asp, 

http://www.burnsmcd.com/BenchMark /Article/Timeline -of -Commercial -Aviation e  

http://tourismencyclopedia.pbworks. com/w/page/22387557/GDS%20History, 

http://edition.cnn.com/TECH/computing /9906/29/1960.idg/, com acesso em 20 -8-2011. 

Os GDS abrangeram uma gra nde quota de mercado durante os anos 80 e na 

primeira metade dos anos 90, devido ao fato  de terem sido os únicos a ocupar o 

espaço de disponibilização de inventários para a distribuição turística. Neste 

período o turismo sofre um boom  favorecendo o desenvo lvimento e crescimento 

do número de agências de viagens e a criação de redes de agências de 

viagens.  
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Redes de Agências de Viagens:  Após 1945 Thomas  Cook &  Son é nacionalizada 

no Reino Unido e surge a fusão com a companhia internacional Wagons -lits 

(fundada em 1872 por George Nagelmackers) e transforma -se no primeiro 

contrato de associação.  Em 1972 o governo britânico decide vender a empresa 

a um consórcio, composto pela Midland Bank, hotéis Trust House Fort e pela 

associação automóvel. O processo de cooperação entre ambas as empresas 

toma o nome de companhia internacional wagon -lit e do turismo, permitindo 

criar a primeira rede mundial de agências de viagens , composta por 1500 

balcões em 143 países.  

Em 1966 surge a Federação Universal das Associações das agências de viagens 

(FUAAV), após a fusão da FIAV (criada em 1919) e da UOTAA (universal 

organization of travel agentsõ association) com predomin©ncia anglo-saxónica. A 

FUAAV representa as agências de  viagens no mundo inteiro.  

A FUAAV tem por objetivos unificar e reforçar as associações e as organizações 

nacionais de agências de viagens, atuar como representante exclusivo dos seus 

membros a nível internacional e mundial e promover os seus interesses a  nível 

económico, social e jurídico. A sua sede encontra -se em Paris e abrange as 

principais associações ou organizações nacionais de agências de viagens de 

vários países.  

De acordo com Lanquar, (1995) citado em Bédard, (2001), são atribuídos 3 

objetivos p rincipais ao agrupamento de associações de agências de viagens , 

como se descrevem na tabela 8. 

Negociar com os fornecedores, organismos internacionais e governamentais interessados no 

turismo, em nome e para benefício da indústria e profissão de agente de viagens;  

Assegurar à profissão de agente de viagens a máxima coesão, prestígio e proteção;  

Oferecer ao agente de viagens toda a assistência moral, material, profissional e técnica 

necessária para lhe permitir o lugar importante na economia do turismo mundial.  

Tabela 8 - Objetivos principais do agrupamento de associações de agências de viagens  

Fonte: Produção própria com base em: Lanquar (1995) citado em Bédard (2001).  

Em Portugal é fundada a Associação das Agências de Viagens Portuguesa 

(APAVT), em 30 de Maio de 1950, por um conjunto de Agentes de Viagens 

considerando que poderiam em conjunto melhor defender os direitos e os 

interesses do seu setor de atividade. Criada inicialmente como grémio, foi 

convertida em associação após 1974, e no ano 2000 constituiu -se como 
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sociedade APAVT ð Serviços SGPS, SA, uma holding totalmente detida pela 

APAVT visando o desenvolvimento da atividade associativa e a profissionalização 

dos seus serviços. Esta temática das redes no retalho da DT em Portugal será 

desenvolvida no capítulo 2 ð Ecossistema da Distribuição Turística e das Agências 

de Viagens, na parte  2.5 ð Redes Interorganizacionais.  

Portanto, as traves mestras do negócio da distribuição turística atual  foram 

construídas n o final do Séc. XX (na década de 1980), com o início da idade da 

informação e com a Conferência Mundial de Turismo em Manila, de onde saiu 

um conjunto de estratégias de desenvolvimento planificado e integrado  para o 

setor, privilegiando a informação, educação e produtos diferenciados, entre 

outros. O velho turismo foi substituído pelo novo turismo (Poon, 2002), conforme 

mostra a Tabela 9.  

Velho 

Turismo 

¶ 1950s, 1960s, 1970s, caracterizado pela massificação da of erta, standardização e 

pacotes rígidos de férias, hotéis e de turistas (Poon, 1987).  

¶ Chegada do Avião a jacto ð 1958; 

¶ Tarifas promocionais, tais como as APEX ð Advance Purchase Excursion fare;  

¶ Baixo Custo combustíveis;  

¶ Crescimento económico inspirado no mo delo Keynesiano;  

¶ Férias pagas;  

¶ Turistas de Sol-Paia;  

¶ Entrada no setor  de Empresas Multinacionais;  

¶ Integração vertical e horizontal;  

¶ Conceito de franchising;  

Novo 

Turismo 

¶ Em 1990 o turismo internacional respondia a um conjunto de sinais sociais, culturais,  

tecnológicos, ecológicos, económicos e institucionais, caminhando para uma maior 

autenticidade de turismo de experiências;  

¶ Caracterizado pela flexibilidade, segmentação e integração diagonal;  

¶ Integração diagonal de organizações e gestão orientado pelo pod er da TIC;  

¶ Desregulamentação da atividade da aviação, telecomunicações e serviços 

financeiros;  

¶ Impacto negativo do turismo de massas, nos países de destino.  

Tabela 9 ð Velho e novo turismo  

Fonte: Produção própria com base em Poon (2002) 

É evidente que o turismo se alterou rápida e radicalmente, transformando -se 

numa ind¼stria de òmelhores pr§ticasó caminhando-se de uma oferta 

caracterizada pela massificação de pacotes standardizados e rígidos, para uma 
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nova indústria de melhores pr áticas de flexibilização, segmentação e integração 

diagonal (Poon, 2002).  

Neste ambiente o papel atribuído aos agentes de viagens era pouco mais do 

que ser um representante das companhias aéreas, pois apenas vendiam bilhetes 

de avião e forneciam conselhos sobre destinos de férias. A indústria estava 

orientada para o viajante ind ividual, sem distinção entre negócio ou lazer. O 

rendimento das agências de viagens era o comissionamento dado pelas 

companhias aéreas, com a venda dos bilhetes.  

A dinâmica do turismo é auxiliada por um conjunto de agentes económico   

assentes no crescimen to da produção mundial, no alargamento da divisão 

internacional do trabalho e na emergência de grandes empresas multinacionais. 

No domínio político  a independência de um grande número de países, com a 

consequente alteração da configuração de algumas regiõe s do globo, 

proporcio na aos agentes tur²sticos novas òmat®rias-primaó de §reas de destino, 

para a construção da sua oferta. Este período foi fértil na constituição de grupos 

socioeconómicos como a Comunidade Económica Europeia (CEE) e o Conselho 

de Assistência Económica Mútua (COMECON). Dada a transversalidade do 

negócio das viagens e do turismo, todos estes fatores contribuem para o 

desenvolvimento de um novo turismo.  

1.4. Terceira  Vaga : Comunicação, informação e conhecimento  

A terceira onda de Toffler dá -se com o surgimento da era pós -industrial . Toffler 

apelidou este período de Era de Informação, colocando  a informação como um 

dos motores da atividade  humana, que, ligada à forte abertura dos mercados, 

favorece u o aparecimento de um maior número de empresas de cariz global.  

A civilização da terceira onda tem sido chamada de sociedade da informação 

porque os sistemas sociais, isto é, a sociedade, tornou -se desmassificada, 

complexa a tal ponto que é impossível ger i-la sem informação e sem tecnologia 

da informação (computadores e telecomunicações).  

A nova Economia ou Economia Digital, o  trabalho braçal é cada vez menos 

necessário. A foice e o martelo são substituídos pelo chip de computador. A 

produção está em gran de parte automatizada, e o sistema é programável, 
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permitindo que a quantidade de produtos disponíveis seja maior do que era há 

alguns anos. O custo de setup para diversificar um produto, adaptando -o aos 

desejos do consumidor, diminui substancialmente e cam inha -se na direção de 

acréscimo de custo tendencialmente zero. Nesta altura, o lote de produção 

industrial t²pico poderia ser de um ("lot sizeó igual a um) e nos servi­os a 

personalização da prestação (one to one).   

O termo  empreendedor  e o seu papel nas o rganizações , foi estudado por 

diversos autores conforme se resume na  Figura 3.  

 

Figura 3 ð Génese do termo empreendedor e empreendedorismo  

Fonte: Produção própria com base em Hisrich (1986, p.96). 

O conhecimento torna -se a principal forma de capital, pois a  realização de uma 

simples aç ão ou a tomada de uma decisão, exig ia informação em tempo real e 

fiável. Mas n este período, não era apenas a tecnologia que fazia alterar os 

negócios de turismo, também  na sociedade surgiam novas estrutura s familiares  e 

O conceito Empreendedor e empreendedorismo na 3ª vaga  

1934: Joseph Schumpeter ð O empreendedor é um inovador e desenvolve  e 
aplica tecnologia que ainda não foi testada.  

1961: David McClelland ð O empreendedor é alguém dinâmico que corre riscos 
moderados.  

1964: Peter Drucker ð O empreendedor  maximiza oportunidades  

1975: Albert  Shapero ð O empreendedor  toma iniciativa, organiza alguns 
mecanismos sociais e económicos, e aceita  riscos de fracasso.  

1980: Karl Vésper ð O empreendedor é visto de modo diferente por economistas, 
psicólogos, negociantes e políticos.  

1983: Gifford Pinchot ð O intra -empreendedor é um empreendedor que actua 
dentro de uma organização já estabelecida.  

1985: Robert Hisrich ð O empreendedorismo é o processo de criar algo diferente e 
com valor, dedicando o tempo e os esforços necessários, assumindo os riscos 
financeiros, psicológicos e sociais correspondentes e recebendo as conseqüentes 
recompensas da satisfação económica e pessoal.  
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comportamentais  que produziram  distintos  perfis de procura ( clientes  e 

consumidores ) e renovadas soluções de oferta ( pacotes de oferta  mais 

dinâmicos) . Cita -se a título de  exemplo , que nasceram diferentes  contornos d e 

unidades  familiar es, pois além da família nuclear, que diminui u de importância, 

existiam tipologias familiares combinadas:  famílias em que os dois cônjuges 

trabalham fora ; pessoas solteiras que mora va m sozinhas ; pessoas solteiras, 

divorciadas ou viúvas, de ambos os géneros , com  filhos a cargo; famílias 

expandidas onde se incluíam os filhos de casamentos anteriores de um dos 

cônjuges ou de ambos ; famílias de homossexuais que poderiam  inclu ir filhos de 

casamentos a nteriores, etc.  

Estes fato s sociais contribuem para a criação de diversos perfis de consumidores 

de produtos turisticos , com impactes no desenho d as oferta s, que se querem  

adequadas às necessidades e atributos  do turista .  Para colocar no mercado 

ofertas flexíveis, os operadores turísticos necessitam de ter sistemas de informação 

e de reservas que acompanhem a dinâmica de mercado  e forneçam serviços 

cada vez mais diversificados e complementares ao negócio do trade . Até ao 

ano 2002 existiam quatro grandes G DSs (SABRE, Worldspan, Amadeus e Galileo) 

fruto de fusões, ali anças e aquisições entre os CRS . Já em 2008 operam apenas 

dois grandes GDS em Portugal, o Galileo e o Amadeus, competindo entre si para 

recrutar agências de viagens e penetrarem nos mercados. No entanto subsiste 

ainda um c onjunto variado de pequenos GDS, incluindo o SITA  Sahara, Infini 

(Japão), Axess (Japão), Tapas (Coreia), Fant asia (Pacifico Sul), e Abacus 

(Asia/Pacifica) que serve m os interesses de uma região ou país.  

Atualmente  os GDS estão suportados nos ve tores da economia digital (e -business, 

a troca de informação e o trabalho colaborativo) e têm uma função diferente 

da in icial. As altas barreiras à entrada e os elevados custos de realização de um 

sistema de tal complexidade, estavam somente ao alcance das grandes 

companhias aéreas, que protegiam os GDS de outros concorrentes.  Como se 

pode ler no gráfico da Figura 4, tem -se verificado neste negócio uma redução 

contínua da rendibilidade (Yield), embora com crescimento do volume de 

tráfego. Entretanto pela natureza do desenvolvimento do processo de 

intermediação, os GDS acabam por se tornar muito dispendiosos para os seus 
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cria dores ð as empresas de aviação. Assim, o modelo que até então parecia 

atender às necessidades das empresas aéreas, passa de certa forma a concorrer 

com estas empresas, na medida em que o processo de descentralização da 

criação das reservas e emissão dos bi lhetes, acabou por resultar em aumentos 

dos custos para as companhias aéreas, com um volumoso pagamento de taxas 

pelo uso dos GDS (chamadas booking fees).  Com base na mesma fonte da 

Figura 4, elencam -se na tabela 10 alguns dos fatores de pressão:  

 

Figura 4 ð Volume de tráfego vs. margens de exploração GDS  

Fonte: eDistributionFrankfurtBoland , Publicado em 29-9-2005 

Elevados custos de desenvolvimento de software e sistemas;  

Contínua utilização pelas companhias aéreas de canais indiretos , para além dos seus portais;  

Expansão da presença na Web das maiores agências de viagem, dando enfoque a viagens de 

lazer e com clientes corporativos ligados através de extranets corporativas;  

Websites de viagens não tradicionais, oriundos da indústria de tecnologias da informação, que 

também se estabeleceram no turismo, tais como Expedia e Travelocity nos EUA, ebrokers.com na 

Europa e travel Online .co.za na África do Sul;  

Alargamento dos negócios de Low Cost que inicialmente passavam ao lado d os GDS, mas que 

atualmente  já alguns se integram.  

Tabela 10 ð Fatores  que reduzem a Yield dos GDS  

Fonte: Produção própria  com base em òeDistributionFrankfurtBolandó publicado em 29-9-

2005. 

Os sistemas de reserva revelam  a vantagem de garantir o pagamento ao 

fornecedor, além de seguir rigorosos códigos de conduta que afiançam uma 

concorrência leal, mas em contrapartida, têm custos muito elevados para as 
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companhias aéreas aderentes. Como cita em comunicado na Revista  Turisver 

7/06/2005, o CEO da Star Alliance, Jean Albrecht:  

òOs nossos 16 membros pagam atualmente  (2005) um total combinado de dois mil 

milh»es de d·lares em fees (1,6 mil milh»es de euros) aos GDSó.  

O peso financeiro dos inventários nos GDS, tem impelido as c ompanhias aéreas e 

outros fornecedores de serviços turísticos a criar canais de venda diretos, com o 

objetivo de reduzirem os custos de desenvolvimento e das comissões a pagar aos 

intermediários (tecnológicos - GDS ou de distribuição - OT e AV). Este assunto será 

detalhado no subcapítulo 2.6 ð Relações entre parceiros de negócio: OT e AV, 

com especial enfoque na área 2.6.1 ð Competição entre canais Online e Offline.  

Graças ao desenvolvimento da Internet , como plataforma digital, a distribuição 

turística vive um novo cenário, de acesso e circulação de informação, pois na 

era industrial dos GDS (Global Distributin Systems) a informação fluía do 

fornecedor até ao consumidor, através de canais de distribuição controlados.   

Na distribuição turística, a emergên cia da Internet e da Web criaram uma 

panóplia de novos canais de distribuição diretos e indiretos, sendo aproveitadas 

como uma oportunidade de negócio e de racionalização dos processos e dos 

custos. Lickorish e Jenkins ( 1997) apontam que a Internet tem uma  influência 

significativa sobre quem irá controlar no futuro, a venda de inventários de quartos 

de hotéis, lugares de companhias aéreas e aluguer de carros, entradas para 

atracões, entre outros. Integradas ou não nos grandes sistemas de distribuição, 

existem ainda as centrais de reservas  que, em geral, pertencem a produtores e 

fornecedores de serviços turísticos e principalmente cadeias hoteleiras e 

companhia de Rent -a-Car.  

A era da informação, a Internet e a Web , têm colocado ao alcance dos players 

turísticos a realização de sistemas de reserva com menos riscos, a custos mais 

baixos, mais amigáveis, com mecanismos de busca e navegação que não 

requerem grande formação, permitindo a integração de vários canais, nas  suas 

plataformas tecnológicas. Com a propagação da Web na década de 1990, 

democratizou -se a informação e verificou -se uma progressiva integração entre 

economias e as empresas que as constituem, o que se designou por 

globalização dos negócios.  
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Com a globa lização intensificaram -se as relações sociais, que ao 

acompanharem a integração económica, geraram uma convergência e 

homogeneização de culturas, comportamentos e práticas (Steger, 2003).  

Se as TIC e os sistemas de reserva não acompanharem a cres cente nec essidade 

de informação , os negócios podem perecer, pois a informação e o 

conhecimento s«o o òsangueó que alimenta os diferentes ò·rg«osó deste 

ecossistema , em constante concorrência .  

Pelas razões acima identificadas, o  Turismo ® considerado como òindustry  

clockspeed ó (Fine, 1998), pressionando a competi­«o das organiza­»es atrav®s 

de 2 òCó: 

¶ Conquista  de novos mercados através da expansão geográfica, da 

introdução de novos produtos, do desenvolvimento de novos canais de 

distribuição;  

¶  Corte de Custos atravé s da adoção de tecnologias interativas Online e de 

novos modelos de negócio.  As novas tecnologias, a globalização e o 

abundante reservatório de escolhas para configurar o negócio, torna a 

gestão das organizações uma tarefa árdua. (Zahra e O'Neill, 1998).  

De notar que a indústria do turismo  foi um dos primeiros setores a adotar 

sistemas B2B (Business to Business) e B2C (Business to Consumer), com os 

sistemas de reservas GDS - Global Distribution Systems, ou com sistemas de 

suporte à decisão como os Gestrave l, Sigave, Gestav, Nonious, ou as centrais 

de reserva de outros fornecedores, os self -booking tools (SBTS) suportados por 

sistemas Web e ainda as páginas web interactivas e de e -commerce.  

A principal razão deste ambiente contextual reside no fato  das TIC reduzirem os 

custos de transação e de coordenação (Coase, 1937; Williamson, 1975). A 

globalização da economia impulsiona o aparecimento de novos mercados 

empurrando o turismo para mudanças significativas e para novos desafios, que 

exigem perspetivas de mode los de negócio, revolucionárias.  

A segunda razão assenta no fato  das TIC permitirem aos fornecedores 

alcançarem clientes de uma numa nova e inovadora maneira, e através de uma 

grande variedade de canais de distribuição, causando um conflito latente entre 
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eles. Poon (2002) considera que o turismo internacional está em transformação e 

será mais flexível, mais customizado, segmentado e integrado, abandonando o 

formato do rígido turismo massificado, standardizado ou empacotado dos anos 

70.  

Neste cenário, as e mpresas prestadoras de serviços de turismo, estão a tomar 

consciência de que é necessário possuir uma política de conhecimento e 

aproveitar as potencialidades das TICs, para alcançarem vantagens 

competitivas sustentáveis. O acesso à informação armazenada e  a capacidade 

de combinar e analisar grandes quantidades de dados, permite criar novos 

conhecimentos que representam um valor acrescentado em relação aos 

concorrentes.  

Considerando que as TIC são um driver dessa convergência, a s agências de 

viagens em Por tugal , ao acompanharem estas tendências, usam  intensamente 

as TIC e as ferramentas Web, conforme  mostra a investigação de Salvado (2009), 

indic ando que 96,3% das AVI em Portugal, possui uma rede de PCs na sua 

empresa e que 44% das agências tem 5 PCs ligados à Net. Observ ou  que 74,8% 

das agências de viagens tinha  página na Internet e 59,6% possuía contador de 

visitas. Das empresas com página na Web, apenas 57,8% a utiliza va  para vender 

os seus produtos, enquanto os 38% que não o faz ia argumenta va m falt a de 

viabilidade económica, desconfiança no sistema de pagamento e  o fato dos  

consumidores não sab erem  usar os PC. 

Apurou -se uma notória consciência dos gestores das agências de viagens em 

Portugal, para a utilização de TIC de modo a tornar mais eficiente s e eficazes as 

suas tarefas diárias, e de atender às singularidades dos clientes , embora com 

reduzida interatividade entre players de negócio . Nas AVI o comércio eletrónico  

está menos desenvolvido , utilizando as suas páginas  Web com o ferramenta de 

informaç ão institucional e informativ a, havendo  contudo consenso de que 

haverá mercado para todos os modelos de negócios Online  e Offline . A 

complementaridade deverá ser a regra vigente, pois na perspetiva da procura, 

haverá sempre clientes a querer o atendimento do consultor de viagens e outros 

a utilizar totalmente a Internet.   
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No entanto é crucial para o sucesso das AVI uma maior inteatividade entre 

players, pois na ótica da oferta existe um co nflito latente entre parceiros, 

especialmente com os seus fornecedore s (Operadores Turist icos). Este tema será 

detalhado na secção 2.6 ð Relações entre parceiros de negócio:OT e AV e no 

estudo de caso do Capítulo 5 ð Estudo de caso RAVT , apostando na cocriação 

de valor entre OT e AVI . 

Para entrar n o patamar de cocriação de valor e ntre players, é necessário fazer  

emergir no seio das AVI  e dos OT, empreendedores com perfil Schumpeteriano , 

que  reforcem  as atitude s e os comportamentos  estratégicos, win -win com os seus 

parceiros  de negócio. Ambos terão vantagens na adoção deste modelo de 

negócio, uma vez que n o retalho da distribuição turística, o  conhecimento e a 

inovação torn aram -se substituto s de todos os outros meios de produção, sendo 

os ingrediente s indispensáve is ao desenvolvimento das  organizações .  

Tal como Toffler, Schumpeter também assinala as grandes eras da inovação com 

ciclos, que c omo se observa na Figura 5 são cada vez mais estreit os, mostrando a 

frequência no aparecimento das mudanças.  

 
Figura 5 ð Ondas de Schumpete r 

Fonte: The Economist ð 2/1999  

A mudança é uma constante no dia -a -dia dos empreendedores ligados às 

agências de viagens.  O agente de viagens Schumpeteriano, irá colocar em 

marcha o desenvolvimento da sua empresa, sabendo à partida que as ondas 

macroeconómicas se vão estreitando, pelo q ue tem de antecipar os desafios 

que se perfilem no horizonte.Para Schumpeter, o empresário do futuro é aquele 

que inova; o que empreende novas combinações de fatores de produção; o 
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que inventa e aplica; o promotor; o homem que descobre e reconhece interess e 

de determinado processo tecnológico e é capaz de o pôr em prática. O 

empresário agente de viagens Schumpetriano não tem uma atividade diretiva 

ordinária, mas o seu papel liga -se a uma visão geral do desenvolvimento dos 

setores e players com que se relaci ona. Tal como refere o economista austríaco 

Joseph A. Schumpeter (1984), no seu livro òCapitalismo, socialismo e 

democraciaó associa o empreendedor ao  desenvolvimento económico. 

Segundo ele, o sistema capitalista tem como característica inerente, uma forç a 

que ele denomina de processo de destruição criativa, fundamentando -se no 

princípio que reside no desenvolvimento de novos produtos, novos métodos de 

produção e novos mercados; em síntese, trata -se de destruir o velho para se criar 

o novo. Portanto os age ntes de viagens devem e star atento s às explosões 

descontínuas num mundo dinâmico  devido à  existência de uma corrente 

contínua de possibilidades de inovação. Portanto, a  importância e o valor de 

uma empresa ou organização  que viva num mundo de mudança,  está  assente 

no talento , na rapidez de atuação  e n a aplicação do  conhecimento.  

1.5. Quarta vaga : Marketing e  Criatividade  

Este prenúncio de desenvolvimento das  TIC, da globalização, da 

internacionalização, da liberalização do comércio, da mudança de 

comportamento da procura, é um terreno fértil da quarta vaga de mudança. De 

acordo com Kotler (2010) a quarta vaga  assenta  na reinvenção do marketing e 

está orientada para  a criatividade, cultura, património, ambiente e participação. 

Tendo a visão clara de que o marketing é a ciência de gestão da procura, Kotler 

acredita que o modelo tradicional tende a perder importância com o tempo.  

Buhalis (1998, p.18) segue a mesma linha de pensamento argumenta ndo  

òInformation technologies influence the strategic management and marketing of 

contemporary organizations , as a paradigm -shift is experienced, transforming the 

"best" business practices globally. ITs transform the strategic position of 

organizations  by altering their efficiency, differentiation, operational cost and 

response time ó [é] òThe visibility of principals in the marketplace will be a function 

of the technologies and networks utilized  to interact with in dividual and 

institutional customersó. 
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 Para  Poon (2002) a tecnologia de informação facilita a produção de inovações, 

promove acréscimos de qualidade nos serviços de turismo. Reforça a ideia 

quando nota que a s TIC ajudam a transformar o turismo e as viagens 

massificadas, constituidas por pacotes standardizados e de natureza rígida, numa 

ind ústria mais flexível e orientada para as singularidedes dos clientes  e ainda 

integrada diagonalmente com os players do setor.  òThe focus is thus shifting 

towards i ndividual travel and dynamic packages, targeting mini -segmentsó 

(Buhalis, 1998, p.18).  

Buhalis mostrou que um bom exemplo de reengenharia no turismo é o processo 

de reserv a  òwhich gradually becomes rationalised and enables both consumers 

and the industry t o save considerable time in identifying, amalgamating, reserving 

and purchasing tourism products. Buhalis (1998, p.18),  

Por outro lado esta 4ª vaga que abarca marketing e criatividade exige dos 

parceiros da industria turistica o que Buhalis (1998, p.18) ch amou de òcloser 

cooperation ó  e ainda òa certain degree of standardisation and 

interconnectivity ó. Estes dois conceitos de cooperação e interatividade  

associados às AVI , aos quais integrámos a noção de cocriação, serão 

detalhados teoricamente no capítulo 3 ð Modelos de negócio de cocriação nas 

agências de viagens independentes e aplicados na prática no estudo do caso 

RAVT.  

Para Buhalis (1998) estes fato res melhoram o serviço e proporcionam uma 

experiencia turistica global aos consumidores , permit indo  às organizações gerir a 

sua competitividade neste novo ambiente desregulamentado e global.  Tal como 

Poon (2002) preconiz a  na sua teoria  ligada ao novo turismo , Buhalis (1998, p.18) 

considera que a òITs provide an unprecedented opportunity for horizontal, verti cal 

and diagonal integration, as well as for the development of virtual enterprises ó. 

Estes eventos  abre m espaço para práticas de criação, comunicação e 

transmissão de valor aos clientes , pois o  marketing 1.0 era centrado no produto; o 

marketing 2.0 era orientado ao cliente e agora o marketing 3.0 é orientado a 

valores, emoções e experiências.  
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Este ciclo começou quando a Web se transformou numa plataforma que 

dependia cada vez menos do software instalado em sistemas proprietário, tendo 

sido substituídos por softwares que hoje podem ser acedidos de qualquer parte 

através de um navegador  e que privilegiam a inovação de fonte aberta, 

aproveitando a inteligência coletiva . A transição  da plataforma PC  à qual nos 

acostum ámos, com programas como Microsoft Office e Adobe Photoshop, para 

a  plataforma Web, com aplicações  similares que pod iam ser utilizados sem 

necessidade de instalação, iniciou -se há  alguns anos com sites que ofereciam e -

mail via Web e hoje se estende m a programas complexos como editores de  

texto, folhas de cálculo , bases  de dados, editores de imagem, áudio e vídeo, 

entre outros.  

A principal característica da inovação de fonte aberta nas novas aplicações que 

utilizam a Web, e não o PC, como plataforma, é poder utilizar códigos abertos, e 

desta forma envolver a comunidade de programadores em torno do seu 

produto, ao invés de deter o controlo do código e de sistemas proprietários que 

não podem ser adaptados ou modificados. Esta temática será explorada n o 

capítulo 3 ð Modelos de negócio de cocriação.   

Em noticia publicada http://www.amadeus.com/pt/x224370.html , em 27 -7-2012, 

pode -se ler que uma nova estratégia tecnológica marca a primeira vez que um 

GDS abriu a sua biblioteca de código a programadores terceiros. A iniciativa de 

software facilita o desenvolvimento de aplicações web empresariais e em 

grande escal a, atendendo aos desafios do progresso da web móvel. òA 

Amadeus abriu uma d as suas principais plataformas tecnológicas, a Amadeus 

Aria Templates, para a comunidade open source. Ao longo dos últimos três anos, 

a Amadeus tem utilizado os templates Aria como framework para 

desenvolvimento interno de seus produtos profissionais com base na web, 

incluindo o Altéa Reservation Desktop Web ð interface de reservas aéreas Online , 

voltada para agentes de viagens ð e o Selling Platform Connect ð a primeira 

interface GD S para agentes de viagens com base na web do mundo ó in 

http://www.panrotas.com.br/noticia -turismo/tecnologia/amadeus -lanca -

plataforma -de -codigo -aberto_80230.html , acesso 7 -8-2012 . 

http://www.amadeus.com/pt/x224370.html
http://www.panrotas.com.br/noticia-turismo/tecnologia/amadeus-lanca-plataforma-de-codigo-aberto_80230.html
http://www.panrotas.com.br/noticia-turismo/tecnologia/amadeus-lanca-plataforma-de-codigo-aberto_80230.html
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No mesmo artigo, Denis Lacroix, vice -presidente para Desenvolvimento de 

Produto, Vendas e Desenvolvimento de E -commerce da Amadeus comentou: 

"Abrir o nosso código para desenvolvedores externos é um passo fundamental para o 

alcance da nossa visão em tecnologia e garante que os clientes da Amadeus vão ser 

beneficiados pelo maior número possível de inovações em termos de desenvolvimento ó. 

Lacroix  (Ibidem)  acrescenta : "Muitas das aplicações  mais bem -sucedidas a nível 

mundial  são construídas para serem executadas em  plataformas  de código 

aberto  como o Android  da Google.  Com este passo  progressivo, as  nossas 

interfaces  de venda  estão agora abertas  a  ideias inovadoras  de todo o mundo ó.  

Isto só é possível porque o valor das aplicações 2.0 está no serviço oferecido, e 

não no software  individualmente ð que por ser facilmente replicável por 

concorrentes acaba se tornando uma commodity .  

Por isso, a vantagem competitiva que as agências de viagens pod em obter ao 

utilizar as ferramentas Web  2.0, está no serviço e na informação gerada , bem 

como  na possibilidade de estimular a inteligência coletiva . 

Neste novo modelo de comunicação não existe um proprietário que centralize e 

controle o desenvolvimento. A coerência  é assegurada através de protocolos e 

padrões abertos e acordos de cooperação. Com is to, surge também uma 

mudança no modelo de negócios com relação a quem paga e porquê: se na 

plataforma PC era o utilizador quem pagava pelo software , na plataforma  Web 

cobra -se pelo serviço prestado e o custo é normalmente coberto parcial ou 

totalmente por publicidade. Tomemos como exemplo o Gmail, serviço de e -mail 

do Google , onde o  utilizador final não paga pelo serviço oferecido, mas em 

contrapartida o Google ins ere no seu interface anúncios em texto.  

Um dos representantes mais significativos deste novo modelo de negócios é o 

Google AdSense, sendo um sistema de venda de publicidade on -line, que 

permite que qualquer web site, independente do tráfego ou número de 

utilizadores publique anúncios de texto, i magem ou vídeo sem ter de negociar a 

venda dos espaços diretamente . O Google atua  como um agregador, 

negociando com anunciantes e gerindo a publicação de anúncios em milhares 

de sites de todos os tamanhos, com os quais divide o lucro de acordo com o 

desemp enho dos anúncios, medida pelo número de cliques. Para distribuir os 
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anúncios de forma a ser relevante para a audiência de cada um dos sites, ele 

utiliza a  sua poderosa ferramenta de busca, que identifica palavras -chave e 

outras características do site e p ublica os anúncios que mais se aproximem desse 

conteúdo.  

Desta forma, a acumulação  de informação ao longo dos anos construiu uma 

base de dados tão rico e relevante para os seus utilizadores que dificilmente 

poderia ter sido construída por uma única empresa  ou mesmo copiada por um 

novo concorrente. A diversidade dos milhões de utilizadores destes sistemas , 

assegura a multiplicidade de perspectivas e estimula a conversação, 

alimentando assim o ciclo de produção de conteúdo, ou seja a  inteligência 

coletiva . A perspetiva de ste tema associado ao negócio das AVI será explorado 

com detalhe no subcapítulo 3.3 ð Modelos de negócio das AVI -to -be, onde se 

introduz o conceito de e -Marketplace P2P com cocriação de valor.  

James Surowiecki (2004) refere que a diversidade c ontribui não apenas porque se 

adicionam diferentes perspectivas ao grupo, mas também porque torna mais 

fácil que os indivíduos falem o que realmente pensam.  

A Web 2.0 assume um papel 

cada vez mais importante no 

marketing de qualquer agência 

de viagens, se ndo frequente ver 

agentes a recorrer a esta 

ferramenta para melhorar em 

termos de ònetworkingó e ser um 

elemento ativo  na criação de 

valor para o  OT (a Figura 6 mostra 

um exemplo disso).  

Figura 6 - Facebook da Jadetravel  

Fonte: http://www.facebook.com/jadetravel. Promoções  

Em Portugal temos um excelente exemplo de Operador Turístico  ð Jade Travel 

que utiliza as redes sociais ð Facebook - para divulgar os seus produtos e serviços 

e fomentar a rede de conta tos.  
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A melhor forma de f azer crescer os negócios e as marcas na area das agências 

de viagens é através da cocriação, que ao envolve r as pessoas que mais 

beneficiam do serviço (client e, parceiros, profissionais das agências e dos 

operadores turísticos), pode  obter os contributos da inteligência coletiva, a favor 

da inovação dentro da empresa.  

Este ambiente contextual , faz surgir um novo paradigma na DT : assente em 

modelos organizacionais virtuais resilientes ; exigindo que as empresas adotem  

novas formas de fazer negócio ( integrand o modelos de negócio Online  e 

Offline ); que aprendam a gerir de modo racional prevenindo -se da destruição 

criativa da inovação ; que criem uma dinâmica de empresa curiosa (Schumpeter, 

1969) em eterna aprendizagem, sendo learning organizations  (Senge, 1990) e que 

tenham sempre presente que o Mundo é Plano (Friedamn, 2005).  

 
Figura 7 - OT / AV e a plataforma de B2B2C  

Fonte : Produção própria  com base em (Schumpeter, 1969), Senge, (1990) , Jones (2000); Garrett 

(2000); OõReilly (2005); Shirky (2002)  e (Friedamn, 2005)  

No entanto, a utilização que os OT e AV fazem das TIC para efeitos criação de 

valor no negócio e de fortalecimento das relações win -win  é muito condicionada 

pelas composição da sua conste lação de valor. É notório que Operadores 
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turísticos (OT) e Agentes de Viagens (AV) estão a investir em modelos de negócio 

de e -business B2B2C, (conforme mostra a Figura 7) integrando -o com o segmento 

presencial, de modo a aproveitar a inteligência coletiva , a fomentar a inovação 

nos processos e a moldar as suas vantagens competitivas.   

Uma aplicação comum da inteligência coletiva na Web 2.0 é o chamado 

folksonomy, um sistema de organização da informação baseado em etiquetas 

(tags ) definidas pelos utilizador es. Um sistema onde um único item pode ser 

armazenado sob um número infinito de categorias chama -se folksonomy, sendo 

definidas pelo consumidor do conteúdo. Webs ites populares como Flickr, 

del.icio.us e YouTube utilizam este sistema, no qual o utilizador p ode associar a 

um item quantas tags  desejar, podendo inclusive criar novas tags .  

Esta mudança é especialm ente importante na busca e sele ção de uma 

informação específica, podendo ser associado um site ou imagem com as 

palavras que desejar.  A mais comentada  aplicação da inteligência coletiva e do 

efeito òcauda longaó (Anderson, 200 5) na Web é hoje o blog.  

Sites pessoais / estáticos  Blogs / sites interativos  

Estáticos, com conteúdo publicado em páginas 

separadas e atualizações esporádicas.  

Dinâmicos, com artigos publicados em ordem 

cronológica reversa e atualizações frequentes.  

Exige conhecimento técnico, mesmo que 

mínimo, de linguagens de programação, como 

HTML, e protocolos de publicação, como FTP.  

O conhecimento técnico é opcional, na 

medida em que os sistemas de publicação 

tornaram -se mais simples e intuitivos.  

Alguns podem contar com espaços para 

interatividade, como livros de visita ou chats, 

em geral sem interferir no conteúdo.  

Leitores participam ativamente da discussão e 

construção do conteúdo p ublicado através de 

comentários e trackbacks.  

Cada site funciona de forma isolada, restrito ao 

seu universo particular de conteúdo.  

Tendem a construir comunidades em torno de 

temas em comum, e coletivamente formam 

uma grande rede de blogs conhecido como 

b logosfera. Arquitetura de páginas é rígida. 

Utilizam folksonomy para organizar os artigos 

publicados.  

Conte¼do ® òim·veló e fica preso ao site. Utilizando RSS, o conteúdo pode ser publicado 

e acedido a partir de outros sites e blogs ou 

mesmo através de di spositivos como 

telemóveis.  

Tabela 11 - Algumas das principais diferenças entre os sites pessoais e os blogs  

Fonte: Produ­«o pr·pria com base em: Garrett (2000); OõReilly (2005); Shirky (2002)  
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Embora muito semelhantes às páginas pessoais (conforme Tabela 11) que 

surgiram juntamente com a Web no início da década de 90, os blogs 

começaram a ganhar massa crítica a partir de 1999 e ao longo do tempo o que 

era uma página de texto simples em ordem cro nológica reversa foi ganhando 

mais recursos como a adição de conteúdo multimedia, funções de rede social e 

espaços para comentários e trackbacks (links que apontam para o blog), que 

estimularam ainda mais o diálogo na chamada blogosfera (universo de blogs 

existentes na Web).  

Além disso, a combinação com a tecnologia RSS (Really Simple Syndication) 

facilita o acompanhamento tanto dos artigos publicados pelo autor quanto dos 

comentários e trackbacks gerados pelos leitores. Estes novos recursos, aliados a 

nov os sistemas de publicação mais simples e gratuitos e ao aumento 

considerável na base de utilizadores de Internet no mundo, fizeram com que os 

blogs se desenvolvessem rapidamente como elementos pioneiros e principais 

colaboradores na produção de conteúdo po r utilizadores òcomunsó (User 

Generated Content, ou UGC) na Web.  Este contexto faz Toffler reconhece r 

mudanças caóticas nesta nossa nova economia .  

Numa conferência realizada na Reitoria da Universidade de Lisboa em 2008, 

sobre òBioeconomia: a 4Û Vagaó, Toffler indicou um conjunto de caracter²sticas 

da economia digital elencadas na Figura 8. Esta nova economia afeta as 

agências de viagens em Portugal d e forma diferenciada, obrigando -as a: 

permanecer atentas às inovações tecnológicas; proteger o seu core business ; 

encarar a velocidade como uma questão importante (não apenas a velocidade 

no desenvolvimento de produtos, mas também na transferência de 

conhe cimento entre mercados e empresas); e reconfigurar os seus modelos de 

negócio.  

No tocante ao negócio das AV, a investigação de Salvado (2009), apurou uma 

notória consciência dos gestores das agências de viagens em Portugal, da 

necessidade de utilizar TICõs inovadoras, de modo a tornar mais eficiente e 

eficazes as suas tarefas diárias, de atender às singularidades dos clientes e de 

com elas gerar vantagens competitivas.  
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Figura 8 - Mudanças na nova economia  

Fonte: Produção proópria com base em  Toffler (2008)  

De um modo resumido foram elencadas as  seguintes evidências empíricas, nas 

agências de viagens em Portugal:  

I.  Existe uma integração de atividades Online e Offline (lojas presencial e 

virtual) nas agências de via gens, mas com reduzida sofisticação 

tecnológica;  

II.  Encontra -se uma ténue partilha de TI por meio de alianças / parcerias / 

redes com clientes /parceiros e fornecedores;  

III. Nas agências de viagens independentes, os modelos de negócio são 

pouco resilientes, muit o vocacionados para mono atividade (outgoing), 

colocando o foco estratégico no interior da organização do lado dos 

custos, e as estruturas organizacionais de reduzida dimensão;  

IV. Nas agências de viagens independentes, existem competências elevadas 

dos profi ssionais, mas em áreas diversas do turismo. A formação core  é 
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angariada através de ações  facultadas por associações do setor  (APAVT), 

grupos de gestão, operadores turísticos e outros fornecedores;  

V.  Verifica -se um enfoque no cliente e nas suas singularidades ; 

VI. Em algumas agências de viagens independentes é propo sta uma oferta 

de produtos próprios e explorando nichos de mercado.  

VII.  Há utilização de um número elevado de sistemas e aplicações, 

disponibilizados pelos o peradores turísticos e fornecedores, para além dos 

GDS e outros sistemas de apoio operacional. Há uma limitada 

interoperabilidade nos sistemas usados pelas agências de viagens e forte 

fragmentação de sistemas.  

VIII. Existe uma abundante u tilização de ferramentas tradicionais (brochura em 

papel) na informação disponibilizada ao cliente.  

IX. Verifica -se uma veloz transforma­«o das ag°ncias òBrick and Mortaró em 

òClick and Mortaró, mais intensa nas redes de politica fechada, do que nas 

agências independentes.  

X. É ainda débil o desenvolvimento de TRS ð tourism recommender systems 

nas agências de viagens independentes em Portugal, pois a informação 

oferecida nos seus portais ou sites pessoais é essencialmente informativa e 

de exígua interatividade , revelando -se muito pobre a  inspirar o viajante 

quanto às áreas de destino, ou mesmo a planear a sua viagem  e a 

agregar outros P&S da cadeia de valor.  Sugere -se a transformação pa ra 

blogs  ou sites interativos , que conforme revela a tabela 10 , tem outro 

potencial comunicativo  e de interação .  

No entanto, na DT, existe atualmente um clima organizacional propício à 

inovação, onde os empreendedores não receiam  ser diferentes, nem criar 

ofertas únicas, tendo a liberdade de fazer as coisas de maneira original  ou  de 

propor novas linhas de atuação, etc. Verifica -se uma tendência na direção do 

pequeno e da  personalização: menores unidades, menor escala, mais adaptado 

ao cliente (marketing one -to -one).  

Num passado próximo, a razão para aumentar o tamanho da empres a era a 

necessidade de produzir em alta escala, para reduzir o custo unitário. Neste 
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enquadramento para produzir lotes enormes de produtos, acabou por ser 

necessário criar uma estrutura administrativa que se tornou burocratizada e 

pesada e que acabou por s e tornar ineficiente, eliminando o ganho que haveria 

com a economia de escala. Os maiores negócios, em termos de rentabilidade, 

começam a ser os menores negócios , confirmando -se a eficácia e eficiência das 

Estratégias de Cauda Longa  e a explora ção de  Blue Oceans ð nichos de 

mercado.  

No Capítulo 3 ð Modelo de negócio de cocriação nas agências de viagens 

independentes, será proposto um constructo de arquétipo  de negócio de 

cocriação de valor , sustentado pelos conceitos acima referidos, coadjuvado 

pelos princípios definidos por Kotler (2010) no seu livro òA Bolha da Marcaó, onde 

identifica 8 atributos que diferenciam as empresas , conduzindo -as para o 

sucesso, conforme se resume na Figura 9.  

 

Figura 9 - Características que diferenciam as empresas  

Fonte: Produção própria com base em Kotler (2010) 
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Alinham os interesses de todos os grupos de stakeholders.  

Os salários dos seus executivos são relativamente modestos.  

Adotam uma pol²tica de òportas abertasó de acesso ¨ alta gest«o. 

A remuneração e os benefícios dos funcionários são elevados para a 

categoria; a formação dos funcionários é mais longa; e a rotatividade da 

mão de obra é menor.  

Contratam pessoas que têm entusiasmo pelos clientes.  

Consideram os fornecedores parceiros legítimos, que colaboram para 

melhorar a produtividade, a qualidade e para reduzir os custos.  

Acreditam que a cultura corporativa é o maior ativo e sua principal fonte é 

a vantagem competitiva.  

Os seus custos de marketing são muito menores que os de outras empresas 

do setor e, ao mesmo tempo, a satisfação e a retenção de clientes são 

muito maiores.  
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Em resumo, Kotler defende que as empresas são amadas, porque os seus 

parceiros / clientes satisfeitos são verdadeiros apóstolos da marca, fazendo eles 

a publicidade, através do passa -palavra.  No que toca às agências de viagens 

independentes  em Portugal , elas são poderosas prescritoras , pois podem 

reencaminhar as suas vendas para um ou outro OT, em função de vários critérios , 

que serão detalhados n o capitulo 4 ð Metodologia de investig ação em turismo e 

no estudo de caso do capitulo 5 ð Estudo de caso RAVT: Análise de dados e 

discussão de resultados.  

No conjunto de critérios avaliados quanto ao relacionamento entre parceiros, o s 

fatores  qualidade da informação e rapidez na sua disponibilização são alguns 

dos componentes críticos do sucesso  neste negócio , porque, s e o dinheiro se 

movimenta à velocidade da luz, a informação deve deslocar -se mais depressa 

ainda. Tempo é igual a dinheiro. Por causa destas características, a 

c omunicação ou o desenvolvimento de infraestruturas  eletrónicas  de suporte à 

atividade , torna -se uma prioridade  nos modelos de negócio d e cocriação de 

valor n a DT.  

De acordo com este modelo de cocriação, para que c ada produto  turístico  seja 

desenvolvido à medida do  consumidor, segundo as suas premissas, preferências, 

gostos etc. , é necessário atender à:  

¶ Transformação dos modelos de negócio tradicionais , permiti ndo  uma 

maior flexibilidade da construção da oferta , e gerar  outputs 

verdadeiramente personalizá veis.  

¶ Existência de canais de informação que coloquem os 

parceiros/ consumidores à distância imediata  de um òclickó, necessári os 

para que possam efetuar  as especificações desejadas. Este último 

conceito transforma o consumidor em òprossumidoró (Toffler, 1980), por 

exigir deste, uma forte participação  e envolvimento no processo 

produtivo, ao fazer as suas escolhas e desenhar a própria experiência 

turística .  

Alvin Toffler, em 1980, na obra òA terceira ondaó criou o neologismo óProsumeró 

para indicar o novo papel do consumidor na sociedade pós -moderna, 
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consistindo num termo que resulta da junção das palavras, produtor e 

consumidor, salientando o crescente papel dos consumidores no processo 

produtivo daquilo que consomem ( cocriaçã o). Dentro deste espírito,  Prahalad & 

Ramaswamy (2004) argumentam que o consumidor quer interagir com as 

organizações e participar na criação de valor. Nesta nova fronteira do mundo 

dos negócios, o papel do consumidores alterou -se de isolado para conectado , 

de pouco conhecedor para esclarecido e de passivo para ativo . 

Este ambiente de criatividade e interatividade  exige um renovado perfil de 

agente de viagens  com as características de empreendedor Schumpeteriano , 

um agente do consumidor, o inomediador (Buha lis, 1998) com um cariz de 

consultor de viagens, ou seja um intermedi§rio do conhecimento e òuma ponteó 

entre os clientes e os parceiros de negócio ( operadores / fornecedores ). O 

inoMediador é um agente do consumidor, com um cariz de consultor de viagens, 

ou seja um intermedi§rio do conhecimento e òuma ponteó entre os clientes e os 

operadores / fornecedores (Buhalis, 1998).  

 A sua missão será facilitar a inovação em termos de escolhas e formatos de 

viagens, a partir dos clientes, e dar maior enfoque ao cliente, pois este escolhe 

quem lhes agregar maior valor: òvalue for timeó vsó value for Moneyó vs. òValue 

for tourist Experienceó. Por força d o uso das TIC, da Internet e da Web, o perfil do 

profissional evolui para Co -Mediador (colabora na criação de valor).  

Perante este enquadramento teórico, será proposto no subcapítulo 3.4 ð Modelo 

de negócio das AVI: to -be, um constructo designado de òe-Mar ketplace P2P 

com cocria­«o de valoró para as AVI.  

1.6. Quinta vaga: Ecossistema de conectividade  e participação  

Copeland & Malik (2005) prop»em uma quinta vaga denominada òecossistema 

de conetividadeó, onde a tecnologia possibilita a cone tividade e a 

interatividade entre indivíduos e grupos. Segundo o s autor es as organizações 

estão  rodead as por um tipo de ecossistema cone tivo  que não se consegue ver, 

mas que está em crescimento, assente nas TIC, na Web, em computadores e 

telemóveis baratos, na Internet a baixo custo, na ubiquidade da banda larga e 

na rápida abertura tecnológica de código fonte aberto.  
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O exemplo mais comum desta quinta vaga é o Skype criado por Niklas Zennström 

e Janus Friis, em 2003 para fornecer um serviço telefónico sobre a Web, o que 

transformou completamente o negócio das telecomunicações, numa 

ferramenta que usa computadores e banda larga.  

Scott McNealy, CEO da Sun Microsystems apelidou esta quinta vaga como a Era 

da Partici pação, onde as pessoas criam notícias, ideias e entretenimento da 

mesma forma que os consomem. Estas alterações não constituem surpresa, pois 

h§ 40 anos Alvin and Heidi Toffler, na sua obra òFuture Shockó de 1970, 

reconheceram a existência de uma aceleraçã o rápida do ambiente global 

(económico / social/ politico/ tecnológico/ ambiental) e da lenta resposta das 

pessoas a estes estímulos.  

Fruto da conetividade, e no  domínio geopolítico, a humanidade deixou de ser 

bipolar, resultado de uma revolução informacional, que através da Internet, de 

canais de televisão planetários, e de redes móveis de telecomunicações, tornou 

o mundo mais plano (Friedman, 2005). Assiste -se a um aproximar das regi ões 

como resultado dos benefícios económicos gerados pelo Turismo.  

Exemplo deste sentimento ocorreu em Los Cabos, no México, onde os líderes do 

G20 reconheceram pela primeira vez que o turismo pode ser a chave do 

crescimento económico. A declaração saída da reunião faz referência ao setor  

das viagens e turismo, reforçando a sua importância: òReconhecemos o papel das 

viagens e do turismo como instrumento para gerar empregos, crescimento e 

desenvolvimento económico. E, ainda que admitamos o direito soberano de cada 

Estado de controlar a entrada de cidadãos estrangeiros, vamos trabalhar no sentido de 

desenvolver iniciativas que facilitem as viagens para apoiar a criação de empregos, o 

trabalho de qualidade, o esbatimento da pobreza e o crescimento globaló,  

Fonte: Declaração dos Líderes in http://asemana.sapo.cv/spip.php?article 

77905&ak=1 , acesso em 22 -7-2012. 

No domínio económico,  vive -se na designada globalização, qualificada por uma 

mobili dade impar do recurso capital, uma acelerada modernização nos fatores  

produtivos, uma terceirização das atividades  não core  das organizações, e uma 

urgência no desenho de modelos de negócio inovadores e resilientes. Tribe 

(2004) classifica esta agitada atmosfera atrav®s de 4 Dõs, dif²cil, devastadora, 

dinâmica e diferenciadora.  

http://asemana.sapo.cv/spip.php?article%2077905&ak=1
http://asemana.sapo.cv/spip.php?article%2077905&ak=1
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Na mesma Cimeira do G20, a OMT sustenta que o tu rismo e as viagens podem 

contribuir com 6,5 mil milhões de dólares para a economia mundial e possa gerar 

260 milhões de empregos, ou seja, um em cada 12 postos de trabalho do 

planeta. Números que, diz a OMT, poderiam evoluir caso os países pusessem em 

prát ica medidas de facilitação de viagens através da agilização da emissão de 

vistos.  

Segundo Cousins e Spekman, (2000) e Hartmann et al., (2001), a forma de reagi r a 

este ambiente  organizacional complexo , obriga as empresas a  desenvolver e 

fortalecer o seu p osicionamento no mercado com base na especialização 

crescente à volta das suas competências e recursos nucleares e para a 

aquisição a outras organizações dos bens e serviços não essenciais a essas 

competências.  

Analisando os últimos dados do setor  de Viag ens & Turismo, na Figura 10, verifica -

se que é um dos maiores do mundo e representa 10% do PIB global, gerando 

mais riqueza do que a indústria automóvel, que representa 8,5%, e é apenas 

ligeiramente menor do que o setor  bancário que responde por 11%. Os gr áficos 

mostram claramente a evolução do PIB e do emprego nas economias que 

apostam nas viagens e turismo.  

 

Figura 10 ð Contribuição para o PIB do Turismo em comparação com outros setores.  

Fonte: World Travel & Tourism Council (2011, p.  3)  

De acordo com a mesma fonte, Travel & Tourism Economic impact (2012, p. 1), 

representada na figura 1 1, o ano de 2011 foi um dos mais desafiantes da indústria 
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do turismo. No entanto apesar da incerteza económico -financeira e de desastre s 

naturais, a contribuição dire ta do turismo para o PIB cresceu perto de 3% para 

US$2 triliões de dólares, e gera m 1.2 milhões de empregos diretos .  

 

Figura 11 ð Contribuição das Viagens e Turismo para o PIB e Emprego  

Fonte: Travel  & Tourism Economic impact (2012, p. 1 ) 

Dados da Organização Mundial do Turismo (OMT, 2011) mostraram que as 

chegadas internacionais em todo o mundo têm mais do que duplicado desde 

1990, passando de 435 a 6 89 milhões em 2000, para 922 milhões em 2008 e para 

940 milhões em 2010 (Figura 12).  

 

Figura 12 - Comportamento do Fluxo Turístico Internacional - 1995-2008.  

Fonte: OMT barómetro de Junho (20 09) in OMT. World Tourism Barometer. Madri, v. 7, n. 2, junho 

2009. http://www.dadose fatos.turismo.gov.br/export/sites/default/dadosefatos/estatisticas_ 

indicadores  /downloads_estatisticas/Estatxstica_e_Indicadores_de_turismo_no_Mundo_ -

_2009_1__3_.pdf 
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De notar que este setor  é muito permeável a fato s económicos, sociais, 

tecnológicos e ambientais, com impactes fortes no negócio.  O rápido 

incremento na procura global de Viagens e Turismo, ao longo das últimas 

décadas, foi estimulado pelo aumento do nível de vida, por sua vez alimentado 

pela riqueza crescente em algumas regiões do Globo, j untamente com a maior 

acessibilidade das viagens aéreas. O volume de chegadas totais apenas 

diminuiu tr°s anos, durante a d®cada. Como se pode ver no gr§fico ò% of whole 

economy GDPó, essa quebra de viajantes teve um reflexo significativo no PIB 

mundial (f igura 1 3).  

Os dados exibem que o turismo sofreu impactos variáveis com a crise económica 

e financeira mundial de 2008 -2009, com reflexos quer em Portugal quer no 

mundo. É importante salientar que o cenário favorável ao crescimento do turismo 

mundial foi i nterrompido pela crise financeira internacional que atingiu a 

economia global em meados de 2008.  

 

Figura 13 ð Crescimento relacionado do fluxo turístico e do PIB  

 Fonte: Organização Mundial do Turismo ð OMT - e Fundo Monetário Internacional ð FMI, in OMT. 

World Tourism Barometer. Madri, v. 7, n. 2, junho 2009, http://www.dadosefatos.turismo.gov.br 

/export/sites/default/dadosefatos/estatisticas_indicadores/downloads_estatisticas/Estatxstica_e_Indi

cadores_de_turismo_no_Mundo_ -_2009_1__3_.pdf 

Combinado com  este cenário de incerteza económica, o surto de gripe H1N1 

também contribui para o arrefecimento da procura por turismo em algumas 

regiões do mundo. A correlação positiva entre o crescimento da economia 
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mundial e o crescimento do turismo internacional pode ser observada na figura 

13. Apesar da maior volatilidade da taxa de crescimento do turismo, os períodos 

de crescimento da economia mundial coincidem com os períodos de aumento 

do fluxo turístico internacional.  

Recuando um pouco no tempo, verifica -se que nos anos 2001 e 2003 ocorrem 

regressões na série, no primeiro caso devido às restrições aplicadas às viagens na 

Europa de Leste e Central, por causa do estado de sítio na Polónia e ao clima 

económico desfavorável, e no segundo cas o devido não só à conjuntura 

económica, como também aos atentados de 11 de Setembro em Nova Iorque.  

Em 2001o devastador ataque terrorista de11 de Setembro (9/11) nos EUA teve um 

grande impacto sobre a procura global, mas o resultado final foi um ano de 

estagnação em vez de queda real ( -0,1%).  

Em 2003 ocorreu uma queda relativamente modesta de 1,6% nas chegadas. O 

retrocesso verificado em 2003 deveu -se essencialmente a três fatores: a guerra 

no Iraque iniciada em Março de 2003, o aparecimento do vírus Seve re Acute 

Respiratory Syndrome (SARS), mais conhecido por vírus da denominada 

pneumonia atípica e o adiamento do relançamento da economia mundial.  

Segundo dados da Organização Mundial de Turismo (OMT), entre 2000 e 2008, as 

viagens internacionais cresceram  4,2% ao ano, alcançando o total de 922 

milhões de turistas em 2008, gerando uma receita de aproximadamente US$ 5 

triliões (World Travel & Tourism Council - WTTC).  

Voltando ao ano de 2008 , especialmente nos últimos meses do ano, o turismo foi 

afetado  devido ao clima de instabilidade económica e financeira que se instalou 

a nível mundial. Em 2009, a recessão económica mundial que começou no 

segundo semestre de 2008 resultou 

num declínio de 3,8% nas chegadas 

de todo o mundo no ano seguinte e 

uma contínu a escalada descendente 

do PIB mundial.  

Figura 14 - % do PIB na economia mundial, de 

2002 a 2022.  

Fonte: Travel & Tourism Economic impact (2012, 

p.  1) 
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Após dois anos de crise económica, o setor  do turismo recuperou, graças às 

econom ias emergentes tendo um excelente 2010 , com 935 milhões de 

passageiros no total, cerca de 7% em relação ao ano anterior.  

Enquanto aumentar o rendimento das famílias nas economias emergentes, não 

somente nos BRICs (Brasil, Rússia, Índia e China), mas cada vez mais no Sudeste 

da Ásia e da América Latina - vai continuar a alimentar a procura de lazer. 

Embora a Europa se destaque como destino de mais de metade dos turistas 

internacionais o seu crescimento mostra -se negativo. O contrário ocorre nas 

regiões da Á sia e Pacífico, África e o Médio Oriente apresentando valores de 

crescimento significativos  (figura 1 5). 

Do mesmo modo, o crescimento do comércio internacional - em especial nos 

mercados emergentes - sustenta a procura de viagens de negócios. Os gastos 

em  viagens de lazer (inbound e domésticos) geraram em 2011um montante de 

USD 3,056.9bn equivalendo a 76,0% do PIB, em comparação com 24,1% para 

gastos de viagens 

de negócios (USD 

968.4bn).  

Figura 15 - Crescimento 

do PIB e do Emprego  no 

Turismo 2000-2010. 

Fonte: World Travel & 

Tourism Council (2011 , p. 

10)  

Para 2012 é 

esperado um 

crescimento de 

3,1% em gastos com 

viagens de lazer, para USD 3,152.2bn, elevando -se em 4,4% para USD 4,853.8bn 

em 2022. (Fonte: Travel & Tourism Economic impact 2012: 6).  Por outro lado, nas 

economias desenvolvidas, prevê -se que os consumidores permaneçam 

cautelosos, especialmente nos países europeus onde os programas de 

austeridade estão implementados.  

Em resumo, o panorama mundial do turismo e as suas pr evisões são as 

apresentadas na figura 1 6. 
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Figura 16 ð Estimativas e previsões na indústria turística para 2022  

Fonte: WTTC Travel & Tourism Economic Impact (2012, p. 6) 

Esta 5ª vaga assente na revolução informacional  e no desenvolvimento dos 

transportes e telecomunicações , contribuiram para uma maior conetividade 

entre regiões e players dentro do ecossistema de turismo. A Teoria dos Sistemas 

aqui sugerida, erguer -se dos estudos do biólogo alemão Ludwig Von Bertalanfly 

publi cados entre 1950 e 1968, procurando formular conceitos passíveis de 

aplicação à realidade empírica das empresas.  

Para o referido  autor òsistemaó pode ser definido como um conjunto complexo 

de elementos em interação. Interação significa que os elementos es tão 

relacionados e conetados, e que o comportamento destes elementos vai -se 

alterando, quando existe uma mudança no ambiente envolvente, nas relações 

entre os players e com a evolução do conhecimento, dando origem a 

ecossistemas singulares.  

A noção de eco ssistema implica que os organismos e o seu meio formem um 

todo permeável às influências externas, apesar de cada um se apresentar como 

um ser individual. A análise de um mercado, a partir deste tipo de sistemas 

complexos e evolutivos, propicia uma visão si stémica, aberta, transparente e 

colaborativa do comportamento de uma organização, que no nosso caso 

envolve a indústria turística na sua vertente da distribuição.  
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De acordo com o relat·rio da Amadeus, òFrom chaos to collaborationó, 

publicado em 2012, é fe ito notar que para garantir o sucesso das organizações 

de turismo, é necessário uma mudança de foco dentro d o ecossistema , 

apostando -se na colaboração . Importa transferir a atenção da satisfação das 

necessidades individuais dos viajantes, para a criação de  ambientes propícios ao 

desenvolvimento de redes colaborativas, onde os viajantes como grupo, possam 

crescer e florescer, pulverizando a rede com fluxos de informação.  

Ainda no mesmo artigo argumenta -se que òThe future of travel is likely to be 

shaped by technological innovations which reduce stress, uncertainty and chaos. 

It will allow the traveler to harness the experiences of friends, family and fellow 

travelers more intelligently. And it will herald a new eco -system whereby 

information is freely exchan ged and the idea of one -way transactions becomes 

obsoleteó e òFor the 21st century travel business, it means moving from a model of 

service provision and selling to being an aggregator of information and facilitator 

of relationships. The paradox is that by  reducing the emphasis on selling, travel 

industry providers will have a deeper and more profitable relationship with 

travelers. The future traveler will find their journey enriched by the shared 

experiences of many others, whether checking on the easiest way to reach the 

city center from the airport, or finding the unexpected side to a familiar 

destinationó. (in Amadeus (2012), http://new.amadeusblog.co m/wp -

content/uploads /2012/01/From_chaos_to_collaboration.pdf , p. 4) . 

François Weissert, Vice Presidente da Global Core Development, Amadeus, 

reforça  que este ecossistema poderá favorecer as pequenas organizações 

fornecedoras de produtos e serviços turísti cos, òI think itõs going to be a more 

open, more transparent, more fair industry and that small providers will get a 

stronger share of it, or at least theyõll get more opportunities to attract customers 

and consumers. Those who will lose are those who try to rip off their customersé or 

who will treat their customers badly. The smaller players will be more accessible, 

they will be better -described ð there will be deals and pictures and plenty of 

reviews on them that will create the conditions for trustó. 

 In Amadeus (2012),  http://new.amadeusblog.com/wp -content/uploads/2012/01 

/From_chaos_to_collabor ation.pdf , p. 28)  

http://new.amadeusblog.com/wp-content/uploads%20/2012/01/From_chaos_to_collaboration.pdf
http://new.amadeusblog.com/wp-content/uploads%20/2012/01/From_chaos_to_collaboration.pdf
http://new.amadeusblog.com/wp-content/uploads/2012/01%20/From_chaos_to_collabor%20ation.pdf
http://new.amadeusblog.com/wp-content/uploads/2012/01%20/From_chaos_to_collabor%20ation.pdf
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Este ambiente sente -se fortemente n o retalho, pelo que foi importante 

desenvolver um capítulo para explorar o ecossistema das agências de viagens 

em Portugal. No capítulo 2 ð Ecossistema da distribuição turística e das agências 

de viagens, será construído um edifício de cooperação e competi ção, focando 

os atributos do ecossistema das agências de viagens, o papel das redes 

Interorganizacionais e as tipologias de relações entre parcerios de negócio.  

Mas tudo isto só será possível através do ecossistema das TIC, da inovação e do 

conhecimento. Portanto todos os players (Peers) envolvidos na produção e 

distribuição de serviços turísticos têm um papel crucial neste novo ecossistema 

colaborativo e interati vo.  òPeer groups, the internet and experts will form an information 

ecosystem which will be more collaborative than the one -to -one transactional 

relationships that predominate today. é There will also be an opportunity for travel 

providers to participate i n the wider information eco -system. Helping users navigate their 

way through this will be one of the main ways travel providers; particularly travel agents 

can add valueó. In Amadeus (2012),  http://new.amadeusblog.com/wp -

content/uploads/2012/01/ From_chaos_to_collaboration.pdf , 2012, p. 4)  

Don Birch, CEO e Presidente da Abacus International, em entrevista para a Travel 

& Tourism Techology Trends em 12 Janeiro 2008 argumenta que òéit is not enough 

to be just selling a consolidated package of accommodation, air and entertainment 

tickets. Anybody can do that, but to be a travel agent of the future, the key is to 

differentiate and to grow their businesses t hese agents must have unique products and a 

strong brand with multi -channel competencyéó (Fonte:  T4-Travel & Tourism 

Technology trends, in http://tourismtechnology.rezgo.com/2008/01/the -value -of -

travel -agents -unique -products -value -add -services.html, 28 -7-2012) 

As práticas de conetividade, interatividade e participação dominam os 

ecossistemas de negócio da distribuição turística, observando -se uma forte  

substitui­«o de ò§tomosó por òbitsó nos cen§rios organizacionais, incrementando 

a capacidade de processamento das estruturas e dos fluxos de informação, 

gerando por isso acréscimos de eficiência e de eficácia.  As tecnologias têm 

influenciado a gestão e os modelos de negócio da DT, bem como as 

experiências turísticas, transformando -as continuamente.  

A informação assume um importante valor estratégico,  devendo o seu poder ser 

avaliado no processo de tomada de decisões. É crucial saber como a 

http://new.amadeusblog.com/wp-content/uploads/2012/01/%20From_chaos_to_collaboration.pdf
http://new.amadeusblog.com/wp-content/uploads/2012/01/%20From_chaos_to_collaboration.pdf
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informação é gerada, formatada, processada, armazenada e oferecida ao 

parceiro/consumidor, além de avaliar como isso pode afetar  a vida do 

parceiro/indivíduo/consumidor e da organização.  

Esta atmosfera das TIC aumenta o leque de novos canais de distribuição  nos 

diferentes ecossistemas , ficando disponíveis para todos os players do trade , o 

que por vezes se transform a em focos de conflitos latentes . O subcapítulo 2.6 ð 

Relações entre parceiros de negócio: OT e AV aborda a competição entre 

canais Online e Offline no ecossistema da DT.   

A multiplicidade de canais de distribuição explorados pelos Operadores turísticos 

fo i já mostrada na Figura 7. Quanto à  radical mudança no ecossistema das 

companhias aéreas,  (uma vez que o ecossistema das agências de viagens será 

explorado com pormenor nos capítulos seguintes)  é evidente uma m ultiplicidade 

de canais de distribuição diretos  (Call Centerõs, websites, e pontos de venda 

próprios) assente n uma rede de computadores totalmente independentes, 

democrática, e com alto potencial de acesso ao cliente e parceiro OT e AV , 

deixando de fora os GDS  (figura 17).  

 

Figura 17 ð Multiplicidade de canais de distribuição n as companhias aéreas  

Fonte: Produção própria com base em  Alamdari (2002)  

Nestes canais diretos, a s transações  concretizam -se fora dos GDS, ou seja é valor 

de comissões de companhias aéreas que não entra nos sistemas de distribuição. 

Do ponto de vista empresarial, os GDS têm como objetivo obter o máximo de 
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market share  com cada agência de viagens. Para conseguir este objetivo e a  

fidelização das agências, eles oferecem uma série de serviços , tecnologias  e 

incentivos  em dinheiro, gerando um incremento nos custos de exploração e 

margens decrescentes, embora com volumes de tráfego crescentes.   

Por exemplo, no que respeita à relação d os GDS com as AV e OT, há uma 

preocupação constante em facilitar o acesso à informação a estes profissionais. 

A Travelport é um dos líderes mundiais no setor  da distribuição de serviços de 

turismo , detendo as marcas Galileo e Worldspan e promove informaçõe s a 

agentes de viagens para mais de 145 países. Além disso, fornece serviços para o 

setor  de viagens e turismo por intermédio da subsidiária Shepherd Systems, bem 

como soluções e software para as principais companhias aéreas a nível mundial.  

òA Travelport resulta da convergência dos serviços tradicionais e Online que 

servem as companhias aéreas, agentes de viagem, web sites e demais empresas 

no fornecimento de informações por intermédio de uma plataforma global. O 

sistema de distribuição global da Travelport (Global Distribution System) é um dos 

maiores fornecedores de serviços a nível mundial na indústria de viagens. A 

Travelport é uma companhia privada detida pelo The Blackstone Group e pela 

One Equity Partners of New York and Technology Crossover  Ventures of Palo Alto, 

na Calif·rnia (Estados Unidos da Am®rica) ó. (In Central de Informa­«o ð 

Consultoria em Comunicação 2008 -05-12). 

A Travelport é um excelente benchmark para os sistemas , tendo sido o primeiro a 

lançar em 2012, um GDS disponível em ta blets e smartphones, o Travelport Mobile 

Agent, com a particularidade de permitir ao AV aceder ao ambiente de 

trabalho da sua agência no seu tablet ou smartphone. Foram ainda colocados 

no mercado outras  aplicações conforme consta na tabela 1 2. 

No que respe ita ao GDS Amadeus, este é líder mundial em soluções tecnológicas 

e de distribuição para o setor  das viagens e do turismo, com uma quota de 

mercado na Europa Ocidental de 64,2%.  A Amadeus também expandiu o seu 

negócio junto das agências de viagens virtuai s da Ásia -Pacífico.   

A oferta da Amadeus assenta ainda no pacote de soluções de busca de tarifas 

reduzidas e numa inovadora solução o Amadeus Master Pricer Calendar, que 
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permite aos consum idores ver comodamente uma sele ção de voos e tarifas 

internacionais de diversas companhias aéreas em forma de calendário.  

O Travelport Agility, um novo desktop que facilita a pesquisa nos GDS;  

O Travelport Rooms and More que é uma solução inovadora que oferece um amplo acesso às 

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 à gestão de bilhetes;  

O OnTour que permite ao consultor de viagens ter o seu canal corporativo de Tele visão, para 

marketing dos seus produtos, com uma imagem profissional, superando as dificuldades de 

logística e timings na distribuição da informação e dos materiais de apoio à comunicação;  

Wait List Queue Robot que  apoia o AV no  control o da sua lista de e spera e a programar a 

reserva, gerando um email de aviso;  

Ticket Tracer, que gera relatórios diários de emissões;  

BOL White Label, um motor de busca B2C Online  permitindo o booking Online  e potenciando o 

site da AV  

Tabela 12 ð GDS Travelport  ð novidades colocadas ao serviço das AV  

Fonte: produção própria  com base em http://developer.travelport.com/app/developer -

network/news , acesso 20-06-2012. 

Portant o é notório que a s tecnologias influenciam a gestão e os modelos de 

negócio no ecossistema da DT, bem como as experiências turísticas, 

transformando -as continuamente, ajustando -as às singularidades dos clientes. O 

computador  ao  leva r consigo a Internet e a  Web, entre outras ferramentas de 

TIC, fomenta mudanças relevantes, que modificam a forma e abrangência das 

transações  e das comunicações.  

Verifica -se que a Internet tem a força de manter os mais diferentes e 

diversificados conteúdos e informações ao alcance de todos, e a distância entre 

as pessoas ao redor do mundo, é quase nula.  

De acordo com a Flash EB No 291 ð Survey on the attitudes of Europeans towards 

tourism, 2010, ¼ dos cidadãos europeus (EU27) referiu que a Internet era uma 

forte fonte de informação de férias e viagens. Em Portugal 18% considera a Net 

muito importante como fonte de informação  (Figura 18).   

http://developer.travelport.com/app/developer-network/news
http://developer.travelport.com/app/developer-network/news
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Figura 18 - Information source: Internet  
Fonte:   Flash EB No 291 ð Survey on the attitudes of Europeans towards tourism, wave 2, p . 41 (%, 

Base: all respondents, by country)  

As fontes de informação mais utilizadas pelos cidadãos europeus na tomada de 

decisões de viagens ou de férias (figura 19) é a opinião de amigos e colegas 

(30%). Outros (24%) referiram que tinham procurado a informação na Internet. A 

utilização das agências  de viagens está em 4ª posição com 11%.  

         2/2009     2/2010  

 

 
Figura 19 ð Fontes informação p ª tomada decisão viagem EU 27, 2009 -2010 

Fonte: Flash EB No 291 ð Survey on the attitudes of Europeans towards tourism, wave 2, p . 40 

Um cidadão em cada 10 referiu que a melhor fonte de informação eram as 

Agências de viagens, no entanto 42% relatou que a Internet era a melhor fonte 

de informação. (Fonte: Flash EB No 291 ð Survey on the attitudes of Europeans towards 

tourism, wave 2, p. 40).   
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Investigando o perfil dos utilizadores de tecnologias em Portugal,  a Internet World 

Stats, em Abril de 2010, mostrou que o número de utilizadores de internet em 

Dezembro de 2009, em Portugal, ascendia a 4,475,700 representando 41,8% da 

população e representando um acréscimo de 79% face a 2000.  

Segundo a pesquisa da comScore's study  (2010), acerca dos hábitos de 

utilização da internet pelos portugueses , os valores apurados mostraram que mais 

de 3.8 milhões de pessoas com idades acima dos 15 anos, tinham acedido à 

internet, de casa ou do trabalho em Setembro de 2009 (+4% comparado com 

2008). Naquele mês cada utilizador acedeu em média a 1,843 páginas e 

gastaram em média 1.9 horas Online .  

Esta empresa de análise de tráfego considera que Portugal representa um 

Mercado de Internet, dinâmico e em crescimento . Em Portugal, o utilizador 

médio de Internet, gasta mais tempo Online  para 

ler artigos, efetuar  pesquisas, executar transações  

financeiras pessoais, e aceder às redes sociais.  

Se estas tendências se mantiverem no mercado 

português surgirão oportunidades de 

alavancagem do marketing digital (comScore, 

November 2009) , o que pode ser aproveitado 

pelas AVI no desenvolvimento do seu negócio.  

Tabela 13 - Statistics Portugal, February 2009.  

Fonte: http://www.newmediatrendwatch.com/markets -by -ountry/10 europe/79 -portugal , acesso 

em 22 -8-2010.  

A percentagem de utilizadores de Internet com idades entre os 10 -15 anos em 

Portugal por região, no 1º trimestre de 2008, foi a registada na tabela 1 3, com 

acréscimo substancial de 19,2% entre 2008 -2005. 

Em 2011 havia  1,5 biliões de utilizadores de internet e estima -se um crescimento 

de 50% até 2015. Estes números deveriam ser estudados pelas AVI de modo a 

integrar estratégias de interatividade dos seus blogs, captando a atenção desta 

geração de utilizadores.  

Observando as duas principais perspetivas, pelo lado da Oferta, custos de 

transação  baixos conjugados com elevadas margens comerciais, tornam 

http://www.newmediatrendwatch.com/markets-by-ountry/10%20europe/79-portugal
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irresistível a venda direta  a clientes baseada na Internet. Pelo lado da Procura, 

a pesquisa na Net de òbest dealsó para viagens e acomoda­«o, favorece a 

preferência dos clientes pela reserva Online  em detrimento do uso das 

agências de viagens tradicionais (Gretzel et al., 2008).  

Assim, as TIC, o e-commerce e o e -business, tornaram possível a oferta de 

novos produtos e serviços, muitos deles com uma forte componente de 

informação e disponibilizados em colaboração com múltiplas empresas. 

(Evans and Wurster, 1997). Por outro lado, a Internet e a Web apresentam 

novas práticas de negócio, pois facultam aos u tilizadores um leque alargado 

de mecanismos de preço e formação de receitas (Verma and Varma, 2003).  

É incontornável afirmar que a distribuição turística vive um novo cenário, de 

acesso e circulação da informação, pois na era industrial, dos GDS (Global 

Distributin Systems) a informação fluía do fornecedor através de canais de 

distribuição controlados, até ao consumidor, enquanto na atual  era da 

informação, dos GNEs (Global New Entrants), o conhecimento flui através de 

meios digitais, e pode ser partilhada por todos, tornando a distribuição interativa . 

Novos hardwares  e softwares  multiplicam a capacidade e velocidade de 

armazenamento, processamento e tratamento de dados em diversos níveis e 

para variados  fins. Tão grande tem sido este movimento que as organi zações 

parecem estar a gerar dados mais rapidamente que qualquer gerente é capaz 

de analisar, conforme afirmam Kennerley et al . (2005).  

Mas os canais de comunicação diretos  que os OT e outros fornecedores utilizam 

para facilitar a interação  e a inovação com os seus clientes e mercado, por 

vezes não são suficientemente eficazes , por possuírem algumas limitações.  

Do leque de constrangimentos destacam -se: a interação  pode não estar a ter o 

alcance desejado, limitando -se ao mercado que atualmen te  servem; mostra -se 

difícil alcançar as pessoas certas, no momento certo, pois os clientes só 

interagem com as empresas na última fase do seu processo de decisão; é difícil 

encorajar os clientes a falar do seu estilo de vida e interesses.  

Para explorar cabalmente as potencialidades da Internet e da Web, os OT 

necessitam  de c omplementar os seus canais diretos de intera ção com clientes, 
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com canais indire tos. É assim importante desenvolver pontos de contato s 

indiretos, que podem ser fornecidos por um tipo de parceiro ð as agências de 

viagens. Neste seu papel transformam -se em inoMediadores ou òKnowledge 

Brokersó ou intermedi§rios do conhecimento, apoiando os OT e os outros 

fornecedores a ultrapassar os gaps de conhecimento dos clientes e dos 

mercados, possi bilitando um vasto potencial de informação e de capilaridade.  

Numa perspetiva estratégica, ao abordar a questão das transações  comerciais 

Online, o paradigma da òdesintermedia­«oó, ou seja da elimina­«o dos 

intermediários por via da maior aproximação entr e òprodutoró e consumidor (¨ 

distância de um clique!) é recorrente.  

É comum escutar -se que para um intermediário como um OT ou uma AV, a 

Internet constitui uma ameaça muito séria.  

Esta ótica  é, contudo, muito redutora: por um lado porque o acesso Online  para 

efeito dos negócios, não corresponde à rique za dos conta tos pessoais, 

particularmente salientes no setor  do Turismo, por outro, porque a multiplicidade 

e atomicidade da oferta não permitem, de fato , que o consumidor esteja à 

distância de um clique.  

É como ter uma loja numa rua onde passa um milhão de pessoas: se nessa rua 

existirem mil lojas semelhantes, jamais poderemos aspirar a um milhão de clientes 

potenciais. Até mesmo a nossa quota natural desse universo estará em risco se 

das mil lojas houver u ma dezena ou duas que se destaque das demais por 

qualquer motivo. É precisamente o que se passa na Internet e a diferenciação é 

decisiv a  para òser vistoó. 

Em alguns negócios , contudo, a ameaça é real , como no caso das companhias 

aéreas e de algumas cadeias  hoteleiras cujas marcas têm uma elevada 

notoriedade.  Noutras situações, nomeadamente no caso da colocação de 

ofertas de nicho de mercado , em que não existam marcas com notoriedade 

suficiente, prevalece o valor acrescentado tradicionalmente associado aos 

intermediários, ainda que num contexto Internet: aconselhamento, confiança, 

integração e rede capilar de retalho.  Este tema será desenvolvido no subcapítulo 
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2.3.2 ð Canais e modelos de distribuição turística, quando se considera 

importante as AVI criarem pr oduto próprio.  

Nestes casos a Internet contribui mais para o sucesso das agências de viagens 

Online  que consigam criar uma marca inspiradora de confiança no mercado 

(mesmo que não produzam vendas diretas  Online ). Este fenómeno é 

normalmente designado por òreintermedia­«oó. Existem inclusivamente algumas 

iniciativas exclusivamente Online , tais como a www.travelocity.com , ou 

www.expedia.com  ou ainda por exemplo a www.exit.pt  respetivamente à escala 

internacional e nacional, bem como empresas que desenvolveram uma 

presença Online , a partir de uma rede tradicional, por exemplo a Abreu com 

www.abreu. pt .  

Algumas vantagens do canal Online são referidas pelo Vice -presidente executivo 

da TAP ð Luiz Mor, à Revista APA VT de Janeiro/Fevereiro 2011, p. 25, tendo aludido 

que a forma de promoção é mais barata através d estas ferramentas, pois com 

100û conseguiu lan­ar a òcampanha juventudeó oferecendo descontos de 20% 

e obter um retorno grande , dada a forte exposição digital deste mídia e a 

interatividade dos utilizadores . Se na aviação a ideia de usar canais Online e a 

interatividade das redes sociais é uma rea lidade, nos negócios das AVI deveria 

ocorrer semelhante estratégia.  

Por isso, uma das conclusões de um estudo divulgado pela Sociedade 

Americana de Agentes de Viagens (ASTA), foi: òComo toda a gente hoje em dia, os 

agentes de viagens têm obrigação de se ad aptar rapidamente às mudanças 

tecnológicas, incorporando -as nos seus negócios ó, sustentou Tony Gonchar, o CEO da 

ASTA, (in http://www.publituris.pt/2012/01/04 ).  

Neste contexto, a agência francesa Voyages  Sncf passou a disponibilizar, no seu 

perfil de Facebook, uma aplicação que permite aos turistas, também com perfil 

na rede social, reservar viagens. Através da aplicação, os clientes podem 

organizar, reservar e partilhar a apresentação do itinerário com o s seus amigos, 

sendo essa a raz«o para a qual que se deu o nome de òpequenas viagens entre 

amigosó ¨ referida aplica­«o que conta com o apoio de um espa­o de chat  

para se falar sobre horários e rotas. (in http://www.publituris.pt/2011/10/25)  

http://www.travelocity.com/
http://www.expedia.com/
http://www.exit.pt/
http://www.abreu.pt/
http://www.publituris.pt/2012/01/04
http://www.publituris.pt/2011/10/25)
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A oferta do OT pode ser disponibilizada aos clientes através dos seus canais 

diretos  como seja o site próprio ou página nas redes sociais, ou indiretos  através 

de inter mediários, como as agências de viagens. A questão da criação de valor 

das AV para os seus parceiros OT inicia -se com a atitude de estar atento aos 

sinais dos clientes, analisá -los e transmiti -los òbottom upó aos seus parceiros . Na DT 

é comum a informação f luir òTop Downó e menos òBottom Upó.  

Após a viagem, os clientes partilham as suas emoções através de dois canais:  

 1) Feedback solicitado pelo agente de viagens;  

2) Partilha de opiniões que fazem no site da AV ou através das suas redes sociais. 

Neste segundo caso, verifica -se um poderoso passa -palavra entre comunidades 

virtuais, que pode ser positivo ou negativo, espalhando -se por toda a sua rede 

contato s.  

Quer no caso 1) ou 2), existe um processo de criação de valor entre AV e OT, 

porque as agências de viagens ao desempenharem o papel de Innomediaries , 

atentas ao Buzz dos seus clientes, transmitem a informação ao fornecedor do 

serviço turístico, o OT, que a  aproveita para melhorar a prestação do serviço ou a 

composição da sua oferta e ainda conhecer o seu posicionamento.  

òInnomediaries are helping companies innovate more effectively by 

connecting them over the Internet with a variety of current and potentia l 

customersó. (Sawhney et al., 2003)  

Para além desta visão estratégica, não nos devemos esquecer que as TIC e em 

particular a Internet podem ser utilizadas também com objetivos  operacionais e 

de suporte à atividade e, nesta perspe tiva, contribuírem para u m aumento de 

produtividade e redução de custos. Exemplos de uma tal utilização das TIC em 

OT e AV são as seguintes:  

¶ Identificação de novas oportunidades, destinos e tendências (research na 

Internet);  

¶ Consulta e conta to com fornecedores (site, email);  

¶ Reduç ão de custos de comunicação (e -mail, telefone via IP);  

¶ Acesso facilitado à informação, redução de custos administrativos 

(digitalização e centralização de repositórios de informação);  
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¶ Melhor serviço ao cliente e maior facilidade no desenvolvimento de 

ativi dades  de marketing (CRM, e -mailing, site);  

Portanto, o espaço de ação  da distribuição turística do século XXI, está marcado 

por uma radical transforma­«o do conceito de òvaloró associado aos modelos 

de negócio, guiado pelo poder da informação e das TIC. A Internet, as TIC e a 

Web tornam o nosso Mundo mais plano (globalizado), e alarga os ònossos 

mundosó, ao propagar as redes colaborativas, as comunidades sociais e as 

tipologias de modelos de negócio.  

Mas para tal é necessário ser membro ativo  da òSociedade da Informa­«oó. Este 

modelo de infocomunica­«o, levou a uma òmuta­«o digitaló em todos os 

setores da economia mundial, existindo um grande consenso na importante e 

potencial contribuição das TIC no desenvolvimento dos negócios.  

Surgem assim na DT, o  conceito de ecossistema de negócio digital que 

reposiciona a  noção  de valor, concedendo os meios necessários à cocriação de 

experiências e ao desenvolvimento de modelos de negócio inovadores.  

Contudo, para as AVI, este novo modelo económico incorpora o p otencial 

perigo de contribu ir para a chamada òdivis«o digitaló, que Matos (2009, p.2) 

define como òuma situa­«o de diferencia­«o entre as pessoas, que tem por 

base diferentes níveis de participação na sociedade da informação e que resulta 

de fato res de ord em econ·mica, social, educacional, cultural e pol²ticaó. 

òDivis«o digitaló ® uma express«o que j§ entrou no l®xico corrente, tendo sido 

definida como um fosso entre os indivíduos, grupos e empresas que têm acesso 

às tecnologias de informação e comunicação,  vulgarmente designadas por TIC, 

e os que não têm.  

É importante termos em consideração que as grandes revoluções económicas, 

sociais e tecnológicas que estão no cerne do desenvolvimento da humanidade 

têm contribuído, simultaneamente, para aumentar as desi gualdades, em virtude 

do desenvolvimento assimétrico que provocam.  

O mesmo poderá dizer -se da revolução digital, com a agravante de que esta 

ocorreu a um ritmo muito mais acelerado, dificultando a adaptação das 

organizações aos novos paradigmas. Na realid ade também aqui se verifica que 
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a separação, entre os vencedores e os perdedores, entre os que têm e os que 

não têm acesso à sociedade da informação, tende a ser cada vez maior.  

A divisão digital marca assim claramente um fosso entre os que têm e os que nã o 

têm, entre os que beneficiam da tecnologia digital e os que não têm acesso aos 

seus benefícios, entre os que participam plenamente da sociedade da 

informação e os que ficam de fora. É importante destacar que a divisão digital 

resulta de um processo evolu tivo desigual que, como defende Jakob Nielsen em 

Peña -López, (2007), tem 3 fases: económica, de usabilidade (ou de literacia) e de 

empowerment (ou de participação). No subcapítulo 3.3.3 ð Modelo de negócio 

atual das AVI é descrita a realidade d a  divisão di gital e  a consequente erosão 

das suas quotas de mercado.  

Uma das ferramentas mais importantes para o negócio da DT e das AV, como 

geradora de valor, é a capacidade de construir redes colaborativas (business 

networking), de modo a reunir pessoas de difere ntes lugares, com interesses 

particulares, para que estas possam apresentar as suas ideias.  Mas com tanta 

informação , as pessoas sentem -se perdidas diante da possibilidade de escolher 

perante um amontoado de informação, confusas com o conhecimento 

disponí vel e desconfiadas quanto à credibilidade da empresas e dos produtos.  

Por isso, começam a pesquisar  os seus interesses usando ferramentas disponíveis 

nas redes sociais, formam comunidades em função dos seus assuntos prediletos e 

passam a consumir e indica r o que lhes agrada e o que não lhes interessa. 

Assiste-se a uma transferência de poderes do fornecedor para o consumidor, 

com um contínuo envolvimento destes no desenho dos produtos e serviços. O 

gráfico na figura 2 0, mostra que 98% dos players de turismo  acedem a  websites 

de viagens para conta to com os fornecedores de serviços; 75% usam o email e a 

partir desta ferramenta todas as outras têm valores substancialmente menores.   

O futuro está na utilização de sistemas interativos  que suplantam as limitações do 

espaço e do tempo, associando o vídeo, o áudio e os produtos turísticos, 

permitindo ajudar o comprador na tomada de decisão.  Neste mercado, as 

inovações tecnológicas e a aceleração das práticas de interatividade entre 

players através da Web 2.0, constit uem -se como agentes de diferenciação, não 

só como ferramenta de apoio à atividade (emissão eletrónica de bilhetes, 
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marcações Online de viagens, contato entre operadores e com clientes, etc.), 

mas essencialmente como fator de melhoria da gestão organizacion al, tornando 

mais próximos, mais ágeis e mais eficientes as relações com todos os 

stakeholders.  

 

Figura 20 ð Formas de interação  com organizações viagens  

Fonte: PhocusWrightõs Consumer Technology survey (2010) 

Para Tim O'Reilly (2006), a Web 2.0 é a mudança para uma internet como 

plataforma, e um entendimento das regras para obter sucesso nesta nova 

plataforma. A regra mais importante é desenvolver aplicações que aproveitem 

os efeitos de rede, de modo a melhorar em,  a proveitando a inteligência cole tiva . 

       

A Web 2.0 torna o nosso Mundo mais pl ano (globalizado), e alarga os nossos 

mundos , ao propagar as redes colaborativas e as comunidades sociais. O gráfico 

da figura 2 1, mostra que 50% dos consumidores acedem  aos Web sites das AV . 

Assim, os sistemas interativos  e a utilização das redes sociais, aplicados ao mundo 

das viagens podem Inspirar (tornam -se mais envolventes, cativando e inspirando 

dos utilizadores), Visualizar (expressa mais facilmente informação, que  seria difícil 

de descrever, pois ao usar imagens, visitas virtuais, vídeos, sons e num futuro 

próximo, aromas, tem o poder de tornar mais clara, detalhada e emocional, a 

informação de viagem)  e, Simplificar  (criam pontes entre aplicações de uso 

difícil).   
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Figura 21- Web 2.0 presente em todas as fases da experiencia de viagem  

Fonte: PhocusWrightõs Consumer Technology survey (2010) 

Segundo o comScore's study (2010) , os hábitos Online dos portugueses  (Tabela 

14) mostra que cerca de 3 milhões de pessoas acederam às redes sociais, em 

Setembro de 2009.  

Top 10 Redes Sociais em Portugal  

Nº utilizadores Redes Sociais em 2009  Variação face a Setembro  2008 
Total users Internet 3,816,000  +4%  

Redes Sociais 2,992,000  +16% 

Hi5.com: 2,329,000  +17% 

Windows Live Profile1,225,000   

Facebook.com: 639,000  +463% 

MySpace Sites: 289,000  +8% 

Orkut: 256,000  +50% 

Twitter.com: 249,000  +842% 

Netlog.com: 244,000  +19% 

Badoo.com: 238,000  +3,018% 

Windows Live People: 218.000   

Deviantart.com: 156,000  +67% 

Tabela 14 - Top 10 Redes Sociais em Portugal  

Fonte: Produção própria com base em comScore, November (2009) 

Este número represent a  um acréscimo de 16% face ao ano anterior e 

corresponde a 78,4% do total da população Online. Neste período o Hi5.com era 

a rede social mais popular com 2.3 milhões de visitantes, seguido pelo Windows 
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Live Profile, Facebook.com e MySpace Sites.  Enquanto o Hi5.com permanecia 

em Setembro o líder de Mercado em Portugal, os sites internacionais começaram 

a ter um crescimento expressivo, com o Facebook.com a crescer 463% face ao 

ano anterior, o Badoo subiu 3,018%, enquanto o Twitter.com escalou 842%.  Os 

Top 10 d as redes sociais em Portugal para uma população com mais de 15 anos, 

com acesso de casa ou do trabalho em Setembro de 2009, estão na tabela 14, 

com o Facebook a demarcar -se com 639.000 utilizadores.  

Em 2007, a proporção de estabelecimentos hoteleiros que p ermitiam reservas via 

Internet atingiram os 65%. (Fonte: Statistics Portugal, February 2009).  Em 2008, o 

mercado Online do turismo e das viagens em Portugal, mostrou que 80.3% dos 

hotéis usam computadores para desenvolverem a sua atividade, 77.8% tinha 

ac esso à Internet e 75.4% estavam presentes nesta rede e 70% dos hotéis 

possuíam acesso Online com banda larga.  

Com a popularização de ferramentas de produção e publicação de conteúdo 

Online , muitos utilizadores passaram de consumidores a produtores, altera ndo o 

fluxo instituído da comunicação onde a média tradicional cumpre o papel de 

emissor e o consumidor é o recetor . Este princípio será a base de construção de 

uma estratégia de cocriação no setor das AVI e uma fonte potencial de sucesso 

do modelo de negó cio.  

Esta 5ª Vaga é dominada ainda pelas fortes alterações  no domínio demográfico  

e pelos fluxos migratórios  (figura 2 2). Evidencia -se uma forte mobilidade espacial 

das populações, sempre na mira de novas oportunidades de investimento, 

trabalho ou de lazer, em espaços inter -regiões e/ou intercontinentais. Este 

domínio demográfico é a base da procura de turismo e viagens mundia l. O 

potencial negócio para as AVI em Portugal é evidente, pois podem usufruir da 

desenvolvimento dos países BRICA ( Brasil, Rússia, Índia, China e Africa), se 

incrementarem a sua atividade  de incoming. De notar que 98% das AVI em 

Portugal apostam em mono a tividade de outgoing (Salvado, 2009; Silva 2009), o 

que condiciona e restringe o negócio , sendo importante que desenvolvam a 

área do incoming  e de produto próprio . 
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Figura 22 - Fluxos migratórios   

A figura 2 3 retirada de um artigo de New York Times  do colunista Matt Ball, em 

Abril 2008 mostra o trafego aéreo nos EUA, evidenciando a crescente 

necessidade do uso do transporte aéreo nas deslocações dos cidadãos.   

 

Figura 23 - USA tráfego aéreo em 2008  

Fonte:  Spatial Sustain in http://www.vector1media.com/spatialsustain/next -gen -air-traffic -control -

explained.html  acesso 3 -8-2011 

Alg uns au tores enfatizam como cara terísticas demográficas e psicográficas do 

novo consumidor de produtos e serviços turísticos, o fato  de serem mais 

individualistas, envolvidos ou interessados, independentes e informados; com um 

http://www.vector1media.com/spatialsustain/next-gen-air-traffic-control-explained.html
http://www.vector1media.com/spatialsustain/next-gen-air-traffic-control-explained.html
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exagerado sentido de liberdade ( anyt ime, 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 

atenção e confiança que lhes é dada, entre outras.  

Atualmente a DT lida com um no vo paradigma de tipo de turista, reforçando a 

tendência de fragmentação social e individual; o desenvolvimento de 

comunidades virtuais; a troca de experiências entre tribos de viajantes e a 

pesquisa de informação na Internet, criando novos perfis de procur a.  

 

Figura 24ð Novos turistas  

Fonte: Poon,1993 in Silva (2009, p  .94) 

Modahl (2000) propõe um novo tipo de comportamento, o consumidor 

technographics , onde se enquadram 10 òcyber -consumers  segments ó, que 

resultam do cruzamento de  variáveis comportamentais e das tecnológicas 

(otimista ou pessimista), rendimentos (elevados ou baixos) e motivações primárias 

(carreira, família ou lazer). Por sua vez, como se observa na figura 2 4, Poon (1993) 
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in Silva 2009, elenca um conjunto de novos turistas: Com mais experiência, Com 

valores e estilos de vida diferenciados, demografia alterada, mais independentes 

e flexíveis.  

Por outro lado focando no Turismo por regiões e segundo dados da Organização 

Mundial do Turismo, o crescimento do setor tem s ido acompanhado por uma 

tendência de descentralização do fluxo turístico  (figura 2 5).  

 

Figura 25 ð Distribuição do turismo mundial por regiões  

Fonte: OMT  (2009), em http://www.dadosefatos.turismo.gov.br/export/sites/default/dadosefatos  

/estatisticas_indicadores/downloads_estatisticas/Estatxstica_e_Indicadores_de_turismo_no_Mundo_ -

_2009_1__3_.pdf 

Como se pode ver pela figura  25, em 2008 o continente Europeu concentrou 

52,9% das viagens internacionais, sendo que no ano 2000 concentrava 57,4% das 

viagens e em 1990 possuía 60,16% de quota. A América do Norte reunia 10,6% do 

turismo mundial em 2008, 13,4% do mesmo em 2000 e 16,44% e m 1990.  

Já a região da Ásia e do Pacífico, que em 2000 tinha 16,2% do turismo mundial, 

em 2008 passou a concentrar 20,0% dos viajantes. De acordo com os valores 

divulgados pela administração nacional de turismo da China, (China National 

Tourism Administra tion), os dados mostram que o país se tornou o maior mercado 

turístico do planeta. Em 2011 foram realizadas mais de 2,6 milhões de viagens. 

Nas viagens de  lazer foram gastos cerca de 2.856,8 milhões de yuans . Cerca de 

702 milhões de pessoas viajaram para o  exterior em 2011, um aumento de 22,5% 

no volume de passageiros, que também gastaram 30% a mais nessas viagens. 

Mais de 88% desse mercado fica na própria Ásia, viajando principalmente para 

Hong -Kong e Macau. Os restantes viajantes procuraram preferencialme nte a 

Europa e a América do Norte.  

http://www.dadosefatos.turismo.gov.br/export/sites/default/dadosefatos
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Ainda segundo a mesma fonte, em 2012 seguem a crescer as viagens dos 

chineses, observando -se que nos primeiros cinco meses 323 milhões de pessoas já 

tinham viajado para o exterior. Os gastos dos chineses em produtos de l uxo 

aumentaram entre 18 e 22%, sendo um dos maiores do mundo. O Médio Oriente 

que possuía 3,6% do turismo mundial em 2000 passou a concentrar 6,0% do 

mesmo em 2008. A mesma tendência é observada na África (4,1% em 2000 e 

5,1% em 2008). A América do Sul per maneceu, ao longo do intervalo de 2000 a 

2008, com uma tendência de concentração de 2,2% da participação no fluxo 

turístico internacional.   

Ao longo do segundo semestre de 2008, constatou -se uma redução de cerca de 

1% no total de desembarques internacionai s. O resultado no final do ano foi de 

um incremento de aproximadamente 2% (921 milhões) em relação a 2007 (904 

milhões), que tinha registado o quarto ano sucessivo de acentuada expansão do 

turismo mundial. Em 2008, segundo a OMT, do total de 921 milhões de  

desembarques registados, 488 milhões ocorreram na Europa (53% do total), 184 

milhões (20%) na região da Ásia e do Pacífico, 147 milhões (16%) nas Américas, 55 

milhões (6%) no Oriente Médio e 47 milhões (5%) na África.  

 

Figura 26 ð Taxa de crescimento das chegadas por região do mundo, entre 2006 e 2008  

Fonte: OMT  (2009) em http://www.dadosefatos.turismo.gov.br/export/sites/default/ dadosefatos/estatisticas  

_indicadores/downloads_estatisticas/Estatxstica_e_Indicadores_de_turismo_no_Mundo_ -_2009_1__3_.pdf 

http://www.dadosefatos.turismo.gov.br/export/sites/default/dadosefatos/estatisticas
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Após um crescimento de 5% (Figura 26) na primeira metade de 2008, o total de 

desembarques decresceu drasticamente em quase todo o mu ndo sob a 

influência de uma economia global bastante volátil e desfavorável. Fatores 

como a restrição ao crédito, o agravamento da crise, a oscilação do preço do 

petróleo afetaram  a confiança dos consumidores e dos empresários, 

contribuindo para a recessão económica geral.   

A única exceção  neste panorama de redução do número de desembarques 

entre o ano de 2007 e 2008 é observada no Médio Oriente, registando uma taxa 

de crescimento  de 18,3%, muito elevada quando comparada com as taxas de 

0,1% na Europa e 2,6% na América do Norte. Observou -se também uma redução 

dos gastos no turismo internacional: em 2008 a Alemanha, apresentou uma 

redução de 2% em relação a 2007; a Itália uma reduçã o de 2%, os EUA uma 

redução de 9%, a França de 10%, Japão 5% e Canadá uma redução de 6%.  

1.7. Conclusão  

A ideia -chave implícita no conceito de globalização, é a de que tudo acontece 

rapidamente, em simultâneo e de forma conectada, independentemente do 

lugar do mundo em que ocorra. Esta 5ª vaga de mudança foi explorada em 

pormenor por motivos de importância p ara enquadrar contextualmente esta 

tese . Na distribuição turística (DT), a globalização e as inovadoras TIC, favorecem 

o aparecimento de um maior número de empresas de cariz global, alterando os 

rumos de mercado. As AVI vivem intensamente a  globalização da  economia , 

sendo  impulsiona das  para novos mercados, empurrando a atividade  para 

transformações significativas e para novos desafios, que exigem perspetivas de 

gestão revolucionárias e modelos de negócio inovadores.  

Apontam -se atualmente  tendências de acré scimo d e procura de produtos 

personalizados, com elevado grau de flexibilidade, e a utilização de uma 

multiplicidade de canais de venda  com evidentes conflitos entre players, o que 

exige dos parceiros uma sintonia de relacionamento win -win .  
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Capítulo 2  

O Ecossistema da Distribuição Turística e das Agências 

de Viagens  

 

 

  



 

Josefina Olívia Marques Godinho Salvado 74 

  



CAPÍTULO 2 ð O ECOSSISTEMA DA DISTRIBUIÇÃO TURÍSTICA E DAS AGÊNCIAS DE VIAGENS 

Josefina Olívia Marques Godinho Salvado 75 

2. Ecossistema da Distribuição Turística  e das Agências 

Viagens  

2.1. Introdução  

Este ponto começa por aborda r a perspe tiva tradicional d o conceito de 

empresas 2.2 ð Da empresa tradicional ao Ecossistema , seguindo a noção de 

ecossistema d a DT na secção 2.3 ð Ecossistema da Distribuição turística . Michael 

Rothschild, mostrou em 1990 na sua obra òBionomicsó, que a economia 

capitalista podia ser ente ndida como sendo um ecossistema semelhante ao 

ambiente biológico, pois a informação é a essência de ambos. No ambiente 

biológico, a informação genética, registada nas moléculas de ADN é a base da 

vida. No ambiente económico, a informação tecnológica obtida  em livros, 

pesquisas, jornais científicos, bases de dados e conhecimento de milhões de 

indivíduos, é a fonte de vida da economia.  

Reforçando ainda a sua teoria, esclarece que as organizações, tal como os 

organismos vivos são fundadas em complexas hierarqu ias. Estes são constituídos 

por células dentro dos tecidos, dentro dos órgãos, dentro dos organismos e 

dentro das populações. A organização compreende equipas de trabalho dentro 

de departamento, dentro de divisões, dentro de negócios, dentro de indústrias.  

Por isso, o novo paradigma da DT e das AV  requer um pensamento em temos 

holísticos, observando o negócio como parte de um ambiente e ecossistema 

alargado. Este tema será detalhado na Secç ão  2.4 ð Ecossistema das A gencias 

de Viagens . A visão tradicional de integração vertical e horizontal de negócio 

não resulta, num mundo onde as comunidades cooperam. Essa era a forma de 

pensar dos autores neoclássicos, que apostavam apenas na maximização dos 

lucros, ou na visã o Penrosiana que mostra como as organizações evoluem, fruto 

das suas competências capacidades de afetação  de recursos, na gestão de 

novas atividades  rentáveis. O ponto fraco desta teoria, é que coloca o foco 

dentro da organização, não explicando como se re laciona com a envolvente.  

O Subcapítulo 2.5 ð Redes Interorganizacionais , mostra que as  organizações 

modernas podem ser descritas como uma r ede massiva de grupos 
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intercone tados, de departamentos, de alianças, de organizações periféricas, de 

fornecedores, de colaboradores, etc.  

Portanto em vez de se falar em indústria, o mais acertado será falar em 

ecossistema de neg·cio ou òBusiness Ecosystemsó (Moore, J., 1997). O termo 

encerra um con junto de ideias microeconómicas  inovadoras, em constante 

coevolução . Os ecossistemas de negócios cobrem uma vasta variedade de 

indústrias  e canais de distribuição, onde as relações e estratégias dos 

intervenientes produzem um forte impacte na competitividade dos parceiros . 

Este assunto será detalhado na secção 2.6 ð Relações entre parceiros de 

negócio: OT e AV.  Observa -se que a s empresas dentro do ecossistema da DT 

evoluem em torno da inovação, tra balhando cooperativamente e 

competitivamente para suportar novos produtos, para satisfazer as necessidades 

dos consumidores e incorporar o próximo ciclo de inovação. O novo e 

dominante ecossistema das agências de viagens consiste numa rede de 

organizações ao longo de diferentes indústrias.  

2.2. Da Empresa tradicional ao E cossistema  

Em 1972, no artigo òThe Organisation of Industry ó, Richardson considera que, ao 

contr§rio do defendido pelas teorias tradicionais, as empresas n«o s«o òilhas de 

coordenação planeada num mar de relacionamentos comerciaisó, (Richardson, 

1972, p.883), citado por Rocha (2011, p. 66)  

Ainda segundo a mesma fonte, òas empresas encontram -se ligadas pela 

coopera­«o e pela afilia­«oó (Richardson, 1972, p. 895, citado por Rocha (2011, 

p. 66) ). Axelsson e Easton (1992) referem que, nas teorias tradicionais, o mercado 

® visto como um conjunto de empresas an·nimas ou òsem rostoó. Nestas teorias, 

cada empresa realiza as suas operações no mercado que funciona como um 

mecanismo facilitador das transaçõ es. Através do mecanismo de preços, o 

mercado coordena as atividades  realizadas pelas várias empresas.  

Contudo, tal como Snehot a (2003) (citado por Rocha (2011, p. 66) argumenta, 

esta ótica  não toma em consideração a razão pela qual as transações  entre 

dua s organizações acontecem repetidamente, não de forma aleatória mas 

numa base continuada. Também Hakansson e Snehota (1995) afirmam que em 

vez de mercados anónimos de fatores  e de produtos acabados, na realidade, as 
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empresas confrontam um conjunto limitado de fornecedores e clientes que 

representam a maior parte das suas vendas ou compras. O co nfronto entre estas 

duas perspe tivas encontra -se ilustrado na Figura 27. 

 

Figura 27 ð Perspetiva tradicional do conceito de empresa vs. conceito atual  

Fonte: Produção própria com base em Ford et al. (2003 , p.14 e 15) in http://repositorio -

aberto.up.pt/bitstream/10216/7446/6/CAP3.pdf  

Richardson (1972) citado por Rocha (2011, p. 67), identifica vários tipos de 

relacionamentos Interorganizacionais , desde simples declarações de boa 

vontade até acordos formais. Esta Abordagem tem também as suas raízes no 

trabalho de Edith Penrose (1959). Para Edith Penrose,  a empresa é um conjunto 

de recursos organizados que cresce e procura sobreviver em torno da 

concorrência. Distinguiu entre os recursos e os serviços que se podem obter 

destes:  os serviços que produzem os recursos dependem da forma em que são 

usados. Exata mente  o mesmo recurso pode prover diferentes serviços segundo a 

forma em que se use ou os combinem  com diferentes tipos ou  quantidades de 

outros recursos . Qualquer recurso em qualquer empresa está subutilizado. O 

empreendedor da empresa trata de melhorar o  rendimento dos recursos de que 

dispõe já que essa é a melhor forma de aumentar a produção e as receitas, sem 

que se aumentem os custos. O conhecimento da empresa sobre a tecnologia e 

o mercado é chave para permitir um melhor aproveitamento dos recursos.  

Para Edith Penrose o conceito neoclássico de indústria (anos 1950), é visto como 

um conjunto de empresas homogéneas que produzem produtos idênticos, torna -

http://repositorio-aberto.up.pt/bitstream/10216/7446/6/CAP3.pdf
http://repositorio-aberto.up.pt/bitstream/10216/7446/6/CAP3.pdf
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se totalmente sem sentido. Não há duas empresas iguais, já que os 

conhecimentos que as empresas possue m são diferentes e o rendimento que 

alcançam  dos seus recursos também é diferente.  

O conhecimento empresarial é um recurso básico para a empresa, já que 

determina os limites na capacidade de gestão e na capacidade de 

aproveitamento pleno dos serviços que p odem prestar os demais recursos 

disponíveis da empresa.  

Os recursos podem ser adquiridos no mercado, no exterior da empresa, mas os 

conhecimentos necessários para o controlo, a gestão e o crescimento são 

criados no interior da empresa e, portanto, estabelecem um limite à velocidade 

de crescimento.  

Penrose distinguiu entre o crescimento "interno" da empresa, gerado pela 

melhoria no conhecimento empresarial, na gestão e no aproveitamento dos 

recursos, e o crescimento "externo", gerado pela aquisição d e recursos externos.  

 Richardson (1972) e Penrose (1959) citado por Rocha (2011, p. 68), são também 

percursores de outra linha de pensamento, a Teoria das Competências 

Organizacionais, onde a empresa é vista como um a arca  de conhecimento 

produtivo com determinadas cara terísticas específicas , isto é, as competências 

organizacionais.  

De acordo com Rocha (2011, p.68), tendo em conta que òa divis«o do trabalho 

encoraja o desenvolvimento de conhecimento diferenciadoó, o problema 

subsequente é o da sua coord enação (Loasby, 1998 , p.139).  

Para Kupfer (1991 ) o aumento da competitividade  através do estreitamento de  

relações entre as diversas economias pode ser percebido em todas as esferas da 

economia (micro ou macro)  

òCompetitividade ® fun­«o da adequa­«o das estratégias das empresas 

individuais ao padr«o de concorr°ncia vigente no mercado espec²ficoó  

(Kupfer , 1991, p.  19). 

Na nova economia a informação e o conhecimento complementam o c apital 

físico e financeiro . Assim, a informação e  o conhecimento pass aram  a ser 
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sinónimo s de sucesso e  de instrumento s capaz es de explicar e aprofundar, não só 

a competição no mercado, mas também a própria apropriação dos lucros 

gerados na economia globalizada.  

As novas tecnologias, segundo Drucker (19 87), são fruto do conhecimento e a 

base para diferenciação das capacidades competitivas entre determinadas 

economias , porque representa a introdução de novos produtos e processos 

produtivos. De acordo com Garcez, (2000 , p.  357), as grandes corporações 

empresariais, são exem plos dessas mudanças nas estruturas económicas 

contemporâneas. Estas transformações são cruciais para a intensificação da 

nova òonda competitivaõõ, mas tamb®m, necess§rias para demonstrar a 

necessidade cont²nua da reestrutura­«o da ònova sociedade industrialó, com 

base em novos conhecimentos tecnológicos.  

A procura  por  vantagens  competitivas,  ou  seja, vantagens  de  desempenho  face  

à  concorrência,  é uma  constante  no  ambiente  empresarial.  Entende -se por  

vantagens  competitivas  ao  conjunto  de  características  ou  atributos  detidos  por  

uma  empresa  que  lhe  confere  uma  certa  superioridade  sobre  os concorrentes  

imediatos . Para Porter (1985), a vantagem competitiva não pode ser 

compreendida observando a empresa como um todo, mas sim ela tem origem 

nas inúmeras e distin tas atividades , que a compõem. O autor sugere, que a 

Cadeia de Valor pode ser encarada como um instrumento, que possibilita a 

desagregação de todas essas atividades  de relevância estratégica de uma 

empresa. O valor só é gerado quando uma empresa cria uma v antagem para o 

comprador e quando este percebe que ganha algo ao adquirir o produto, em 

comparação com outros similares da concorrência.  

Em termos competitivos, valor é o montante que o comprador está disposto a 

pagar por aquilo que uma empresa lhe fornece. Para medi -lo, a empresa deve 

considerar a sua receita total, que é reflexo do preço do seu produto e da 

quantidade de unidades que consegue vender. Uma empresa só é considerada 

rentável quando o preço do seu produto ou serviço é superior aos custo s 

envolvidos na sua criação ou execução. É esse valor, e não o custo, que deve ser 

utilizado para a análise da posição competitiva de uma empresa dentro de uma 

determinada indústria.  
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Portanto, a noção de vantagem competitiva, convenciona aproveitar as 

oportunidades oferecidas pelo mercado, através da inovação, protagonizada 

por um gestor com características de empreendedor.  

Segundo Freeman (1982), os empreendedores podem valer -se das suas atitudes 

inovadoras para elaborar o seu posicionamento estratégic o no mercado e/ou 

em relação à tecnologia, ou seja, podem adotar  as atitudes  mostradas na figura 

28. Na prática, existem diversas possibilidades de gradação entre estes tipos de 

posicionamento estratégico em relação à tecnologia, podendo uma empresa 

adotar  diferentes tipologias, em períodos distintos.  

Foi a partir dos trabalhos de Schumpeter que a tecnologia passou a ser analisada 

mais  aprofundadamente nas teorias de desenvolvimento económico. O autor 

concentrou a sua atenção nos efeitos positivos das inovações no 

desenvolvimento económico, analisando também o papel da empresa e dos 

empreendedores no processo.   

Porter (1993) aborda a necessidade de uma nova teoria sobre vantagem 

competitiva, em que a inovação e a melhoria dos métodos e tecnologia são os  

elementos centrais. Ele afirma também que a base da vantagem competitiva 

está na sua capacidade de criar um ambiente de estímulo à inovação.  

As inovações e o mercado passam a ser formadores de perdedores e de 

vencedores (Nelson e Winter, 1982). Por outro  lado, as organizações que investem 

mais em tecnologia e a utilização de estratégias mais eficientes vão sobreviver, 

em detrimento da òmorteó das empresas atrasadas (Porter, 1993). Porter refere 

que a natureza da competição económica não é o equilíbrio, ma s um perpétuo  

estado de mudança. Estes ambientes (vagas) de mudança e os seus impactes 

na DT, foram detalhadas no capítulo 1 - Distribuição turística: Génese, ciclos e 

desafios.  

Para os economistas Neo -Schumpeterianos - vertente evolucionária da teoria de  

Schumpeter, as teorias convencionais foram ineficazes para explicar o processo 

de mudança e os impactes na economia, abrindo espaço para a teoria 

evolucionária.  
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Figura 28 - Posicionamento estratégico no mercado e/ou em relação à tecnologia  

Fonte:  Produção própria com base em Freeman (1982)   
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Esta teoria estabelece uma abordagem dinâmica capaz de desenvolver e 

responder às questões fundamentais que norteiam o ambiente económico, tais 

como a função das mudanças tecnológicas no comportamento do sistema 

económico das organizações, dos consumidores, na estrutura do mercado, na 

oferta, etc. As principais fontes teóricas que estimularam o aprofundamento da 

abordagem evolucionária foram as observações e pesquisas biológicas de 

Charles Darwin, que  desenvolveu conceitos e esboços teóricos para explicar as 

mud anças qualitativas . Estas teorias foram aproveitadas pelos economistas 

evolucionários para desacreditar  as teorias económicas convencionais.  

A teoria evolucio nária  examina como o ambiente contextual seleciona  as 

organizações, penalizando umas e beneficiand o outras, considerando que as 

empresas s«o sistemas òvivosó, que nascem, evoluem e competem num 

determinado ambiente.  

O desenho de um ecossistema de negócios  (figura 29), ligado ao setor  do 

turismo, co nsiderado co mo ferramenta estratégica,  permite aos 

empreendedores assinalar no mapa dos negócios as suas complementaridades 

e os seus elementos diferenciadores face à concorrência. Moore (1993)  assinala  3 

níveis no ecossistema: de negócio, Empresa estendida e Negócio core.  

No mesmo setor, outr os autores mostram o modelo de ecossistema, como o 

ilustrado na figura 3 1, referindo seis subsistemas : distribuição, transportes em 

geral, hospedagem, opções do destino turístico, infraestrutura TIC, e meios de 

pagamento. A figura 31 mostra para além dos subsetores, as principais interações 

entre as componentes do ecossistema. Estas ligações podem ser de tipo 

comercial (troca física de produtos ou serviços ou informações), ou podem ter a 

forma de interligações sistémicas (GDS, centrais de reserva, web serv ices, 

internets, intranets ou extranets).   

Uma das ferramentas mais importantes no desenvolvimento de um ecossistema é 

a Internet, devendo ser utilizada como facilitadora da inovação, e transformada 

numa poderosa plataforma de colaboração com clientes/ par ceiros / 

fornecedores e outros players.  
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Figura 29 ð Noção de ecossistema  

Fonte: Adaptado de  Moore (1993), Pollock e Benjamin (2001) e Saglietto (2007)   

O conceito de ecossistema de negócio  ® origin§rio da no­«o de òecossistemas 

digitaisó de neg·cios (Digital Business Ecosystems ð DBE), que por sua vez é uma 

extensão da teoria de sistemas complexos e evolucionários económicos. 

Baseiam -se numa analogia entre o conceito de ecossistema biológic o e 

organizações de populações, onde se observam comportamentos de 

competição, cooperação e evolução dos agentes envolvidos, tais como 

ocorrem nos sistemas socioeconómicos (Moore, 2006).  

Ecossistemas de Negócios Digitais:  conceito de DBE (Digital Business  Ecosystem), 

mostra que as empresas dentro dos ecossistemas evoluem em torno da 

inovação, trabalhando cooperativamente e competitivamente para gerar 

novos produtos, de modo a satisfazer as necessidades singulares dos 

consumidores e incorporar o próximo cic lo de inovação. Este ambiente está a 

afetar dramaticamente as formas de construção das empresas e dos negócios. 

A atual lentidão das mudanças organizacionais deverá ser substituída por formas 
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estruturais mais fluidas e amorfas (sem forma pré -definida), bas eadas em Redes 

Temporárias e Inovação Aberta.  

Os òDigital Business Ecosystems - DBEó envolvem: redes din©micas de 

organizações; cooperação ativa  entre players; ligação de recursos num sistema; 

partilha  de  negócios, conhecimento e infraestruturas  em comuni dade ; uso de 

tecnologias escaláveis e adaptáveis; serviços e componentes de software 

inteligente; comportamentos de auto -organização; explora ção  das sinergias d e 

partilha sistémica de recursos comuns; coopera ção  nas soluções tecnológicas e 

de serviços (par tilhando a visão e as escolhas de soluções; procura de  massa 

critica e economias de escala); participação  no negócio (agregando a oferta e 

a gestão do cliente); coopera ção  no conhecimento (virtual learning community; 

crowdsourcing, int eligência das multidõ es). (Corallo, Passiante e Prencipe, 2007)  

Os atributos do conceito de ecossistema de negócios são os apresentados na 

tabela 1 5.  

Iyer et al., (2006)  Para este autor, é requerida uma singular capacidade de lidar 

com um òpequeno mundoó particular, atrav®s da gest«o n«o 

apenas dos fatores  complementares da rede, mas sim de uma 

intrincada e mutante rede de cooperação e competição, regida 

por alianças e tro ca de informação entre players.  

Cusomano e Gawer 

(2002) 

Estes investigadores apostam na gestão das complementaridades 

para competir em mercados em rede.  

Pollock e Benjamin 

(2001) e Saglietto 

(2007) 

Estes autores afirmam que a aplicação do ecossistema como 

ferramenta de análise de negócios  no setor  do turismo e das 

viagens, engloba um modelo de ecossistema com 3 níveis:  

¶ Business Ecosystem (de nível externo, que poderá ser 

materializado na matriz PESTN),  

¶ Extended Enterprise (de nível intermédio, que po derá ser 

materializado via relações, alianças e parcerias entre palyers)  

¶  e Core Business (de nível interno, que poder ser materializado 

pela matriz SWOC)   

Moore (1993)  Este autor considera que existem 3 níveis num ecossistema: 

Ecossistema de negócio, a  Empresa estendida e o Negócio core 

(ver figura nº29)  

Pollock e Benjamin 

(2001) e Saglietto 

(2007) 

Estes autores apontam seis subsistemas: distribuição, transportes 

em geral, hospedagem, opções do destino turístico, infraestrutura  

TIC, e meios de pagament o. (ver figura nº3 1) 

Tabela 15 ð Definição de ecossistema  

Fonte: Produção própria  com base em: Iyer et al., (2006), Cusomano e Gawer (2002), Pollock e 

Benjamin (2001) e Saglietto (2007), Moore (1993) . 
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Não restam dúvidas de que as TIC ajudaram na transformação da sociedade e 

do mundo nas últimas duas décadas, influenciando a generalidade dos 

ecossistemas das empresas, mesmo as de pequenas dimensões, podendo -se 

pensar numa operação global com custos de in formação e transação reduzidos.  

Devido aos seus baixos custos e à sua facilidade de implementação, a Internet e 

outras tecnologias Web associadas, desempenham atualmente um papel 

bastante importante no suporte à digitalização dos processos de negócio na 

distribuição turística, especialme nte no setor das agências de viagens 

independentes. No ecossistema da DT em geral e nas AVI em particular, a 

adoção  das tecnologias Web para o e -business é um processo contínuo com 

uma evolução sequencial semelhante  aos seguintes 6 níveis da figura 30 de 

Nachira . 

 

Figura 30 ð Evolução do sistema digital na  adaptação às TIC  

Fonte: Nachira, 2002) in http://ec.europa.eu/information_society/topics/ebusiness/godigital/sme_  

research/doc/dbe_discussionpaper.pdf, acesso 3 -11-2011) 

 

http://ec.europa.eu/information_society/topics/ebusiness/godigital/sme_
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Figura 31 ð Ecossistema do setor  de turismo e viagens  

Fonte: Alves, S., et al. 2009, Pollock e Benjamin (2001 e Saglietto (2007)  
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Os baixos custos são um fator  determinante para a escolha de uma tecnologia 

de comunicação por parte de uma organização.  

De acordo com Nachira (2002), a evolução tecnológica  decorreu do seguinte 

modo:  

Å e-mail  - Início 1986 usado para troca de correio eletrónico e mensagens. 

Esta adoção não gera mudança cultural.  

 Å Páginas Web  - Desde 1993, com a proliferação de Websites estáticos. Essas 

páginas Web conhecidas como "perdidas no ciberespaço" não eram visitadas 

pelos clientes alvo, tendo um efeito limitado. Em média apenas 67% das PME 

tinha acesso à Internet, e destas apenas 44% tinham a sua própria página. Em 

contrapartidas 80% das grandes empresas tinham página Web. (Eurostat Statistics 

in Focus newsletter ISSN 1561-4848KS-NP-02-012-EN-N) 

Å  Comércio eletrónico  - Desde 1996, quando as TIC permitiram à Internet 

realizar transaçõe s económicas Online entre empresas (B2B) e consumidores 

(B2C) foi  possível efetuar  compras, vendas, leilões e pagamentos eletrónicos , 

verificando -se uma aproximação entre cliente /fornecedor , facilitando uma 

customização dos conteúdos colocados Online . De acordo com o Eurostat 

Statistics (in Focus newsletter ISSN 1561 -4848KS-NP-02-012-EN-N),  só uma minoria 

de PME usa a Net para transações  comerciais. Em 2001, 6% das empresas da  EU 

usa a internet para entregas e 7% para e -pagamentos; 18% das PMEs e 34% das 

grandes empresas fazem e -encomendas. Apenas 3% das empresas Europeias 

usam a internet para e -commerce há  mais de 2 anos (Eurostat Statistics in Focus 

newsletter ISSN 1561-4848KS-NP-02-012-EN-N) 

Å e-Business - Desde 1999 - a tecnologia da internet criou apl icações ligadas 

aos sistemas core dos negócios, modificando os métodos e processos internos, 

bem como a cultura organizacional. As Tecnologias de e -Business permitiram às 

empresas uma eficaz e eficiente ligação com Clientes, Fornecedores, Governo e 

outros parceiros de negócio.  

Novas técnicas de interoperabilidade facilitaram as conexões. Esta rede de 

negócios gera alteração dos métodos de trabalho, ativando  novos modelos de 

transferência de informação e de cooperação, incrementando a produtividade. 
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Existem reais ganhos de produtividade e de qualidade em todas as atividades  do 

negócio: desde o marketing às vendas; das relações com consumidores à 

logística  e gestão de operações  e da formação ao conhecimento de gestão.  

Exemplos de aplicações e infraestruturas  podem ser citadas : sistemas para e -

commerce, e -procurement, Supplay Chain Management, Customer Relationship 

Management, Business Intelligence, e -training, planning, knowledge 

management, etc. Exemplos de processos de trabalho inovadores: call centers, 

Intranets, Extranets, data warehouses, etc. As grandes organizações agarram 

estas oportunidades de negócio, enquanto as mais pequenas encontram 

algumas barreiras, tais como: custos de implementação ; constrangimentos 

orçamentais ; fracos conhecimentos tecnológic os; reduzida capacidade dos 

recursos humanos nas  áreas das  TIC, o que dificulta a determinação dos 

custos/benefícios dos potenciais investimentos ; escassos conhecimentos acerca 

dos modelos de e -negócio e fortes dúvidas acerca da confiança e segurança 

nas tecnologias.  

Å Redes Organizacionais  ð A intensiva utilização de sistemas de e -business, 

vão mudando gradualmente o modo como as empresas e os mer cados se 

organizam. Os sistemas digitais permitem facilmente desagregar operações, 

retendo apenas as mais importantes no mercado (fazendo outsourcing das 

operações não core).  

A Internet possibilitou ainda a emergência de novos atores  e/ou que os atores  

tra dicionais no setor  passassem a ser conhecidos a uma escala global, o que 

forçou a reorganização do setor  através da desintermediação e 

reintermedia­«o (Gretzel, 1999). Esta atmosfera òamig§veló das TIC faz aumentar 

o leque de novos canais de distribuição, disponíveis para todos os agentes do 

trade , fazendo mudar os modelos de negócios e os comportamentos dos players.  

O posicionamento e o grau de desenvolvimento das AV I em relação à utilização 

da Internet não são similares ao longo de todo o setor . Assumem -se diferentes 

níveis de envolvimento que Nunes (2000) hierarquiza na figura 32.  
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Figura 32 - Posicionamento das empresas em relação à utilização da Internet  

Fonte: Produção própria com base em Nunes (2000)  

Nachira, (2002) in òTowards a network of digital buisiness ecosystems fostering the 

local developmentó, revela que as pequenas e médias empresas não estão 

preparadas para  usar intensivamente a internet , por raz»es de òDivis«o digitaló 

gerando diferentes patamares d a evolução do sistema digital e de adaptação 

às TIC. 

Qualquer um destes cenários tem nas AVI inúmeros exemplos de utilização 

combinada, consoante a estratégia e modelo de negócio adotado pela 

empresa. Em Portugal, a distribuição turística tem sido um dos p ilares do setor  do 

turismo, sendo atualmente, considerada nos 7 eixos da conta satélite do Turismo.  

Analisando a evolução das TIC nas AVI de acordo com Nunes (2000), através da 

figura 3 2, verifica -se que abarcam as etapas de:  

 Presença : verifica -se que 74,8% das agências de viagens (em Salvado, 2009 , p. 

213) tem página na Internet, onde d isponibilizam informação sobre a atividade 

da empresa, do seu portfólio de produtos e serviços bem como dos seus preços;  

 Partilha: Utilizam vários sistemas de reserva GDS ; Galileu 90% e Amadeus 8%, (em 

Salvado 2009 , p. 204); utilizam as extranets dos parceiros OT para busca de 

informação e reservas; usam troca de emails com parceiros OT / fornecedores 

ωUtilização de Sítios Web para disponibilização de informação sobre a actividade 
da empresa, do seu portfólio de produtos e serviços bem como dos seus preços 

Presença 

ωUtilização de extranets para troca de informação técnica e comercial 
relacionada com os processos de negócio;  

Partilha  

ωIntegração de vários processos partilhados pelos parceiros de negócio;  

Integração 

ωTroca de informação e colaboração ao nível das actividades e das tarefas de  
cada um dos parceiros;  

Colaboração 

ωSincronização das tarefas e das actividades de negócio;  

Sincronização  
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para troca de informação técnica e comercial relacionada com os processo s de 

negócio, como por exemplo efetuar reservas, solicitar esclarecimentos;  

 e Integração:  Inclusão de vários processos partilhados pelos parceiros de 

negócio especialmente os que estão integrados em redes colaborativas 

Interorganizacionais (segundo Silva 2009, p. 204) 75% das AV estão integradas em 

rede.   

Se a avaliação for de acordo com Nachira (2002), a maioria das AV percorreram 

as etapas e òemailó pois a generalidade  uti liza esta ferramenta para conta tar 

com fornecedores, clientes, parceiros  (figura 3 3); òwebsite ó pois segundo Salvado 

(2009), das 322 AV inquiridos 74,8% das agências de viagens tem página na 

Internet e reduzido òecommerce ó porque das empresas com p§gina na Web, 

apenas 57,8% a utiliza para vender os seus produtos, enquanto os 38% que não o 

fazem argumentam falta de viabilidade económica, desconfiança no sistema de 

pagamento e consumidores que não sabem usar PC. Al ém disso 74,31% os 

agentes de viagens independentes ainda consideram desleal a venda de 

produtos na Internet  (Salvado, 2012, p.9 70).  

Quanto ao òebusinessó definido como sistemas de informação que auxiliam os 

processos de negócio , estes sistemas podem ser desde B2C e B2B até CRM, 

Supply Chain Management (SCM) e gestores de conteúdo. O eBusiness é uma 

ampliação das ações de eCommerce, compreendendo não apenas a parte de 

compras e vendas, mas também o marketing, a logística, a infraestrutura e o 

atendimento ao cliente. Nesta área , as AVI possuem o item òdirect mailó com um 

valor elevado mas urge explorar e aproveitar mais o po tencial do item 

òpublicidade Webó que possui um peso reduzido.  

No que se refere ao ònetworked organizationó associadas às agências de viagens 

em Portugal, importa referir que a distribuição turística é, um dos setores assente 

em redes de cooperação, regis tando maior concentração (75% do total dos 

balcões estão integrados em redes) de redes de cooperação 

interorganizacional. De acordo com Silva (2009, p. 204), òdos 75% das ag°ncias 

de viagens em Portugal que estão integradas em rede, a maioria está integrad a 

num grupo de gestão (44%), em redes verticalizadas com marca única (30%), 

seguido do regime em franchising (17%) e, finalmente, em cons·rcios (9%) ó. Estes 
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valores permitem concluir que as agências reconhecem vantagens na 

organização em rede.  

 
Figura 33 ð ferramentas Web geradoras de informação  

Fonte: Salvado, (2009, p . 208) 

Quanto aos ecossistemas digitais , estes englobam a integração dinâmica da 

oferta entre parceiros, formação e partilha de conhecimento no ecossistema de 

negócio . Por exemplo, um novo produto/serviço turístico criado por um pequeno 

fornecedor em áreas remotas, é visível no ecossistema da distribuição turística em 

que está inserido e graças à semelhante interoperabilidade, pode ser adquirido 

em qualquer pont o da rede. O mais pequeno OT ou AV pode competir ombro a 

ombro com as mais poderosas empresas. Portanto os ecossistemas  digitais 

estimulam a inovação e a competição, permitindo aos pequenos fornecedores 

iguais oportunidade de oferecer os seus produtos e se rviços, estimulando o 

conhecimento tecnológico local e o desenvolvimento.  

A competitividade e a inovação são assim aumentadas, gerando uma oferta de 

produtos e serviços turísticos singulares, num modelo de contínuo 

desenvolvimento. Quando os sistemas são proprietários, o utilizador fica preso na 

necessidade de continuar a usar o produto do mesmo fornecedor, ou a fazer um 

esforço enorme para mudar para outro ambiente. O risco desta dependência é 

um dos obstáculos que as PME identificam para abraçarem as nov as TIC, que 

poderia ser parcialmente removido com a difusão dos ecossistemas digitais.  
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No ecossistema das agências de viagens  independentes , as inovações 

tecnológicas e a aceleração das práticas de interatividade  entre players através 

da Web, constituem -se como agentes de diferenciação, não só como 

ferramenta de apoio à atividade  (emissão eletrónica  de bilhetes, marcações 

Online  de viagens, contato  entre operadores e com clientes, etc.), mas 

essencialmente como fa tor  de melhoria da gestão organizacional, tornando mais 

próximos, mais ágeis e mais eficientes as relações com todos os stakeholders.  

Como refere Soete (2000), o  desaparecimento preconizado da intermediação  

turística  não se concretizou, mas as TIC não deixaram de ter o seu impacte e de 

obrigar à reinvenção do papel das agências de viagens, bem como do seu 

modelo de negócio.  

Embora a maioria da informa­«o esteja dispon²vel na Internet ĭ por exemplo 

sobre preços, desti nos, promo­»es, companhias a®reas ĭ os agentes de viagens 

continuam a ter um papel importante ao proporcionar um aconselhamento mais 

credível sobre os destinos de férias, ao potencial turista.  

Neste segmento das AV, o  surgimento da Internet implicou maiores necessidades 

de formação e de investimento por parte dos agentes da indústria, devido à 

adesão dos consumidores. Os potenciais turistas, na sua maioria adeptos 

fervorosos das novas tecnologias, utilizam intensamente  a Internet e, em 

consequência disso, as TIC têm forçado mudanças no setor . É preciso saber 

como vender Online e através dos múltiplos canais de distribuição, incluindo o 

próprio website, redes móveis e redes sociais.  

O ambiente externo onde atua  a indúst ria do turismo, envolve vários ve tores que 

estão fora do controlo do negócio, mas que têm um forte impacte sobre o seu 

crescimento, porque estão interligados. Para lidar com as consequentes 

dinâmicas de posicionamento e reposicionamento, da complexa rede d e 

negócios, dentro do ecossistema da DT, é necessário que os gestores 

(operadores tur²sticos e agentes de viagens) desenvolvam uma òvis«o perif®ricaó 

e um espírito empreendedor de cariz Schumpeteriano. A nova fronteira consiste 

em conjugar de modo criativo , a genética organizacional com as soluções 

avançadas de TIC. A genética organizacional é um ativo  intangível que 

determina o carácter do negócio, influenciando a inovação e o 
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comprometimento dos profissionais. Entender a cultura empresarial é crucial pois  

a combinação dos genes deve ser única e inovadora, de modo a criar novos 

organismos que se adaptem ao novo ambiente digital de negócios.  

Greenberg (2010 , p. 84) considera que òenterprise 2.0 is the use of emergent 

social software platforms within companies, or between companies and their 

partners or customers, to support and foster a culture of collaboration and trust 

that extends beyond the doors of the company itselfó. 

Salvado (2011 , p. 238) considera que ser uma Agência de viagens 2.0 não 

significa ser sin·nimo de utilizador de tecnologia 2.0 technology,ó but a customer-

centric corporate culture, collaborative and reliable. Cease to be oriented to 

processes and operations, and based on the premise that these efficiencies lead 

to productivity. To adopt collaborative social models, supported on client -provider 

interactions, where the valuation of the exchange of knowledge lea ds to 

increased productivityó. 

2.3. Ecossistema  da Distribuição Turística  

2.3.1. Âmbito e Players da Distribuição Turística  

A distribuição  consiste no conjunto de medidas tomadas com o objetivo  de 

levar ao conhecimento do consumidor o produto ou o serviço do produtor 

utilizando um ou variados agentes económicos que, para além do produtor, 

compõem o circuito de distribuição. A intervenção de agentes económicos 

não produtores que operam como intermediários ð e cujos rendimentos 

resultam da intermedia­«o do neg·cio ĭ representa o princ²pio de 

funcionamento do sistema de distribuição.  

Krippendorf (2001)  define distribuição como o conjunto de empresas 

economicamente independentes através das quais o produto, ou o direito sobre 

ele, é levado ao consumidor. Os mercados e as feiras terão representado o início 

da intermediação do comércio e dos sistemas de dis tribuição. As feiras surgiram 

como resposta a uma solicitação natural de um ambiente social visando agregar 

todos os produtos disponíveis para a comunidade. As feiras explicam, na 

realidade, o princípio fundamental que define o mercado, consistindo num 

pon to de encontro entre compradores e vendedores, que trocam os seus 
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produtos. Esta é a base da definição de mercado (o local onde os agentes 

económicos procedem à troca de bens por uma unidade monetária ou por 

outros bens). Os mercados tendem a equilibrar -se pela lei da oferta e da procura, 

gerando economias de mercado.  

Wanhill (1998, citado por Buhalis, 2000 , p.  114) sugere que ôôthe principal role of 

intermediaries is to bring buyers and sellers together, either to create markets 

where they previously did not exist or to make existing markets work more 

efficiently and thereby to expand market size.õõ Portanto através destas 

importantes opiniões, é reconhecida a importância da distribuição turística na 

indústria do turismo.  

Beaver, (1993); Gee et al., (1989); Holloway, (1998); Laws, (1997); Renshaw, (1997);  

Lickorish e Jenkins (2000) afirmam que existem dois grandes setores 

interdependentes dedicados à intermediação turística: Operadores turísticos (OT) 

e Agentes de viagens ( AV), ( Figura 3 4).  

Outros autores consideram os canais de distribuição como elementos críticos do 

marketing, ao contribuir para a competitividade e rendibilidade das 

organizações (Christopher, 1991; Gattorna, 1990; Stern and El -Ansary, 1992). A 

Distribuição e a intermediação  são reconhecidas como fatores  críticos  de 

sucesso da indústria do turismo (Buhalis, 199 8).  

Middleton (1994, citado por Buhalis, 2000, p. 114) define distribuição turística, 

como: ôôa distribution channel is any organized and serviced system, created or 

utilized to provide convenient points of sale and/or access to consumers, away 

from the location of production and consumption, and paid for out of marketing 

budgets.õõ  

Kotler (2003) defende a distribuição do produto turístico , como sendo um aspeto 

do sistema turístico com maior potencial para mutações nos próximos anos, fruto 

da evolução das tecnologias e de um crescente acesso direto ao turismo, com a 

consequente alteração do paradigma competitivo. Para aproximar a oferta da 

procura, são frequentemente ne cessários intermediários e agentes económicos 

independentes que se situem entre os produtores e os consumidores, comprando 

aos primeiros para vender aos segundos.  
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A principal função da distribuição turística  é, segundo Wanhill (1998, citado por 

Buhalis, 2000, p. 114) ôôé is to bring buyers and sellers together, either to create 

markets where they previously did not exist or to make existing markets work 

more efficiently and thereby to expand market size.õõ  

 

Figura 34- Players da Distribuição Turística  

Fonte: produção própria a partir de Buhalis e Likata, 2002, Lickorish e Jenkins, 1997 e 2000;   Cooper 

(2005); Goeldner e Ritchie (2006); Poon (2006); Burkart e Medlik (1992); Mill e Morrison ( 1985) 

Quanto ao primeiro  agente da DT , o Operador Turístico , tem a função de facilitar 

e ajustar as relações entre a oferta e a procura, contribuindo de forma 

complementar para o desenvolvimento turístico. É assumido como um dos 

principais interm ediários, pelo produto que elabora, pelo serviço que presta, 

pelas marcas que cria, pela diversidade de experiências que oferece, pelo 

financiamento que proporciona e pela especificidade que detém.  

Podem ser considerados produtores ou grossista (ou organi zadores  ou 

organizador vendedor) quando desenvolvem processos de integração vertical e 

intermediário turístico grossista  quando se relacionam com as agências de 

viagens, como parceiro de negócio criador de valor. Será esta segunda vertente 

a ser desenvolvi da nesta tese.   
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Em Portugal operam um conjunto alargado deste tipo de fornecedor, 

especializados em vários tipos de turismo e destinos. Da amostra de 52 OT 

parceiros da Aliança RAVT  em 2012 , 65% possui página nas Redes Sociais e 58% 

são especialistas em ma is de 20 países, conforme se pode observar n a Figura  35. 

 

Figura 35 ð Lista de OT em Portugal a trabalhar com mais de 20 países  

Fonte: Produção própria com base em dados da RAVT (2012) 

De acordo com Salvado (2009) e Silva (2009) dos 70 parceiros fornecedores 

elencados nas suas investigações de tese de mestrado, foram selecionados os 

òTop 20ó, com destaque para a Soltour (11%), seguida quase no mesmo plano de 

importância com 10% o Mundo V ip, a Solplan e Iberojet, e com um peso de 8% a 

Nortravel, TAP, Soltrópico, Sonhando, Travelplan, Transhotel, etc. Vários destes 

fornecedores possuem sistemas de reserva, B2B, como é o caso da Iberojet e da 

Transhotel, que disponibilizam o seu inventário à s agências de viagens para 

consulta de disponibilidade e efectuarem reservas, de modo mais eficaz e 

eficiente (Figura 37).  
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Se atendermos ao número de operadores com operações por país, o panorama 

é o representado no gráfico da figura 36. 

 

Figura 36 ð Número do OT especializados por país, em Portugal  

Fonte: Produção própria com base em dados da RAVT ( 2012) 
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Figura 37 ð TOP 20 de Fornecedores de Agências de viagens em Portugal  (2009) 

Fonte: Salvado (2009: 164)  e Silva (2009, p. 222) 

Quanto ao segundo  plyer da DT , o Agente de Viagens  ou retalhista (ou vendedor 

ou organizador e vendedor) a sua função está intimamente ligada às tendências 

de crescimento do turismo e aos modelos da distribuição , tendo um perfil de e -

empreendedor. O Perfil do empreendedor focado  na operação e no processo,  

passa a centrar -se em encontrar formas de estar acessível, ligado e em 

multicanal  com os clientes, construindo em conjunto as experiências turísticas e a 

partilha de emoções. No seu modelo dinâmico, Schumpeter (2003) coloca o 

empresário como figura centra l da organização sendo aquele que inova; o que 

empreende novas combinações de fatores  de produção; o que inventa e 

aplica; o promotor; o homem que descobre e reconhece interesse de 

determinado processo tecnológico e é capaz de o pôr em prática.  

O empresár io Schumpetriano não tem uma atividade  diretiva  ordinária, mas o 

seu papel liga -se a uma visão geral do desenvolvimento em que há lugar a 

explosões descontínuas num mundo dinâmico devido à existência de uma 

corrente contínua de possibilidades de inovação. O novo mercado virtual e a 

força das redes sociais alavanca os negócios e altera o perfil do empreendedor 

(Goossen, 2008),  aplicando os princípios do empreendedorismo à revolução do 
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poder das multidões Online.  Cooper et al. (2001) reconhecem a importância das 

AV e apontam várias razões para se recorrer aos seus serviços , (Tabela 1 6). 

1) o fácil acesso a uma gama elevada de escolha de produtos e brochuras; acesso a 

informação com triagem previamente preparada;  

2) Existência de pontos de reserva nas principais cidades, na maioria das vezes perto do 

local de trabalho ou residência;  

3) Profissionais generalistas disponíveis no fornecimento de informações e conselhos 

mais seguros;  

4) Local onde se pode efetuar  a  reserva, compra e pagamento,  

5) Possuir um òrostoó de p·s-venda.  

Tabela 16 ð Importância das agências de viagens  

Fonte: Produção própria  com base em Cooper et al. , (2001) 

O agente de viagens é um intermediário, individual ou coletivo , que vende as 

componentes turísticas separadas ou uma combinação dessas, ao consumidor 

final. Várias definições são propostas por diversos autores , conforme tabela 1 7. 

Dupont 

(1979), 

 in Bédard 

(2001), 

Agência de viagens é a empresa comercial que fornece prestações de 

serviços turísticos que envolvem uma rede de produtos, tais como: 

transportes, alojamento, aluguer de viaturas, restauração, todo o tipo de 

bilhetes, organiza viagens à medida individuais o u coletivas , ou ainda, 

viagens organizadas pelos operadores turísticos e o agente de viagens.  

Wahab 

(1991) 

As agências de viagens ocupam uma posição de liderança na indústria 

do turismo por impulsionarem o ato  de viajar, e têm como finalidade 

realizar viagens, informar, organizar e tomar todas as medidas 

necessárias, em nome de uma ou mais pessoas que desejam viajar.  

Pelizzer 

(1989) 

As agências de turismo podem ser tanto empresas produtoras de 

serviços, quanto  intermediárias, ou seja, comercializam serviços 

produzidos por outros operadores turísticos.  

Cunha 

(2003) 

Uma agência de viagens exerce as atividades  de organizar e vender 

viagens turísticas; efetuar  reservas em meios de transporte e em 

empreendimentos t urísticos; e fazer a receção  e a assistência de turistas 

no momento da viagem.  

(McIntosh, et 

al., 2002 in 

Abranja 

2005). 

A agência de viagens funciona como um mediador, na medida em que 

liga o produtor ao consumidor turístico.  

OMT (2001) É importante dis tinguir dois tipos de agências de viagens: as grossistas, 

que produzem e organizam em massa, podendo fazer a revend a  a 

outras, e a retalhista, que faz todos os outros serviços de contato  direto  

com o público.  

Tabela 17 ð Definição de agência de viagens  

Fonte: Produção com base em: Dupont (1979), in Bédard (2001); Wahab (1991); Pelizzer (1989); 

Cunha (2003) ; (McIntosh, et al., 2002 in Abranja 2005) e OMT (2001).   
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Os agentes de viagens são os retalhistas das indústrias de viagens, levando o 

produto turístico ao consumidor, atuando em nome de um cliente na 

organização de uma viagem, com os prestadores de serviços (companhias 

aéreas, hotéis, operadores, etc.) e recebe em troca uma comissão dos 

produtores envolvidos.  

A agência de viagem é um elemento essencial para que se pass e da promoção 

à distribuição/captação de clientes , sendo o intermediário visível na cadeia de 

distribuição, vendendo o transporte, o alojamento, as excursões e outras 

atividades turísticas, diretamente ao público, sendo influenciada pela revolução 

tecnológ ica, conduzindo a mudanças radicais nos seus processos de negócio 

(Tabela 18).  

I. Existe um número crescente de produtos e serviços distribuídos e valorizados à 

escala mundial.  

II. Verifica -se uma expansão seletiva  dos produtos e serviços turísticos, em torno d e 

polos  e clusters, de acordo com as especializações funcionais e de mercados.  

III. Perdura uma Integração económica internacional dos players do setor  turístico.  

IV. Existe um Contato  permanente, e densamente interligado através de redes, 

organizado em torno de  objetivos  específicos.  

V. Subsiste o Reforço da filosofia de Marca, considerado elemento unificador das 

empresas globais.  

VI. Ocorre forte Liberalização dos transportes aéreos, fazendo surgir novos conceitos 

de transporte e novos serviços (Low Cost).  

Tabela 18 ð Impactes da globalização no Turismo e na Distribuição Turística   
Fonte: Produção própria  

Este tema de cara terização das agências de viagens será detalhado n o 

Subcapítulo 2.4 ð Ecossistema das Agências de Viagens . 

2.3.2. Canais e Modelos de Distribuição Turística  

Segundo Cooper (2001), òem todas as ind¼strias a tarefa dos intermedi§rios ® 

transformar mercadoria e serviços e torná -los produtos desejados pelos 

co nsumidoresó. As formas de contatar com os consumidores, são os canais de 

distribuição, sendo uma estrutura operativa, um sistema de relações, ou várias 

combinações de organizações, através das quais um produtor de bens e 

serviços turísticos vende ou confirma a viagem ao comprador.  
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A Distribuição Turística ( Poon,  2006) é uma das atividades  mais importantes do 

sistema turístico, pois sem a adequada cadeia de distribuição no mercado, nem 

os melhores destinos do mundo teriam facilidade em sobreviver. Deste modo, 

urge criar condições para qu e a distribuição turística, acompanhe os trends  do 

ambiente transacional , aproveitando de forma adequada as competências dos 

recursos humanos, as inovações tecnológicas e os predicados estruturais, 

conduzindo à obtenção de vantagens competitivas  sustentáve is.  

O mercado das agências de viagens tem vindo a transformar -se, 

caracterizando -se por uma maior segmentação decorrente das tendências à 

desintermediação. Essa nova dinâmica que se estabelece, tem proporcionado 

tanto uma especialização no mercado, quanto  uma concentração, ainda que 

em pequena escala. As formas de acesso aos clientes,  englobam Lojas, 

Telefone, Correios, Internet, Catálogos, etc. Verifica -se uma complementaridade 

de utilização dos canais pr esenciais e virtuais para conta to com o mercado. As 

ligações feitas entre o produtor (oferta) e o comprador (procura) podem ser 

direta  (call center , site da empresa na Internet) ou indireta , através de um ou 

mais intermediários (agências de viagens, operadores turísticos, organizações 

locais e regionais etc.).  

A opção de venda direta  ou indireta  e a seleção  dos canais de distribuição 

apropriados, envolve a escolha entre cobertura de mercado e os custos 

associados. Kotler  e Armstrong  (2003) considera m a distribuição da informação 

como uma função chave , que é  desempenhada p or canais de distribuição com 

as segu intes áreas de atribuição : 

¶ Informação : engloba agrupamento e distribuição de pesquisas de 

marketing e informações sobre o ambiente do mercado;  

¶ Promoção : envolve o desenvolvimento e divulgação de comunicações 

persuasivas de uma determinada promoção ou ofert a;  

¶ Conta to : apostar na procura e comunicação com compradores 

potenciais;  

¶  Negociação : acordo do preço e outros termos da oferta para que a 

compra possa ser efetuada . 
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Kotler (2003) ao definir canal de distribuição  como um conjunto de organizações 

independentes envolvidas no processo de disponibilização de um produto ou 

serviço para o uso ou consumo de um comprador final, aproxima -se de Cooper 

et al. (2005, p. 442-443).  

A organização World Tourism Organization (WTO , 1975, citado por Buhalis, 2000 , p.  

114) sugere que,  ôôa distribution channel can be described as a given 

combination of intermediaries who co -operate in the sale of a product. It follows 

that a distribution system can be and in most instances is composed  of more than 

one distribution channel, each of which operates parallel to and in competition 

with other channels.õõ 

McIntosh define canais de distribui­«o tur²stica como ôôan operating structure, 

system or linkages of various combinations of travel organi zation, through which a 

producer of travel products describes and confirms travel arrangements to the 

buyerõõ (McIntosh, 1985, cited by Mill and Morrison, 1985, p.  114).  

De acordo com Buhalis (2000 , p.115), a figura 38 identifica as funções dos canais 

de distribuição no turismo.   

 

 

Provision of co-ordinated and seamless tourism products; 

Assemble tourism products from different providers according to customer expectations; 

Identify consumersô needs, requests and expected experiences; 

Issue and deliver travel documentation, i.e., ticketing, vouchers, etc. 

Ameliorate inventory management by managing demand and supply; 

Reduction of prices by negotiating and pre-purchasing tourism products in bulk; 

Facilitate the selling process by reserving and issuing travel documents; 
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Figura 38 - Funções dos canais de  distribuição turísticos  
Fonte:  Produção própria com base em Buhalis (2000, p.  115) 

Dependendo da dimensão e das características do mercado, podem existir 

vários intermediários entre o produtor e o consumidor.  

É comum distinguir dois tipos de circuitos de distribuição  em função da sua 

extensão ou da quantidade de agentes económicos envol vidos:  

¶ o primeiro, o circuito direto , reúne apenas produtor e consumidor;  

 

¶ o segundo, o circuito indireto , apresenta intermediários entre o produtor e 

o consumidor, constituindo um circuito curto  se no seu percurso reunir o 

produtor e um ou mais retalhistas,  

 

¶ ou criando um circuito indireto  longo , se incluir, pelo menos, um 

intermediário suplementar.  

 

Establish a clearing system where each channel member receives payments for their services. 

Promotion of particular products or packages, in co-operation with suppliers; 

Provision of information by using leaflets, maps, brochures, video, CDs; Consumers 
guidance/advice/consultation; 

Assume risk when pre-purchasing tourism products and  reduce the perceived risk for consumers 

Spreading the commercial risk involved between channel members; 

Facilitate communications between consumers and suppliers especially in multilingual and multicultural 
environments; 

Assistance in legal requirements for consumers (e.g., visas) and suppliers 

Assessment of quality of facilities and products; 

Produtor  Consumidores  

Produtor  Retalhistas  Consumidores  

Produtor  Grossista Retalhistas  Consumidores  
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O turismo não escapa a esta última realidade , mas o seu circuito de distribuição 

e de criação de produto turístico é muito mais complexo que o apresentado 

atrás, para produtos industriais.  

No domínio da Distribuição Turística, a mudança acelerada de referenciais 

reformulou completamente os canais de  ligação ao mercado , as cadeias de 

valor e oferta dos seus players  e os processos internos do negócio .  

O sistema tradicional de distribuição do turismo , assenta num modelo linear, onde 

produtos e serviços se encaminham do fornecedor para o consumidor, direta  ou 

indiretamente  através de intermediários, tais como os agentes de viagens. Para 

Kabbaj (2003) o tradicional modelo de distribuição é mostrado na figura 39, 

revelando uma linearidade de processos e relações. òIn a linear or sequential 

model such as  this, each actor can access/interact only with the next/precedent 

actoró (Kabbaj, 2003, p. 1011).  

 

Figura 39 - Modelo de distribuição tradicional  

Fonte: Kabbaj, 2003, p.1011  

O agente de viagens incorporado neste modelo de distri buição, é considerado 

como agente dos fornecedores a quem é paga uma comissão pela venda dos 

serviços. Neste modelo os agentes de viagem desempenham funções de 

intermediário do fornecedor, reunindo um portfólio de produtos e serviços dos OT 

que entregam aos consumidores, sendo apenas um infomediador, pois 

transfere m simplesmente informação standardizada entre o OT e o cliente.   

Este formato de relacionamento de negócio conectado com a natureza da 

propriedade dos sistemas com que trabalham os  players da DT. òthe proprietary 

nature of systems within actors that restrict the ability of systems to interact with 

one another through custom built interfaces onlyó (Kabbaj, 2003; Nayar and 

Beldona, 2006)  in http://first.emeraldinsight.com/journal.htm?PHPSESSID 

http://first.emeraldinsight.com/journal.htm?PHPSESSID%20=c6n1u03d1blr5dt0kbmpt75eu0&issn=0959-6119&volume=22&issue=7
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=c6n1u03d1blr5dt0kbmpt75eu0&issn=0959 -6119&volume=22&issue=7 , p. 1010-

1032, acesso 8-8-2012.  

No entanto, a emerg ência das tecnologias (web services) mostra um forte 

potencial ao permitir a utilização de múltiplos sistemas, pois aposta numa  

linguagem comum para troca de informação. Esta ideia vai ao encontro da 

afirmação de Poon (2006), que considera que o turismo internacional está em 

transformação e será mais flexível, mais customizado, segmentado e integrado, 

abandonando o formato do rígi do turismo massificado, standardizado ou 

empacotado dos anos 70.  

No seu modelo, Kabbaj, 2003 coloca o foco na viagem, referindo que òWeb 

services are solutions that can be delivered as discrete services remotely over the 

web, using a common means of under standing what each service does and how 

to integrate with itó(Kabbaj, 2003), in www.emeraldinsight.com/0959 -6119.htm, p .  

1011, acesso em 8 -8-2012. Com a Web, as empresas da DT podem usar um 

conjunto de serviços através de uma plataforma comum onde distrib uem e 

vendem os seus pacotes e produtos turísticos. A Figura 40 mostra este conceito 

multidimensional da distribuição turística, ou seja o processo interorganizacional 

tem o potencial de flexibilizar as variáveis do modelo de negócio.  

 

Figura 40 ð Novo modelo de distribuição turística centrado na viagem.  

Fonte: Kabbaj, (2003, p.1011) 

òThe organization of inter-organizational processes has the potential of 

transformation, wherein vertically integrated, hierarchically organized processes 

are likely to gradually give way to more ÿexible forms of both internal organization 

http://first.emeraldinsight.com/journal.htm?PHPSESSID%20=c6n1u03d1blr5dt0kbmpt75eu0&issn=0959-6119&volume=22&issue=7
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and industrial s tructureó (Brynjolfsson and Mendelson, 1993) in 

www.emeraldinsight.com/0959 -6119.htm, p. 1011, acesso em 8 -8-2012.  

Para aproveitar as oportunidades deste sistema, que flexibilizam os negócios e as 

relações entre palyers surgiu o consórcio Open Travel Alli ance (OTA, 2005), que 

reúne vários  players do turismo, com o obje tivo de pesquisar e desenvolver a 

interoperabilidade entre plataformas de comunicação e de mensagens entre os 

vários canais de parceiros.  

Segundo Kabb a j, (2003, p. 1012), ò OTA messages enable communication 

between the different systems in the travel distribution space such as the global 

distribution systems (GDSs), internet distribution systems (IDSs), central reservation 

systems (CRSs), property management sys tem (PMS), sales and catering (S&C) 

systems, etc. Each distribution message is central to a process such as searching 

for hotels, checking hotel availability, booking hotel rooms, etc.ó  

De acordo com Lubbe (2000), a figura 41 corresponde ao atual  modelo de 

distribuição turística, cara terizado pelo número alargado de canais ( diretos  e 

indiretos ) disponíveis para conta to com o consumidor e com parceiros, tornando 

mais complexas as relações entre players. De acordo com a OMT (2003), existem 

duas categorias de  sistemas de distribuição de vendas, os diretos  e os indiretos .  

É evidente uma diversificação dos canais de distribuição que se mostram mais 

interativos  e òclick and mortaró em vez de òbrick and mortaró, tornando-se a 

chave da competitividade e da produtividade das empresas,  exigindo um 

contínuo conta to entre empresas fornecedoras de produtos e serviços, 

distribuidores, clientes e parceiros.  Este fato  imp õe um acompanhamento 

sistemático da oferta, e da tipologia da sua distribuição, obrigando a que os 

processos de negócio sejam constantemente melhorados e modificados, 

impondo um alto grau de inovação por parte das empresas. A prosperidade das 

empresas enco ntra -se na forma como potenciam os seus sistemas de distribuição 

diretos  ou indiretos  ou a integração de ambos.   
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Figura 41 - Modelo atual  da distribuição turística em função dos players  

Fonte: Produção própria com base em Lubbe, (2000) 

No sistema de distribuição direta , as vendas ocorrem por conta to direto  entre o 

fornecedor e o consumidor, sem a intervenção de qualquer intermediário, ou 

seja estamos perante o conceito de desintermediação.  

 

Figura 42 - Sistema de distribuição direta  no turismo  

Fonte: Produção própria  

Atkinson (2001, p. 1) define desintermedia­«o òas the reduction or elimination 

of the role of retailers, distributors, brokers, and other middlemen in transactions 

between the producer and the customeró. Situações deste tipo surgem 

quando o cliente liga, acede a Website do f ornecedor, ou se apresenta ao 

balcão, da companhia aérea, hotel ou outro, para comprar o serviço.  As 

razões da existência de conflitos serão detalhadas na parte  seguinte.  

Fornecedor Directo 

Hotel; Restaurante 

Companhias aérea 

Parque Temático 

Lojas; Cruzeiros 

Transportes (outros) 

Consumidores  
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As vantagens deste método  mostrados na Tabela 19, são : 

I. Economia de tempo e na simplicidade da transação ; 

II. Lucros mais elevados, pois os fornecedores não precisam de pagar comissões a 

intermediários;  

III. Flexibilidade, uma vez que a comunicação é direta  com o fornecedor, dando ao 

viajante opções de alterar itinerá rios; 

IV. Maior controlo para o cliente e para o fornecedor. Para o primeiro, o fato  de 

confirmar a reserva diretamente  pode dar a sensação de segurança e conforto 

na transação . Para o segundo, ao lidar diretamente  com o cliente, proporciona 

uma oportunidade de recomendação de outros produtos ou serviços, fazendo 

cross-selling e/ou up -selling.  

Tabela 19 ð Vantagens na distribuição direta   

Fonte: produção própria  

As desvantagens do sistema  de distribuição direta  colocam os interessados em 

campos distintos:  

¶ Os fornecedores  ao escolher a venda direta , terão elevados custos, pois 

exigem uma equipa de vendas maior ou sistemas informáticos mais 

sofisticados. Além disso faz concorrência direta  com o parceiro 

intermediá rio, podendo gerar conflito e este, direcionar  as suas vendas 

para outro fornecedor, que lhe proporcione uma relação win -win. Se o 

fornecedor optar unicamente pelo método direto  de venda, poderá 

perder oportunidades de ampliar as suas receitas, pois há sempre 

prospects que no seu processo de decisão ou compra , preferem o 

conselho de experts de turismo e viagens, os agentes de viagens.  

¶ Para o cliente , envolve o desconforto de não  ter one -stop -shopping, sendo 

obrigado a  conta tar tantos fornecedores, quantos os produtos ou serviços 

a adquirir e enfrentar condições, formas de atendimento e pagamento 

múltiplas.  

No sistema de distribuição indireta , (figura 4 3) o fornecedor faz uso de u m ou mais 

intermediários para atingir o consumidor. Na distribuição turística o sistema 

indireto  tem vantagens para o fornecedor / OT.  O fornecedor obtém proveitos 

resultantes da capilaridade da rede de balcões dos parceiros agentes de 

viagens ; não incorre  em custos de contrat ação e formação com força de 

vendas  própria ; obtém a cobrança facilitada pelo agente de viagens, podendo 

gerar maior volume de negócio.  
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Figura 43 ð Sistema de distribuição indireta  no turismo  

Fonte: produção própria  

Outras formas de distribuição indireta  podem abranger dois ou mais tipos de 

intermediários ou utilizar outros canais de distribuição, (como canais de 

distribuição Online ), para fazer o produto ou serviço chegar ao consumidor final. 

Para o cliente , a venda de produtos turísticos através de um parceiro 

intermediário (agente de viagens) é evidente, pois alguns benefícios podem ser 

alcançados , conforme tabela 2 0. 

I. Assessoria turística profissional, facultada pelo agente de viagens, oferecendo ao 

prospec t informações, orientação e aconselhamento especializado;  

II. Maior variedade de portfólio, uma vez que o intermediário dispõe de diferentes 

fornecedores, com produtos e serviços distintos, para os quais o consumidor não 

tem acesso direto  ou recursos para os explorar, individualmente;  

III. Preços diferenciados, em função do orçamento disponível do cliente, possuindo 

um leque de fornecedores que permitem composições personalizadas de 

itinerários;  

IV. Pagamento único, uma vez que o cliente paga antecipadamente, a uma única 

entidade, os diversos produtos e serviços, aumentando a conveniência do 

processo de compra.  

Tabela 20 ð Vantagens na distribuição Indireta   

Fonte: produção própria  

Cooper et al . (2005, p. 674) argumenta que a chave do sucesso está em 

compreender o modo como os canais de distribuição  evoluíram. Em Portugal o 

modelo de negócio das AV sofreu fortes alterações devido a vários fatores  

indicados na tabela 2 1. Este grupo de barreiras tem as TIC e a globalização dos 

negócios como catalisador, dificultando a atividade  da distribuição turística em 

geral e das AVI ð agências de viagens independentes em particular, tornando -as 

mais vulneráveis face às cadeias integr adas das grandes organizações, que 

ocupam os primeiros lugares no eTourism.  

O conceito de negócio eletrónico  pode ser definido como um c onjunto de 

atividades , que permitem a troca de valores, onde as partes envolvidas 

Fornecedor 
Directo 

Hotel; Restaurante 

Companhias aérea 

Parque Temático 

Lojas; Cruzeiros 

Transportes (outros) 

Fornecedor Indirecto 

Agência de Viagens; 

Operador Turístico 

Grossista 

Intermediário de 
produtos 

especiais(outros) 

Consumidores  
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(vendedor e comprador) interagem elet ronicamente , utilizando uma rede ou 

tecnologias de telecomunicações .(Jones, 2000). 

Preços de venda decrescentes;  

Custos de distribuição via Global Distribution Systems  (GDS) crescentes;  

Diminuição dos níveis de comissionamento;  

Custos de exploração crescentes (o agravamento generalizado provoca 

tendencialmente uma evolução negativa na yield - receita por unidade vendida);  

Distribuição direta  via vendas Online ; 

Aparecimento de agentes virtuais, (serviços Online  que fornecem grande volume de 

informação ao consumidor, permitindo mesmo nalguns casos a reserva e pagamento);  

Emissão de bilhete eletrónico ; 

Desintermediação (com natural reflexo no relacionamento entre os fornecedores e o 

agente de viagens)  

Tabela 21 ð Fatores  de  alteração nos modelos de n egócio das Agências de Viagens  

Fonte: Produção própria  

Mesmo perante este painel de obstáculos, a DT tem mostrado ao longo dos anos 

muita força e resiliência, sobrevivendo aos efeitos devastadores das turbulências 

económicas, tecnológicas, financeiras, ambientais, politicas, sociais, etc.  

Esta envolvente fomenta a transferência de poderes do fornecedor para o 

consumidor, levando OT e AVI a alterar os seus paradigmas competitivos e os 

referenciais de criação de valor, tomando consciência da necessidade de 

desenvolver modelos de negócio win -win que alavanquem os seus atributos 

diferenciadores.  

òOur traditional thinking about value  is grounded in the assumptions and the 

model of an industrial economy. According to this view, every company 

occupies a position on a value chain. Upstream, suppliers provide inputs. The 

company then adds value to these inputs, before passing them downstream 

to the next actor in the chain, the customer (whether another business or the 

final consumer).                                                Normann e Ramírez (1993, p . 1)  

Perante este enquadramento e inspirados por Castells (1999), ousámos 

transcrever a citação do mesmo autor e desenhar um modelo ( conforme Figura 

44) que representasse o novo  paradigma competitivo para o retalho da 

distribuição turística em Portugal.    
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"Uma nova economia surgiu à escala global nas últimas duas décadas. 

Chamo -a de informacional e global para indicar as suas características 

fundamentais e diferenciadas e enfatizar a sua interligação. É informacional 

porque a produtividade e a competitivida de de unidades ou agentes nessa 

economia (sejam empresas, regiões ou nações) dependem basicamente da 

sua capacidade de gerar, processar e aplicar de forma eficiente a 

informação baseada em conhecimentos. É global porque as principais 

atividades  produtivas,  o consumo e a circulação, assim como os seus 

componentes (capital, trabalho, matéria -prima, gestão, informação, 

tecnologia e mercados) estão organizados em escala global, diretamente  ou 

mediante uma rede de conexões entre agentes económicos. É informacion al 

e global porque, sob novas condições históricas, a produtividade é gerada, e 

a concorrência é feita numa rede global integrada. E ela surgiu no último 

quartel do século XX porque a Revolução das TIC - Tecnologia da Informação 

e da comunicação fornece a base material indispensável para esta nova 

economia."                                             Castells (1999 , p. 87) 

Reforçando esta ideia, Prahalad e Ramaswamy (2004) consideram que a 

competição em turismo alterou -se de òproduct and company centricó para òled 

innovationsó. Em nosso entender e para o caso do retalho da DT, o caminho da 

inovação deverá seguir na direção  do processo de òcria­«o de valoró.  

Cada AV deverá construir o seu próprio modelo e processos de geraç ão de 

valor, de modo a estimular à criação de uma oferta variada e diferenciada e ao 

uso de fluxos de conhecimento bidirecionais  "Bottom Up" e òTop-Downó com os 

seus consumidores/parceiros. A tradicional abordagem de comunica­«o òTop-

Downó entre stakeholders, afasta a igualdade entre parceiros, causando por 

vezes conflitos ou situações de submissão.  

Portanto, num ambiente competitivo tão volátil como aquele em que se vive, a 

estratégia não é mais uma questão de posicionamento, ou de um conjunto fixo 

de ativi dades  ao longo da cadeia de valor. O atual  ambiente competitivo 

alterou a lógica da criação de valor, deixando de se centrar unicamente na 

òcadeia de valoró (interna ¨ organiza­«o) para tamb®m absorver inputs da 

òconstela­»es de valoró, externas ¨ organização  (figura 49) . 
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Figura 44 ð Alteração de paradigma competitivo na DT  

Fonte: Produção própria  com base em Prahalad e Ramaswamy (2004) e Castells (1999)  

Ainda segundo Prahalad e Ramaswamy (2004), a inovação pode ocorrer de 

forma incremental ou de forma radical ou disruptiva. Esta teoria da inovação 

disruptiva, sugere que as empresas líderes tendem a ter sucesso quando 

concorrem no campo das inovações sustentáveis , que consiste em oferecer 

soluções mais sofisticadas aos seus client es mais exigentes (ex. As companhias 

aéreas de bandeira, Cadeias de Hotéis, grandes Operadores Turísticos ou 

Agências de viagens verticalizadas).  

A pressão competitiva entre estes grandes grupos, impele a empresa a inserir este 

tipo de inovações, a uma ta xa superior àquela que os clientes podem absorver, o 

que culmina no fenómeno do overshooting.   Numa situação de overshooting , o 

esforço e investimento necessários para inserir uma inovação, não são 

proporcionalmente percebidos e não se revertem em propensã o a pagar, pelo 

cliente. Desta forma, as empresas líderes de mercado ficam presas nesta 

trajetória , investindo cada vez mais em inovações que não são acompanhadas 

de perceção  de valor, pelos clientes exigentes.  



CAPÍTULO 2 ð O ECOSSISTEMA DA DISTRIBUIÇÃO TURÍSTICA E DAS AGÊNCIAS DE VIAGENS 

Josefina Olívia Marques Godinho Salvado 113 

Os seus concorrentes, (companhias low -cost, agências de viagens 

independentes, etc. ) tendem a ter sucesso quando adotam  inovações 

disruptivas , ou seja,  oferecendo soluções convenientes, simples e de baixo custo 

que sejam bem -vindas pelos clientes, que os atuais  concorrentes não atendem 

ou não querem atender (ex. Conceito Low -Cost: companhias aéreas, rent -a -Car, 

Hotéis,..).  

A estratégia chave nas AVI deverá estar na adoção  de inovações disruptivas, no 

sistema de criação de valor, reconfigurando as regras e  as relações dentro da 

constelação de atores . No caso do setor  das AVI, esta situação abre espaço 

para a inserção de uma novidade de outra natureza, um produto, um serviço, 

um processo ou um modelo de negócios, direcionada  à camada inferior do 

mercado, que  não consumia o produto anteriormente , originando um acréscimo 

de mercado .  

A inova­«o, denominada disruptiva, normalmente apresenta um produto òn«o 

t«o bomó como o produto das empresas l²deres, mas trazem uma contrapartida 

de custos que permitem a estes c onsumidores passar a consumir este produto. 

Esta entrada no mercado é negligenciada pelas grandes empresas ou 

companhias líderes, pois focam em segmentos de consumidores que estão longe 

dos seus clientes mais lucrativos e que estas procuram atender. Desta forma, as 

inovações disruptivas não são consideradas uma ameaça pelas empresas 

instaladas no mercado.  

Este modelo de apção de inovações disruptivas, pode fazer emergir as AVI que 

possuem produto próprio, fornecendo experiências turísticas singulares a um 

nicho de mercado. As agências de viagens  independentes ainda não exploram 

de forma sistemática este aspeto  do negócio, pois de acordo com a tabela  22, 

apenas 12,2% das AVI possuem produto próprio, enquanto as AV verticalizadas 

mostram 39,4%. A formação de p roduto próprio é um fator diferenciador e uma 

alavanca de crescimento do negócio.  

De acordo com a tabela 22, são as Redes de política fechada que desenvolvem 

mais os seus produtos próprios (39,4%), pois têm também a vertente de operador.  
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Tabela 22 ð Produto próprio nas AV  

Fonte: Salvado (2009 , p.161) 

As organizações verticalizadas estão cientes da importância de terem produto 

próprio, pois sabe m que os Clientes e os Mercados estão a mudar. A Oferta 

turística tem de acompa nhar essas singularidades, explorando cada vez mais 

nichos de mercado, ou seja adotando  Estrat®gias de òBlue Oceanó (Kim e  

Mauborgne, 2005). Como se observa no quadro seguinte, as agências de 

viagens independentes exploram timidamente os nichos de mercado , apostando 

em produto próprio no mercado nacional, enquanto as agências verticalizados 

investem no mercado internacional  (tabela 2 3). 

 

 
 

 

Tabela 23- Mercado  alvo de produto próprio nas Agências de Viagens / Cluster  

Fonte: Salvado  (2009, p. 162) 

Nestas estrat®gias de òblue oceanó, as melhorias fazem com que o produto, que 

antes não satisfazia os clientes das empresas líderes, passe a apresentar as 

funcionalidades que estes procuram, mas com uma vantagem de custo em 

relação às empre sas instaladas. Neste momento a ameaça é percebida, mas a 
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retaliação das empresas líderes é muito difícil, uma vez que as entrantes 

percorrem uma trajetória  bastante diferente, com competências, tecnologias, 

modelos de negócio e estrutura de custos singula res. 

Quando esta trajetória  se consolida, os consumidores migram para o produto da 

empresa entrante e as empresas líderes perdem as suas posições de liderança 

para aquela empresa, cuja ameaça fora negligenciada. Neste momento pode -

se constatar que a disrup ção está concluída e as posições de liderança no 

mercado alteraram -se.  

O resultado dest as estratégias  disruptiv as no mercado globalizado do turismo, 

provoca alterações ao paradigma competitivo dos seus players, pelo que:  

¶ Ocorre um afastamento dos modelos conceptuais vigentes de criação de 

valor, de òSold toó para òSellling Withó (figura 4 5).  

Através das TIC e de ferramentas Web interativas  podemos presenciar uma 

mudança acelerada do paradigma competitivo  no retalho da DT e do locus da 

criação de valor . O foco da an§lise estrat®gica n«o ® a òorganiza­«oó ou 

mesmo o òsetoró, mas o pr·prio sistema de cria­«o de valor, dentro do qual 

diferentes palyers ð fornecedores, parceiros de negócio, aliados, clientes, 

profissionais da organização ð trabalhando em rede, coproduzem  valor.  

 

Figura 45 ð Paradigma competitivo òSelling Withó  

Fonte: Produção própria  com base em Prahalad e Ramaswamy (2004) e Castells (1999)  

A estratégia chave nas AVI deverá ser a de inovar no sistema de criação de  

valor , reconfigurando as regras e as relações dentro da constelação de atores  

(figura  46). Portanto como referem Normann & Ramírez (1993 , p.1), para atingir o 

sucesso a organização deve conceber uma estratégia do tipo : òsystematic social 

innovation: the c ontinuous design and redesign of complex business systemsó. 
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Para garantir criação de valor nos negócios, o empresário agente de viagens 

necessita expandir a sua área de intervenção, diversificar o seu target, reforçar a 

sua marca, obter sinergias da sua at uação  em rede e utilizar eficaz e 

eficientemente as TIC.  

Portanto a palavra de ordem será reforçar redes, unindo forças e competências. 

Podem identificar -se várias tendências quanto a modelos de criação de valor: 

Cadeia de valor (Porter, 1985), Redes cola borativas (Druker, 2001; Nonaka e 

Takeuchi, 1997; Kotler, 200 6), Constelação de valor (Normann e Ramirez, 199 3) e 

Cocriação (Prahalad, C., e Hamel, G. (1990); Prahalad, C.K., e Ramaswamy, V., 

(2003); Prahalad, C.K., e Ramaswamy, V., (2004) ). 

 

Figura 46 - Lógica na criação de valor nas organizações  

(Fonte: produção própria, baseada Foster, R., e Kaplan, S., (2001) ; Hamel, G. e Prahalad, C. K. 

(1995); Prahalad, C.K., e Ramaswamy, V., (2004) ; Schumpeter (19 85); Senge (1990); Toffler (1980).  

O modelo de competi­«o deixou de ser òSold toó, ou seja centrado no lado da 

Oferta (Organiza­«o), para ser òSelling Withó, ou seja focado em dois pilares do 

lado da Procura (Viajante + Parceiros). Assiste -se a um recentrar de foco da 

òviagemó para o òviajanteó (e na experi°ncia tur²stica) e ainda no òparceiroó (na 

relação Win -Win), pressionando as empresas prestadoras de serviços de turismo, 

a tomar consciência da necessidade de identificar alavancas que criem e 

captem um valor sustentável para ambos os pla yers.  
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Prahalad e Ramaswamy (2004) aludem que o òvaloró est§ atualmente centrado 

nas experiências e emoções criadas para os consumidores. Em nosso entender a 

criação de valor para os palyers envolvidos no retalho da DT, passou das cadeias 

sequenciais dentr o da organização, para a constelação de valor do seu 

ecossistema de negócio, (figura 47).  

 

Figura 47 ð Da cadeia de valor à Constelação de valor  

Fonte: Produção própria baseado em Foster, R., e Kaplan, S., (2001); Hamel, G. e Pra halad, C. K. 

(1995); Prahalad, C.K., e Ramaswamy, V., (2004); Schumpeter (1985); Senge (1990); Toffler (1980)  

Numa economia de constelação de valor é preciso formar empresas em rede, 

sustentadas na Web 2.0, porque a concorrência deixou de ser entre empresas 

individuais, mas sim na qualidade das alianças e parcerias.  

Exemplos deste fato , no turismo, encontram -se a nível de todos os setores. 

Olhando atentamente para as companhias aéreas, os Operadores Turísticos e as 

Agências de Viagens, nota -se que cada vez mais, as batalhas não são entre 

empresas individuais, mas entre alianças de múltiplas empresas e os fornecedo res 

com quem interagem.  
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Quanto ao viajante  atual , ele é exigente forçando a indústria a produzir aquilo 

que ele quer comprar. Este poder conquistado pelo público consumidor advém 

da alta competitividade dos mercados, sejam eles globais ou locais. Modahl 

(2000) propõe um novo tipo de comportamento, o consumidor technographics, 

onde se enquadram 10 òcyber-consumers segmentsó, que resultam do 

cruzamento de variáveis comportamentais e das tecnológicas ( otimista  ou 

pessimista), rendimentos (elevados ou baixos)  e motivações primárias (carreira, 

família ou lazer).  

 

Figura 48 ð Perfil do novo consumidor  

Fonte: Salvado (2012 , p. 961) 

A Internet já transformou a forma como os viajantes pesquisam, planeiam e 

compram as suas viagens. O poder  da Internet como ferramenta de marketing 

não pode ser ignorada ou subestimada , por isso os fornecedores de produto 

turístico devem responder energicamente a estas oportunidades que as TIC lhes 

disponibilizam ( Figura 48).  

Estes desafios são determinados pelos avanços na tecnologia, pela procura (com 

os clientes  cada vez mais independentes , sensíveis, ecológicos, ligados, 

hiperativos , utilizadores multicanal  e difíceis de agradar), a desregulamentação 

do setor  aéreo e as mud anças na sociedade, representam atualmente  que os 
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consumidores comunicam 24/7 através das redes sociais e de equipamentos 

móveis. Nunca os compradores souberam tanto, tão facilmente acerca do que 

comprar e a quem comprar. A Internet permitiu aumentar o ace sso à 

informação, ajudando os consumidores na decisão de compra. Este novo 

consumidor está sempre conectado, é um utilizador hiperativo  e multicanal.  

Como referem Buhalis e Costa, o desenvolvimento dos novos turistas significa 

consumidores que são conhece dores e procuram um excecional  òvalue for 

Moneyó; estes consumidores munidos de informa­«o sempre dispon²vel na 

Internet, podem desenvolver as suas experiências singulares baseados em 

pacotes dinâmicos, criando itinerários individualizados (Buhalis and Cos ta, 2006b).  

Quanto ao parceiro de negócios  (intermediários AV) está atento aos movimentos 

estruturais e conjunturais do setor . E tal como foi mostrado na Figura 44, o  modelo 

de negócio das agências de viagens está a mudar de "Sold To" (orientado ao 

produt o ou trip oriented) para "Selling With" (norteado para vendas e para a 

relação com clientes e parceiros, ou traveler oriented), não só do ponto de vista 

estratégico mas também filosófico. Mas numa "constelação de valor" assente na 

Web 2.0 e na interação  com players (operadores  turísticos e clientes), onde a 

cocriação  de  experiências, a inteligência  coletiva , as redes colaborativas e a 

inovação aberta conduzem a um novo modelo de negócio.  

Através do Estudo Marktest encomendado pela APAVT ð Associação port uguesa 

de agências de viagens, 2010,  com o tema òMaioria dos portugueses  faz férias 

òc§ dentroó, em [http://www.rhturismo.net/index.php?option=com_content&task  

=view&id=13306&Itemid=2], (acesso 10 Março 2011), foi sistematizado  um 

conjunto significativo de  alterações no mercado do lado da oferta, com 

impactes fortes no negócio do trade , que justificam um òcontinuum ó de 

mudança da paisagem do setor :  

a.  a concentração de operadores  (em Portugal - a Espirito Santo Viagens é o 

caso mais notório de concentração, m as no domínio internacional assistiu -

se ao movimento de fusões da Tui+First Choice; My Travel+Thomas Cook; 

British Airways+Iberia);  

b.  o impacte do 11 de Setembro no setor  das viagens e do turismo , que veio 

demonstrar que existia um excesso de oferta;  
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c.  a din©mica das òlow cost carriers ó, criando um novo segmento de 

mercado e causando erosão no segmento das companhias de bandeira, 

agravando o excesso de oferta;  

d.  o mercado de charter  em quebra por crescimento de low -cost , com 

consequências na dinamização do mercado e efeitos nas companhias 

aéreas de voos regulares;  

e.  o preço  como  fator  chave do negócio;  

f. os fortes investimentos em tecnologias da informação (TI);  

g.   a alteração progressiva na atitude face ao serviço ao cliente;  

h.  a grande alteração do modelo de re muneração das agências;  

i. o progressivo aumento das vendas via i nternet (dada a dimensão e 

cara terísticas do mercado, a evolução em Portugal é mais lenta);  

j. a crise financeira global (quebra da procura, dificuldades de crédito; o 

aumento do desemprego; quebr a de confiança);  

k. as pandemias;  

l. as alterações climáticas e ambientais.  

João Passos, Presidente da Apavt, em declarações ao Presstur (21 -11-2007), 

justifica este sentido de evolução, declarando: òno cen§rio ac tual , a 

concentração e a dimensão são importan tes, pois devido à globalização, que 

alterou radicalmente as regras do mercado das viagens e turismo, muito 

dificilmente as agências de viagens poderiam,  por si sós, atingir objetivo s e 

posições de mercado que conferissem visibilidade, credibilidade e capacidade 

de serem ouvidos pelos seus fornecedores, bem como aumentar a confiança 

junto do p¼blico consumidoró. 

Nesta ótica,  o setor  tem mostrado um grande dinamismo. O estudo da consult ora 

DBK (em http://termometroturistico.es/stag/ consultora -dbk.html), mostrou 

algumas variáveis (Figura 4 9) que materializam essa energia . 

A mudança de paisagem do setor  das AV, resultou de alterações nos itens a)  e 

b)  de concentração e integração de players , obrigando ao reforço das redes 

Interorganizacionais de coopetição , (Figura 49). 

http://termometroturistico.es/stag/
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Figura 49 ð Tendências estruturais e conjunturais das AV  

Fonte: http://termometroturistico.es/stag/ consultora -dbk.html  

Em 2008 as redes tinham a configuração, como mostra a Figura 50 e em 2011 o 

tabuleiro deste xadrez alterou -se. De acordo com Silva (2009 , p. 128), em 2008, 

Portugal registava 75% das AV integradas em redes, e (25%) desagregadas e 

independentes. Os grupos de gestão dominam com 44% de share, seguido das 

redes verticalizadas com marca única (30%), as em regime de franchising (17%) e 

por último os c onsórcios (9%).  

Em 2008, a saída do mercado de 3 redes  (Marsans, Mundiclasse e Mundo das 

Viagens) e o reforço das outras  redes, como: Airmet que passou de 135 balcões 

em 2008 para 237 em 2011; Abreu que cresceu de 121 balcões para 135; D -

Viagens aumentou de 27 balcões para 51; El Corte Inglés ganhou um balcão; 

Ravt que cresceu de 68 balcões para 90, como mostra a Figura 51. Ocorreu 

ainda um ajustamento negativo no número dos balcões, nas restantes redes.  

Em Julho de 2008, o mercado das AV assistiu a mais uma fusão em Portugal, entre 

a Star e a Geotur. Até as grandes redes de agências de viagens como as da 

a ) a concentração  do mercado nacional e internacional através de fusões e 
aquisições ;  

b ) a crescente integração vertical  dos principais grupos turísticos;  

c) a desintermediação  resultante da crescente utilização da Internet,  das TIC 
e da interatividade da Web ; 

d) o esforço de aumento da margem  por parte dos produtores;  

e) o consumidor cada vez mais informado, exigente, acessível  e interveniente  
quanto a preço, variedade e intensidade das experiências turísticas;  

f) a crescente utilização de novos canais de distribuição  alternativos como as 
vendas em portais de viagens online ;  

g) a crescente e agressiva competitividade  entre players da DT;  

h) a redução da rentabilidade  em algumas áreas de negócio,  

http://termometroturistico.es/stag/
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SONAE e da RAR dec idiram unir esforços, constituindo uma nova empresa detida 

em partes iguais pelos grupos económicos .  

 

 
 

Figura 50 - Share das redes de agências de viagens em 3/2008,  

Fonte: Silva (2009 , p127-129) 

Esta fusão alavanca a rede, com 75 balcões (figura 51) e 230 milhões de euros de 

produção, para a 3ª posição no ranking BSP (do inglês Billing and Settlement Plan, 

sistema gerido pela IATA, através do qual as agências de viagens pagam às 

companhias aéreas os bilhetes que venderam aos seus clientes) .  

 

 
Figura 51 - Share das redes de agências de viagens em 2011 (nº balcões) em 6/2011,  

Fonte: Silva  (2011, p.9 ) na VII  Conferencia da IPDT  

Além da fusão das agências existentes, a expa nsão das redes em franchising  tem 

sido outra das formas adotadas  no mercado português. Exemplo disso é a Best 

Travel e as redes híbridas que contêm franchising , como é o caso da Halcon, 

Marsans (esta última saiu do mercado em 2011), D -Viagens, entre outras.  
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Silva (2011) na VII Conferencia da IPDT, anotou que em 2011 , cerca de 70% das 

Agências de Viagens está integrada em rede: 66% são consideradas 

independentes, 54% em Grupo de Gestão, 25% em rede Verticalizada, 15% em 

Franchising e 7% em Consórcios.  

Portanto , importa dar enfoque às competências chave e à cooperação com os 

stakeholders do negócio, incluindo fornecedores, parceiros especializados ou 

clientes, tornando as organizações mais resilientes. Uma alternativa viável é a 

formação de redes de òcoopeti­«oó (Nalebuff e Brandenburger, 1996), em que 

os parceiros actuam de maneira activa, não se limitando a analisar o que ocorre 

fora da organização. É um modelo que relaciona, sem conflitos, estratégias de 

concorrência e estratégias de competição, fa zendo com que cada competidor 

(ou aliado da rede) trabalhe não apenas para aumentar sua fatia no bolo que é 

o mercado, mas também para que todo o bolo cresça.  

Esta filosofia de rede conjunta de cooperação e de competição no ecossistema 

das agências de via gens independentes (AVI), possibilita a sua sobrevivência, 

tornando -as capazes de competir com as grandes empresas sem perder as 

características que as valorizam, como é a flexibilidade e a agilidade. As 

vantagens deste tipo de redes são diversas, gerando:  economias de escala, 

comissões mais vantajosas, acesso alargado a mercados, fornecedores 

preferenciais, informação atualizada  do trade etc. ,.  

2.4. Ecossistema das Agências de Viagens  

2.4.1. Cara terização do setor  das Agências de Viagens em Portugal  

De acordo com a RNAVT ð Registo Nacional de Agências de Viagens e Turismo 

em Portugal, existem 1086 agências de viagens, registadas em 2012. A sua 

distribuição por NUT II, mostra Lisboa com o maior número de empresas  (Figura s 

52 e 53), o que revela uma distribuição nacion al não uniforme .  
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Figura 52 ð Nº de agências de viagens registadas em Portugal por NUT II  

Fonte: RNT ð Registo Nacional de Turismo acesso em 22 -8-2012 

Observa -se na Figura 54 que cerca de 70% das agências de viagens são 

constituí das por micro, pequenas e médias empresas, concentradas nos grandes 

centros urbanos e maioritariamente mono -atividade  (outgoing = emissor).  

 

Figura 53 ð Nº de agências de viagens registadas em Portugal por Distrito.  

Fonte: RNT ð Registo Nacional de Turismo acesso em 22 -8-2012 

Verifica -se uma forte especialização e mono -atividade s. Observadas por cluster, 

as agências de viagens independentes colocam enfoque na atividade  de 

outgoing, enquanto as pertencentes a redes de política fech ada, diversificam 
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campos de atuação  (outgoing, incoming e operador). (Salvado, 2009 e Silva 

2009). 

Esta ideia é reforçada no estudo da APAVT (2010) mostrando que a maioria das 

AV (63%),tem apenas uma atividade  (só Emissor=Outgoing, só  

Receptor=Incoming ou só Operador), enquanto em 2008, esta percentagem era 

de 49% (Fonte: APAVT ð Estratégias empresariais para as Agências de Viagens 

(2010, p.  52).  

 

Figura 54 - Agências de viagens em Portugal (% balcões por distrito) em 6/2011,  

Fonte: Silva (2011)  

A segmentação do setor  mostra que ò98% das ag°ncias de viagens possuem 

atividade  de outgoing; 17% são agências especializadas; 54% de incoming, 53% 

Operadores e 2% autocarristasó (Silva, 2011). Estão no RNAVT, 176 Marcas de 

agências de viagens, conforme tabela 2 4. 
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100rumos  

A LOJA DAS VIAGENS  

A.C.P.  

A2Z Adventures  

Ad Médic Tours  

ala viagens, travel in  

Algarve Drivers  

ALGARVE GO TRAVEL  

Algarve Vintage Travel  

Alliance4drive  

ALLTRAVEL  

ALMEIDA VIAGENS 

AVIC  

AXAS  

Beloura Travel & Golf  

BEST TRAVEL  

BIGBLUE-ADVENTURES  

BY Travel  

Caminho das Estrelas  

CARAVELA  

Cativtravel  

CENTRAL AVENTURA (*) 

CLICK INN  

Clube Cruzeiros  

CLUB-TOUR, VIAGENS & 

TURISMO  

CONSOLIDADOR  

COOL TRIP  

COOLTRAVEL  

Diplomata Tours  

DISTINCTIVE PORTUGAL  

Distriviagens  

EMPTY LEG PORTUGAL BROKER 

AEREO 

events by tlc, EXCLUSIVE BY TLC  

Experience(s)(*)  

EXQUISITE BECAUSE EVERY TRIP 

MATTERS  

fast2travel  

FATIMACAMINHOS  

FLASH´N GO  

GENTLEBEE TRANSFERS  

GeoStar, EXIT  

GO GOLF ONLINE 

Golf Stream  

GRANTUR  

Greattravel  

GUIA VIAGENS  

Heaven Tours  

HIPER VIAGENS (*) 

IELLO TRAVEL  

IN TOURS PORTUGAL  

INATEL Turismo  

INTERPASS  

Intervisa Travel Service  

jump travel (*)  

Juventours Viagens  

Kit  

K-TRAVELSHOP  

Laranjatours  

LATIN TRAVEL  

LEVE TRAVEL - VIAGENS E 

TURISMO (*) 

Limits (*) 

LookBrasil  

LUSITANA TURISMO 

M4Events (*)  

MASTER OPERADOR  

Media Travel & Logistics  

Minatours  

Momentos Originais  

MULTIVIAGENS  

Mundial Turismo  

Mundo das Viagens  

MUNDO VIP  

Naturgift, Sóterra  

net viagens.com  

Next Fly  

Norviagens  

NOVA CITÂNIA  

O Peixe Voador  

Odisseia - Viagens, Odisseia - 

Viagens  

OesteCab Transportes 

Personalizados  

Oficina do Turismo  

OK VIAGENS  

PASSPORT CLUB, PASSPORT 

CLUB  

Pinto Lopes Viagens  

PLANETA REAL  

Plano Global Events Portugal  

porto4you  

Portugal Travel Team  

PortugalBike  

PREMIUM TRAVEL  

PROFESSIONALTEAM  

Q'Viagem!  

RDTOURS  

Riosultravel  

Rota das Viagens  

ROYALTY CHAUFFEURS  

See Travel  

SIGA VIAGEM  

SIGHTSEEING TOURS SHOP  

SKICLUBE BY FUNIDEAL(*) 

SMILO DESTINATION 

MANAGEMENT  

SOLPLAN  

Soltour  

SOLTROPICO  

STUDENT TRAVELLERS  

SURFBREAKS  

T&C TRAVELCARE  

Terra América, TerraAfrica  

TM-TRILHOS DO MUNDO  

TN  

TOP ATLÂNTICO  

Toptravel  

TR@VEL VIP  

Travel Store  

Travel Tours  

Trivial Travel  

TURLUX  

TURQUIA VISÃO  

Umbiggo  

UNITURISMO  

UTC Viagens  

VIAGENS 360º 

VIAGRUPOS  

Via -PG Viagens e Turismo  

VIBO VIAGENS  

whynotportugal.com  

XTRAVEL PURE FUN  

Youtravel  

ZONOTEL 

Tabela 24 ð Marcas registadas 

no RNAVT de Agências de 

Viagens em Portugal  
Fonte: RNAVT 22-8-2012 
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2.4.2. Estrutura e origem do Capital Social  

De acordo com dados da APAVT ð Associação Portuguesa de Agências de 

Viagem e Turismo (2010 , p. 53), a estrutura de Capital Social das agências de 

viagens era em 2010 , p.  75 % t°m capital social inferior a û 500m (63% em 2008) 

e 25 % t°m capital social superior a û 2.500m (12% em 2008). De acordo com 

Salvado (2009 , p.144) òA tipologia societ§ria e o volume do capital, confirmam 

que agências de viagens independentes são Sociedades por Quotas e 

possuem um capital de até 100.000û, enquanto as pertencentes a redes de 

polí tica fechada, são Sociedades Anónimas e possuem um capital superior a 

500.001ûó. 

A origem do capital é mostrada 

na figura 5 5, onde se observa 

que 81% é inteiramente 

português  e a forma Societária 

das AV em 2010 eram 75% (63% 

em 2008) sociedades por 

quotas e 25% (35% em 2008) 

anónimas.  

Figura 55 ð Origem do capital social nas AV em Portugal  

Fonte: APAVT ð Estratégias empresariais para as Agências de Viagens ( 2010, p.  54) 

2.4.3. Recursos humanos nas agências  de viagens  

De acordo com APAVT (2010, p.56) o Nº de empregados nas agências de 

viagens entre 2008 e 2010 tinha a seguinte configuração: Menos de 10 

empregados (36% em 2008 e 50 % em 2010); com 11 empregados e menos de 

25 (16% em 2008 e 19% em 2010); com mais de 26 empregados e menos de 50 

(27% em 2008 e 13% em 2010); com mais de 51empregados e menos de 100 

(9% em 2008 e 6% em 2010); com mais de 101 empregados e menos de 250 

(5% em 2008 e 6% em 2010 ); com mais de 251 empregados e menos de 500 

(5% em 2008 e 0% em 2020) e com m ais de 500  (2% em 2008 e 6% em 2010).  

Segundo Salvado (2009) e Silva (2009), o  número médio de profissionais por 

balcão, encontra -se repartido por duas grandes realidades, a das pequenas 

Agências que têm até 2 profissionais por representando19,6% e as dos grandes 
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grupo s de política fechada com uma estrutura muito mais sofisticada (10 a 20 

profissionais por balcão).  

Os grandes grupos de política fechada possuem uma estrutura organizacional 

complexa, fazendo acrescer o  número de recursos humanos afe tos às suas 

agências, por razões de diversidade de atividades  (fazem atividades  de 

operador, incoming e outgoing) e de funções (do tipo: Marketing, Relações 

Internacionais, Sistemas Informáticos, etc.) que não existem nas pequenas 

agências. As agências independentes revelam quantidades mais reduzidas 

(entre 3 a 5 profissionais), uma vez que na sua maioria, apenas fazem outgoing 

e possuem uma organização mais linear. Salvado (2009 , p.144) 

2.4.4. Faturação  e Margem Bruta  

De acordo com Salvado (2009 , p.148), 20,5% das AV enquadra -se no escalão de 

faturação  de 1.000.0001 a 1.500.000 Euros/ano  (figura 56). Alocando o escalão de 

faturação  ao cluster, 

confirma -se que os grupos 

de política  fechada se 

encontram no escalão de 

òmais de 15.000.001ûó.  

Figura 56 ð Escalões de faturação 

/ ano  

Fonte: Salvado (2009, p. 148)  

 

No cluster de agências independentes encontram -se 44% das empresas 

concentradas nos escal»es de òentre 750.001û e 1.000.000ûó e òentre 1.000.001û e 

1.500.000ûó. Esta mesma tend°ncia foi encontrada no estudo das empresas de 

anima­«o tur²stica: òNo que se refere ao indicador volume de neg·cios, é, 

verifica -se que a quase totalidade das empresas de animação turística, são 

micro empresas, na medida em que, 92,6% das empresas (88 empresas) têm um 

volume de neg·cios inferior a 1.000.000 û.ó Costa (2006, p.198).  

Na anál ise efetuada  pela APAVT (2010), na figura 57, os resultados apontam no 

mesmo sentido com 25% em 2009 (contra 14% em 2007) para o escalão de 501 -
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2000 milhares de euros e 30% (contra 20% em 2007) para os escalões superiores a 

43.000 milhares de euros.  

Figura 57 ð Faturação  nas AV em Portugal  

Fonte: APAVT ð Estratégias empresariais para as 

Agências de Viagens (2010 , p.  58) 

Quanto à margem bruta o panorama 

revelou -se em 2010 muito diferente de 

2007, pois nos escalões até 5% apenas se 

encontravam 5% das agências de viagens, 

enquanto em 2009 o valor sobe para 25% 

dessa população. Po demos  concluir desta leitura que se nota um esmagamento 

das margens de comercialização 

para os produtos mais massificados , 

como é o caso dos pacotes  

turísticos. Nos escalões de 6% a 10% 

de rendibilidade , verificou -se que 

em 2007 estavam presentes 36% dos 

agentes de viagens e em 2010 

apenas 6%  (figura 58).  

Figura 58 ð Faturação  nas AV em Portugal  

Fonte: APAVT ð Estratégias empresariais para as Agências de Viagens (2010 , p.  60) 

Em 2008 (Salvado, 2009 , p.  182) a maior fonte de receita, em qualquer cluster de 

Agências de Viagens são os pacotes (49 %) e a hotelaria (39%), enqu anto a 

aviação está nos 6% (figu ra 

59). 

 

Figura 59 ð Escalões de faturação  / 

ano  

Fonte: Salvado (2009 , p.  148) 

O produto próprio, que 

poderia ter uma margem 

superior, tem valores muito 

reduzidos.  Apenas nos 

escalões de 11 a 15% as 

percentagens de 2007 e 2010 
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se mostram minimamente estáveis, com 44% e 56% respetivamente. Nos escalões 

de>  20% registou -se um acréscimo que em 2007 era de 5% e passou para 13%. 

Posso concluir que as agências que possuem os produt os singulares e que 

oferecem USP ð Unique Selling Prop ositions aos seus clientes, ou seja apostam em 

estrat®gias òBlue Oceansó,podem usufruir de margens mais vantajosas.   

2.4.5. Funções, Atividade  e Enquadramento Legal  

De acordo com Wahab (199 1), as agências de viagens como intermediários 

turísticos, de senvolvem fu nções de grande complexidade , sendo 

complementada a ideia por Goeldner e Ritchie (2006) que indica três funções 

genéricas  destes profissionais : a função produção , a função assessoria e a 

função mediação.  

A função de produção  tem por base a preparação e organização técnica das 

viagens e permite adquirir serviços turísticos distintos, combinando -os, para obter 

um produto final diferente e mais complexo. Como é o caso dos pacotes ou 

viagens combinadas, que conjugam dois ou mais serviços díspares como 

alojamento, transporte, restauração, animação turística, visitas, entre outros que 

são oferecidas ao cliente final a um preço global preestabelecido .  

A função de assessoria  corresponde essencialmente à atividade de obter 

informação alargada e segura sobre os destinos e o processo da viagem, 

exigindo dos profissionais competências de comunicação e preparação técnica 

e cultural que lhes permita efetuar todas as etapas dos processos de reserva.  

A função de mediação  consiste em colocar e m contato  a oferta e a procura 

de produtos turísticos. Estamos a falar na ação de intermediar os prestadores 

dos serviços de alojamento, transporte, espetáculos, restaurantes, entre muitos 

outros, com os potenciais clientes.  

Buhalis (1998) apresenta um co njunto de argumentos a favor e contra a 

desintermediação, os quais, apesar de serem discutíveis em termos de 

consensualidade, introduzem fatores de reflexão que parecem relevantes 

(tabela 25).  
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Argumentos contra:  

I. As agências de viagens acrescentam pouco valor ao produto turístico quando 

efetuam  a reserva;  

II. As agências de viagens apenas gerem a informação e executam reservas, 

tomando o partido de quem lhes oferece maiores comissões;  

III. Os viajantes mais experientes têm mais conhecimentos que os agentes de 

viagens;  

IV. Visitar agências de viagens é inconveniente pois gasta tempo e está 

dependente do horário de funcionamento;  

V. As comissões pagas aos agentes de viagens aumentam o preço total do produto 

turístico;  

VI. Os agentes de v iagens têm uma formação e experiência exíguas;  

VII. Verifica -se um aumento de férias independentes;  

VIII.  As TIC oferecem flexibilidade e muita escolha, permitindo aos consumidores 

obter produtos e serviços sem sair de casa;  

Argumentos a favor:  

I. As agências de viagens são consultores profissionais, oferecendo valiosos serviços 

e conselhos, poupando tempo aos clientes;  

II. A tecnologia é difícil de usar e cara;  

III. Quanto mais complexos forem os sistemas, maior a necessidade de especialistas 

para os utilizar;  

IV. As agências  de viagens oferecem serviços de aconselhamento grátis e 

acrescentam valor facultando sugestões;  

V. As agências de viagens podem conseguir melhores preços ao comprar através 

de consolidadores, de canais B2B e de contratos específicos;  

VI. As agências de viagens oferecem um òrostoó ¨ ind¼stria tur²stica; 

VII. As agências de viagens reduzem a insegurança da viagem, pois são responsáveis 

por todos os detalhes;  

VIII. As transações  na internet ainda não merecem a total confiança dos 

compradores.  

Tabela 25 ð Argumentos a favor e contra a desintermediação  

Fonte: Produção própria com base em Buhalis (1998) 

Os operadores podem organizar a viagem ao cliente de duas formas distintas: 

Viagens òtudo inclu²doó (ôall inclusiveõ) ou pacotes quando s«o feitas pelo 

operador, e antecipadamente definidas, e de viagens à medida quando são 

feitas a pedido de um cliente co m perfil específico.  Portanto, a função da 

agência de viagens é fornecer serviços de turismo ao público e tem como 

produtos: pacotes, passagens e alugueres provenientes dos seus fornecedores 

ou consolidadores (operadora, hotel, grossista ou companhia de t ransporte).  



CAPÍTULO 2 ð O ECOSSISTEMA DA DISTRIBUIÇÃO TURÍSTICA E DAS AGÊNCIAS DE VIAGENS 

132 
 

 

 

 

Figura 61- Decreto -Lei nº 263/2007 ð Atividade Acessórias  

Fonte: Regulamenta a atividade Acessórias Agências Viagens (substituída pela Decreto -Lei n.º 

61/2011, de 6 de Maio), in Salvado (2009, p.12).  

São atividades próprias das Agências de Viagens e turismo 

A organização e venda de viagens turísticas; 

A reserva de serviços em empreendimentos turísticos; 

A bilheteria e reserva de lugares em qualquer meio de 
transporte; 

A representação de outras agências de viagens e turismo, nacou 
estrangeiras, ou de operadores turísticos estrangeiros  bem 
como  a intermediação na venda dos respetivos produtos 

 A receção, transferência e assistência a turistas. 

São atividades acessórias das Agências de Viagens e turismo 

A obtenção de passaportes, certificados coletivos de identidade, vistos ou 
qualquer outro documento necessário à realização de uma viagem; 

A organização de congressos e eventos semelhantes; 

A reserva e venda de bilhetes para espetáculos e outras manifestações publicas; 

A realização de operações cambiais para uso exclusivo dos clientes de acordo 
com as normas cambiais; 

A intermediação na celebração de contratos de aluguer de veiculos de 
passageiros sem condutor; 

A comercialização de seguros de viagem  e bagagem; 

A venda de guias turisticos ; 

O transporte turístico efetuado no âmbito de uma viagem turistica; 

A prestação de serviços ligados  ao acolhimento turistico. 

Figura 60 - Decreto -Lei nº 263/2007 ðAtividades Próprias  

Fonte: Regulamenta a atividades Próprias Agências Viagens (substituída pela Decreto -Lei n.º 61/2011, 

de 6 de Maio), in Salvado (2009, p.12).  
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Um pacote turístico, geralmente, é composto por transporte, alojamento, 

transferes (entre o aeroporto e o hotel escolhido e vice -versa), assistência 

durante a viagem (no local de destino), entre outros serviços que podem 

também estar incluídos. No entanto, um pacote turístico pode ser elaborado 

de acordo com as necessidades de um indivíduo ou de um grupo.  

Em Portugal o exercício da atividade de Agência de Viage ns e Turismo 

encontrava -se enquadrado nas disposições do Decreto -Lei nº 263/2007 de 20 

de Julho, que foi modificado  pelo Decreto -Lei n.º 61/2011, de 6 de Maio 

(Figuras 60 e 61) .  

Em 2011 alteraram -se as regras dentro do setor , devido à transposição da 

Diretiva Bolkestein, com consequências no exercício da atividade das 

agências de viagens, sobretudo ao nível da concorrência e da sua relação 

com o mercado.  

Foi publicado, em 6 de Maio de 2011, o novo Decreto -Lei que regula a 

at ividade das Agências de Viagens e Turismo, que se caracteriza pela 

simplificação e pela desmaterialização de procedimentos, numa transposição 

da Diretiva Europeia Bolkestein para a legislação portuguesa (Decreto -Lei n.º 

61/2011, de 6 de Maio).  

De acordo co m a APAVT (fonte: http://www.apavtnet.pt/upload//docs/LAVTs_ -_DL_61-

2011_de_06_de_Maio_2011_ -_Apresenta_Nova_Lei.pdf ), existem alguns aspetos  inovadores , 

resumidos na T abela 2 6. 

Abertura da atividade  a pessoas singulares;  

 (No Decreto -lei n.º 209/97 de 13 de Agosto, apenas podiam aceder à atividade  pessoas 

coletivas ) 

(No Decreto -lei n.º 61/2011 de 06 de Maio é estabelecido que podem aceder à 

atividade  também pessoas singulares)  

Distinção entre agências vendedoras e organizadoras;  

(No Decreto -lei n.º 209/97 de 13 de Agosto considerava as agências de Viagens sem 

distinção entre retalhista e operador)  

(No Decreto -lei n.º 61/2011 de 06 de Maio distingue Agências de Viagens Vendedoras -

retalhistas e Agências de Viagens Organizadoras - Operadores)  

Manutenção do Regime de exclusividades:  

Manutenção do regime de exclusividade em vigor, sem prejuízo da abertura do sistema 

aos denominados portais tur ísticos para venda de produtos que não viagens 

http://www.apavtnet.pt/upload/docs/LAVTs_-_DL_61-2011_de_06_de_Maio_2011_-_Apresenta_Nova_Lei.pdf
http://www.apavtnet.pt/upload/docs/LAVTs_-_DL_61-2011_de_06_de_Maio_2011_-_Apresenta_Nova_Lei.pdf
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organizadas portais turísticos para venda de produtos que não viagens organizadas.  

(No Decreto -lei n.º 209/97 de 13 de Agosto definia regime de exclusividade na venda e 

reservas bilhetes de qualquer meio de t ransporte)  

(No Decreto -lei n.º 61/2011 define a manutenção do regime anterior, sem prejuízo da 

abertura do sistema aos denominados portais turísticos para venda de produtos que não 

viagens organizadas)  

Diminuição do número de requisitos para acesso à ati vidade : 

(No Decreto -lei n.º 209/97 de 13 de Agosto, era necessário a concessão de Alvará; ser 

uma cooperativa, estabelecimento individual de responsabilidade limitada ou 

sociedade comercial que tenha por objeto  o exercício daquela atividade  e um capital 

social m²nimo realizado de û 100.000; presta­«o de garantias; Prova da idoneidade 

comercial do titular do estabelecimento em nome individual de responsabilidade 

limitada dos diretores  ou civil responsabilidade limitada, dos diretores  ou gerentes da 

cooperati va e dos administradores ou gerentes da sociedade requerente;)  

(No Decreto -lei n.º 61/2011 de 06 de Maio exige apenas a Inscrição no Registo Nacional 

das Agências de Viagens e Turismo (RNAVT); a Subscrição do Fundo de Garantia de 

Viagens e Turismo (FGVT) e Contratação de um seguro de responsabilidade civil)  

Tramitação de processo para início da atividade : 

(No Decreto -lei n.º 209/97 de 13 de Agosto, exigia que o inicio de atividade  dependia de 

concessão de licença (Alvará) a conceder pelo T.P . ap ós observância dos requisitos 

legais; A tramitação do processo só implica o inicio da atividade  quando tiver sido 

regularmente paga a taxa (û 12.500,00) e se no prazo fixado na lei (10 dias ¼teis ap·s 

entrega do processo devidamente instruído) o Turismo de Portugal não se tiver 

pronunciado; Elevado numero de documentação a ser apresentada com o processo 

(identificação dos requerentes; identificação dos estabelecimentos; identificação dos 

administradores; declarações de idoneidade, etc. ) 

(No Decreto -lei n.º 61/2011 de 06 de Maio exige apenas uma Mera Comunicação prévia 

regularmente realizada com pagamento de taxa administrativa (û 1.500,00); a entrega 

das garantias e o pagamento das taxas é suficiente para início da atividade ; Criação de 

um sistema de apoio à inscrição no RNAVT sem interferência no início da atividade  

desde que a comunicação tenha sido regularmente efetuada  e a taxa paga.  

Diminuição do valor da taxa administrativa:  

(No Decreto -lei n.º 209/97 de 13 de Agosto a tramitação do processo exigia que o inicio 

da atividade  ocorresse ap·s pagamento da taxa de û 12.500,00) 

(No Decreto -lei n.º 61/2011 de 06 de Maio ocorreu uma diminuição do valor da taxa 

administrativa a pagar para û 1.500,00) 

Impossibilidade de exercício de atividade : 

(No Decreto -lei n.º 209/97 de 13 de Agosto definia que a impossibilidade de exercício 

ocorria se: a agência não iniciasse a atividade  no prazo de 90 dias após a emissão do 

alvará; Houvesse falência; Se a agência cessasse a atividade  por um período superior  a 

90 dias sem justificação atendível; se deixasse de verificar algum dos requisitos legais 

para a concessão da licença; se a agência não entregasse no Turismo de Portugal, I.P. o 

comprovativo de que as garantias exigidas se encontravam em vigor;  

(No Decr eto -lei n.º 61/2011 de 06 de Maio apenas existe impossibilidade de exercício se: 

houver Dissolução ou insolvência; Cessão da atividade  por um período superior a 90 dias 

sem justificação atendível; Incumprimento da obrigação anual de entrega ao T.P de 

compr ovativos de que as garantias exigidas sem encontram em vigor; Não reposição de 
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valores do FGVT; verificação de irregularidades graves de gestão da empresa ou 

incumprimento grave perante consumidores ou fornecedores;  

Eliminação do capítulo referente às re lações entre agências; Retirada da obrigação de 

acompanhamento por guia interprete nas visitas a monumentos nacionais e centros 

históricos, pois a obrigação acaba por decorrer de outros diplomas legais.  

Das Garantias: Criação do Fundo de garantia em subst ituição da caução, com a 

presta­«o de uma contribui­«o inicial no valor de û 2 500 para as ag°ncias vendedoras 

e de 5 000 para as agências organizadoras ou vendedoras e organizadoras com a 

inscrição no RNAVT; Contribuições anuais de valor equivalente a 0,1 % do volume de 

negócios da agência no ano imediatamente anterior.  

(No Decreto -lei n.º 209/97 de 13 de Agosto: exigia um Sistema de Caução; e um Seguro 

de Responsabilidade civil= û 74.819,68;) 

(No Decreto -lei n.º 61/2011 de 06 de Maio: exige a subscrição de  um fundo de Garantia 

de Viagens e Turismo (FGVT) e um Seguro de Responsabilidade civil = û 75.000,00) 

Acionamento  do Fundo e feito através das decisões do Provedor do Cliente;  

Empresas estabelecidas noutro Estado da União Europeia:  

(No Decreto -lei n.º 209/97 de 13 de Agosto definia que as agências de viagens e turismo 

estabelecidas noutro Estado Membro da União Europeia poderiam abrir sucursais em 

Portugal, sendo dispensadas as formalidades exigidas pelo direito nacional para a 

constituição de empresas; s em prejuízo das obrigações internacionais do Estado 

Português, são aplicáveis à abertura das sucursais as normas sobre licenciamento de 

agências de viagens e turismo; o pedido deveria ser instruído com um certificado 

emitido pela entidade competente do paí s onde se encontra situada a sede da 

sociedade, comprovando que esta se encontra habilitada ao exercício da atividade  de 

agência de viagens e turismo e a demais documentação referida no art.º 6 alíneas c) a 

e);  

(No Decreto -lei n.º 61/2011 de 06 de Maio a atividade  pode ser exercida livremente sem 

prejuízo da apresentação de comprovativo de contratação de garantias equivalentes 

às prestadas em Portugal.  

Tabela 26 ð alteração da legislação que regula a atividade  de AV e OT  

Fonte : Produção própria com base em  http://www.apavtnet.pt/upload//docs/LAVTs_ -_DL_61-2011_ 

de_06_de_Maio_2011_ -_Apresenta_Nova_Lei.pdf  

2.4.6. Tipolog ia d as Agências de Viagem  

Quanto à tipologia, as agências de viagens podem ser grossistas ou retalhistas, 

de incoming ou outgoing, Iata ou não Iata, podendo ter um ou vários balcões. 

Podem desenvolver programas próprios ou vender programas de terceiros e, 

independentemente dos segmentos de mercado em que trabalham, são 

prestadores de serviços. Os serviços de um agente de viagens devem adaptar -

se, às características da procura.  

 De acordo com a Organização Mundial de Turismo (1988), as agências de 

viagens  di ferenciam -se pela atividade  e pela própria dimensão da oferta 

http://www.apavtnet.pt/upload/docs/LAVTs_-_DL_61-2011_%20de_06_de_Maio_2011_-_Apresenta_Nova_Lei.pdf
http://www.apavtnet.pt/upload/docs/LAVTs_-_DL_61-2011_%20de_06_de_Maio_2011_-_Apresenta_Nova_Lei.pdf
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turística, adotando  distintas implantações no mercado, graus de integração 

horizontal e vertical, formas de atuação  e tamanho  das próprias.  

A figura 6 6 apresenta dois grandes grupos de AV, as grossistas ou Operadores 

turísticos ou como a nova lei as define, Organizadoras e as retalhistas ou 

vendedoras. As agências 

organizadoras podem ter 

ou não uma rede de 

distribuição própria.   

Figura 62 ð Tipologia de agências 

de viagens  

Fonte: Produção própria com 

base em OMT, 1998. 

De acordo com a OMT, os 

operadores turísticos ou 

agências grossistas, criam 

os seus próprios produtos que, podem, englobar transporte, alojamento e serviços 

complementares, disponibilizando -os ao consumidor, por um preço global.  

A maior parte destas agênc ias organizadoras não tem rede de distribuição 

própria, sendo os seus produtos comercializados pelas agências retalhistas, que 

podem, desta forma, ser consideradas o canal mais imediato de distribuição do 

produto turístico.  

Operador Turístico  

Os Operadores e Fornecedores  são entidades que prestam serviços em 

atividades  do core business e complementares. Para Lickorish e Jenkins (2000) 

são 4 os principais setores de negócio do turismo, que são interdependentes. O 

transporte e o alojamento são os se rvi­os que funcionam como o òhardwareó do 

turismo, e os operadores/agentes, atracões  turísticas e atividades  de recreação 

exercem o papel do òsoftwareó, j§ que, em geral, representam o elemento 

catalisador para que haja turismo no local e para o uso do tra nsporte e da 

acomodação.  

Entre os fornecedores  é importante destacar os de transporte, alojamento, 

alimentação e serviços auxiliares no setor  turístico. As principais relações 

mantidas pelos agentes de viagem ocorrem com os transportadores e os meios 
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de ho spedagens e estão menos caracterizadas com os restaurantes e outros 

serviços. Existem fornecedores de Transporte Aéreo : Para Lickorish e Jenkins 

(2000) òo transporte fornece o meio de se chegar ao destino ou, em 

determinadas circunstâncias, pode ser a próp ria experi°ncia de turismoó; Rent-a -

Car:  Apesar de este setor  constituir a menor parte do negócio das agências de 

viagens, esta via de chegada até o cliente é muito importante, revelando um 

forte crescimento (5%), nos últimos anos, na Europa; Autocarristas:  Estão 

diretamente  relacionados aos tours, transferes e visitas aos pontos turísticos; 

Alojamento : A hotelaria pode ser compreendida como uma das principais 

atividades  do turismo, já que atende a uma necessidade básica para a sua 

realização, quando viabiliza a permanência do turista no local visitado por meio 

da hospedagem.  

Operador Turístico, segundo a OMT (2001), é um termo que se aplica às Agências 

de Viagens de grandes dimensões, criadas habitualmente por integrações 

empresariais de carác ter horizontal, ou seja, com outras agências de viagens, ou 

vertical, com companhias aéreas, cadeias hoteleiras. Holloway (2006) considera 

que os operadores são fabricantes. Poon (2006) alerta que apenas são 

produtores quando adquirem a propriedade total o u parcial dos seus 

fornecedores, como hotéis ou companhias aéreas charter.  

Segundo Martinez (2002), o aparecimento dos operadores turísticos  está muito 

ligado às companhias aéreas charter , que constituem um fenómeno datado dos 

finais da segunda guerra mun dial. Nessa época, os operadores turísticos 

contratavam estes transportadores para reduzir custos/preços e assim poder 

competir com as linhas aéreas regulares no transporte de passageiros para 

viagens de lazer. Progressivamente, a fusão entre estas companh ias charter com 

estabelecimentos ou cadeias hoteleiras possibilitou aos operadores turísticos 

dispor dos componentes essenciais para a elaboração de viagens organizadas 

ou pacotes turísticos, permitindo -lhes controlar a cadeia dos serviços de viagens.  

Os operadores turísticos  constituem o elemento da indústria turística que é 

considerado como um dos pilares básicos do desenvolvimento do turismo em 

todo o mundo, já que o lançamento para o mercado das viagens organizadas e 

a harmonização do produto turístico  a preços acessíveis, foram considerados um 
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dos fatores  impulsionadores e motivadores do denominado turismo de massas, 

que ocorreu a partir dos anos cinquenta e sessenta.  A principal atividade  dos 

operadores de viagens é construir pacotes turísticos e prom ovê -los. A sua venda 

faz-se através de canais próprios ou Online e das agências de viagens.  

As operadoras de turismo e as agências de viagens  têm um papel crucial na 

promoção e no desenvolvimento de destinos turísticos (Lickorish e Jenkins, 2000). 

Martinez  (2002), defende que o operador turístico realmente não cria um 

produto novo, limitando -se a facilitar um melhor ajuste entre a oferta e a 

procura. Um intermediário que não traga valor não terá sentido num sistema 

comercial moderno. Todos os operadores tur ísticos realizam as seguintes funções:  

¶ Redução do número de transações , já que através do conta to com um só 

interlocutor pode contratar -se um conjunto de serviços turísticos;  

¶ Criação de oferta de pacotes para diversos destinos turísticos com diferentes 

pre ços em função do tipo de alojamento e da duração da estadia;  

¶ Adequação da oferta à procura, no que respeita à harmonia das quantidades 

de oferta e de procura;  

¶ Realização de atividades  de marketing, que vão desde a criação da sua 

própria marca até à realiza ção de campanhas de publicidade e promoção;  

¶  Oferta de serviços adicionais, particularmente aqueles que não são assumidos 

pelas empresas tradicionais, como por exemplo os transferes  dos aeroportos 

para os hotéis e vice -versa e o tratamento de documentação  relativa a vistos.  

Os Operadores turísticos são considerados como agências de viagens grossistas 

que combinam as várias componentes de uma viagem, utilizam o poder de 

compra em grande número, para a obtenção de descontos significativos e 

tarifas especiais  dos fornecedores principais detentores do serviço, elaboram o 

itinerário, colocam o seu mark -up e revendem através das agências de viagens 

retalhistas ou diretamente  ao público final, a um preço único, o chamado PVP - 

preço de venda ao público (Goeldner e  Ritchie, 2006; Burkart e Medlik, 1992).  

O operador tem a função de adequar a oferta à procura, realizar as atividades  

de marketing, ajudar a dinamizar os destinos e fornecer informações 

especializadas aos agentes de viagens e clientes. Normalmente, estas ações  
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ocorrem através das brochuras, que incluem dados informativos sobre os 

destinos, as formalidades necessárias, descrição e itinerário da viagem e do 

serviço, os preços, as frequências de partida, os fornecedores, as atividades  

opcionais, as condições gerais da viagem a ser contratada, que serve como 

contrato e proteção  legal. Para Cooper et al. (200 5) a brochura é dos elementos 

mais importantes para a venda, uma vez que encoraja os consumidores a 

comprar e é, por vezes, a única informação que procuram em relação ao 

destino, obrigando a que o agente de viagens aconselhe e transmita o maior 

número de informações possível sobre o produto/destino, para evitar eventuais 

problemas com os players.   

Os operadores podem ser generalistas ou especializados depende ndo da 

estratégia escolhida (Holloway, 2006), podem ser internacionais, nacionais ou 

recetivos , como se detalha na parte  2.5.4 ð Coopetição e rede de valor .  

Agências de Viagens Retalhistas  

As Agências de Viagens Retalhistas são principalmente intermediários de serviços 

turísticos pontuais ou de pacotes elaborados pelas agências de viagens 

grossistas/operadores turísticos e exercem a função de assessoria no conta to 

direto  com o cliente. Esta s AV retalhistas podem também produzir os seus próprios 

pacotes, embora não os distribuindo as outras agências de viagens. Na opinião 

de Swarbrooke (2002) , as agências de viagens têm algumas funções básicas , 

resumidas na T abela 2 7.  

Aconselhar os consumidores e viajantes;  Distribuir e publicitar brochuras dos 

produtores;  

Adequar os produtos à procura;  Aconselhar  e cobrar ao cliente pelas  

informações e serviços prestados;  

Gerir a promoção;  Realizar operações de reserva;  

 

Negociar  condições de v enda com o 

consumidor ; 

Facultar documentos que comprovem a 

compra;  

Analisar dados estatísticos;  Dar feedback do mercado e dos 

consumidores, ao fornecedor;  

Oferecer serviços suplementares como vistos 

e seguros;  

Receber e gerir reclamações dos clientes  

Tabela 27 ð Funções AV  

Fonte: Produção própria com base em Swarbrooke (2002).  
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Agências de Viagens Grossistas - Retalhistas são agências que desenvolvem as 

duas atividades  de grossista e de retalhista como é o caso da Abreu / 1840, da 

Halcon e El Corte Inglês, atuando  como assessoras ( contato  direto  com o 

público), mediadoras e produtoras de pacotes que podem vender diretamente  

ao consumidor ou, também, distribui -los por ou tras agências de viagens , 

principalmente se forem da mesma rede ou integradas no mesmo grupo turístico.  

Em Portugal praticamente não se distinguem e não se utiliza esta classificação, 

pois as agências grossistas operam como retalhistas com nomes diferente s, como 

é exemplo a agência Abreu que é retalhista do Club 1840, sendo este grossista, e 

em que ambas as empresas são da mesma entidade.  

Agências de Viagens Emissoras (Outgoing)  

Outgoing ð são agências que vendem viagens para o estrangeiro ou para outro 

local do próprio país onde está situada, podendo especializar -se em 

determinados tipos de negócio. A sua atividade  consiste em proporcionar 

informação aos clientes e realizar todas  as reservas pretendidas com os 

prestadores dos serviços, seja alojamento, rent -a-car, transportadoras, 

operadores turísticos, etc.  Esta tipologia de agências desenvolve essencialmente 

funç ões de  assessoria e mediação . Estas agências também podem criar produto 

próprio.  

Agências de Viagens Recetoras  (Incoming)  

Incoming ð este tipo de agência de viagens faz a receção  dos turistas em 

representação de outras agências ou de operadores turísticos estrangeiros, 

efetuam  transferes, vendem excursões e faz em todo o tipo de reservas dos 

serviços que os turistas desejam durante a sua estada. A sua atividade  consiste 

principalmente como representante das agências emissoras. Tratam do 

recebimento dos turistas, informando sobre as atividades  que podem realizar 

durante as suas férias, proporcionando novos serviços.  

A distinguir dois tipos:  

¶ Os que representa m delegações de  operadores estrangeiros, aos quais 

proporcionam vários serviços locais de contratação de  hotéis e apartamentos 
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da região, assistência e transferes  de turistas, organização de visitas e  excursões, 

jantares, festas, câmbio de moeda estrangeira, entre outros serviços;  

¶ As DMC (Destination Management Company), que são as agências  de viagens 

de grandes e média dimensão , com departamentos de rec eção  e sucursais no 

estrangeiro dedicadas à captação deste tráfego.  

Agências de Viagens Emissoras - Recetoras   

Emissora e Recetora  ð uma agência de viagens pode ser incoming e outgoing ao 

mesmo tempo, ou seja, podem organizar o recetivo  por parte de outra agência 

e vender viagens para outros destinos. Intercalam ambos os tráfegos, o emissor e 

o recetor , cumprindo tanto as fun­»es de òenvioó de turistas em busca de novos 

destinos, como o de recetores  de turistas vindos de outros países ou  regiões. De 

acordo com Silva (2009) as agências que optam por esta tipologia, são as que se 

tornam mais rentáveis e cumprem com a quase totalidade das atividades  de 

uma agência de viagens. Normalmente, uma agência de outgoing espera 

conseguir iniciar a su a atividade  em incoming. A atividade  de incoming é 

aconselhada a agências que já saibam exercer a atividade  de agente de 

viagens, pois exige alguma experiência e implantação no mercado, a fim de dar 

credibilidade aos seus agentes emissores dos outros merca dos. Esta atividade  é 

muito complexa, mas uma das mais rentáveis de uma agência de viagens e tem 

forte contributo para o desenvolvimento do turismo nacional, na captação de 

novos mercados e fluxos turísticos.  

Agências de Viagens Especializadas  

São agência s de viagens grossistas ou retalhistas que centram a sua atividade  

num segmento  de mercado, num destino ou num produto concreto . São 

exemplos desta especialização as AV de  golfe, trekking , aventura, feiras, 

congressos, turismo de terceira idade, turismo ju venil, experiências, e tc.  Existem, 

também, agências especializadas em organização de congressos e incentivos  

com funções de PCO (Professional Conference Organiser).  

Sucursal, Representante ou implante  

Este tipo de empresa é consequência da necessidade de expansão geográfica 

das agências de viagens e controlo de operações. Quando se trata de um 
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escritório ou balcão da mesma empresa denomina -se sucursal e quando se trata 

de empresas diferentes, com as qua is se chega a algum acordo de 

colaboração, denomina -se agente representante.  

IATA ou não IATA  

As agências de viagens podem, também, ser classificadas como IATA ou não 

IATA tendo ou não licença para emissão de bilhetes de aviação regular. Esta 

licença exige legalmente recursos humanos com formação específica e 

òcarteiraó IATA, uma vez que tem procedimentos muito complexos, r²gidos, de 

grande responsabilidade que, se não forem bem cumpridas e executadas, 

podem provocar despesas avultadas em forma de coim as, como são os 

chamados ADMõs (ADM - Agency Debit Memo).  

Função da atividade , propriedade; localização; e estratégia  

Outro prisma de observação das agências de viagens é o indicado por Abranja 

(2005), classificando as agências de viagens em função da ativ idade ; da relação 

de propriedade; da localização; e da estratégia. O critério de classificação em 

relação à atividade  (figura 67)  dos produtos turísticos está mais direcionado para 

a opção de comércio segundo a família de produtos comercializados, ou seja,  

obedece mais a interesses burocráticos e administrativos, do que de marketing. 

Encontram -se assim agências de viagens grossistas e retalhistas ou mistas, que 

direcionam a sua atenção para atividades de outgoing, incoming ou ambas.  

 

Figura 63 ð Tipologia de agências de viagens  

Fonte: Santesmases, (1999)  em  Abranja, (2005) 
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Relativamente à classificação das agências de viagens, segundo a relação de 

propriedade,  distinguem -se os tipos de comércio em função do maior ou  menor 

grau de independência do estabelecimento o qual, por sua vez, dependerá da 

propriedade do ponto de venda, dos produtos comercializados e/ou da marca 

utilizada, assim como dos acordos contratuais existentes com outras empresas. 

Distinguem -se da segui nte forma:  

¶ Agências de viagens independentes , ou seja empresas autónomas, 

quanto ao regime de propriedade.  

¶  Cooperativas de retalhistas : é uma classificação de agência de viagens 

com objetivos  comuns aos grupos de retalhistas mas com origem distinta e, 

sobretudo, com um grau de vínculo maior;  

¶  Grupos de gestão : neste critério Goeldner e Ritchie (2003) destacam a 

existência de grupos de retalhistas, que são pequenas ou médias agências 

de viagens independentes que se unem em grupos de diversa natureza, 

com o intuito de obter benefícios em conjunto. Nesta classificação 

destacam -se os grupos de gestão, que promovem acordos comerciais e 

planos de marketing conjuntos, a fim de melhorar a competitividade 

através do poder de negociação com os operadores e outros pro dutores. 

Este assunto será desenvolvido nos subcapítulos 2.4.7 ð Agrupamentos de 

Agências de Viagens e em  2.5 ð Redes Interorganizacionais, onde são 

retratados todos os tipos de redes organizacionais a operar em Portugal.  

¶ Franchising:  consiste na concessão a outra empresa/empresário o direito 

de utilizar uma marca própria, explorar os seus produtos e servi ços bem 

como o respe tivo modelo de gestão, mediante uma contrapartida 

financeira. Este tipo de negócio está presente no comércio ret alhista de 

viagens desde 1977, contudo, é nos anos noventa que esta classificação 

de agências de viagens aumenta substancialmente. Para alguns 

investidores é visto como uma forma de expansão, para outros apenas 

uma alternativa de negócio. Este sistema é um a forma de estar presente 

num elevado número de locais e em mercados que dificilmente abririam 

com marca própria e independente, quer nacional, quer estrangeira. Os 
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exemplos mais conhecidos desta forma de gestão são a Halcon viagens, 

Almeida viagens, D -Via gem, Best Travel, etc.  

¶  Cadeias integradas ou sucursais : são carac terizadas por ser em  espaços 

(duas ou mais agências de viagens), pertencentes à mesma marca e ao 

mesmo proprietário. Esta situação é a mais usual e a que apresenta maior 

volume de faturação  e controlo de mercado. Os exemplos mais famosos 

são as Viagens Halcón (593 lojas), Viagens El Corte Inglês (269 lojas), entre 

outras (Abranja, 2005).  

¶  Grupos de distribuição : surgem de uma estratégia de integração no setor  

turístico. Estes grupos empresari ais têm interesses em diferentes níveis 

verticais da distribuição turística e em muitos casos, também estão 

presentes noutros setores de atividade . As mudanças relevantes no setor  

de agências de viagens, levou ao aparecimento de novas formas 

comerciais que  surgem da participação de grandes superfícies que 

utilizam o fluxo de clientes para vender outros produtos; da aquisição de 

agências de viagens por entidades financeiras; e do aparecimento de 

agências de viagens ligadas a grupos seguradores. Como exemplos  

concretos, o Grupo òEl Corte Ingl°só que ® líder de distribuição em 

Espanha  e òCarlson Wagon-Litsó  

Em relação à classificação de agências de viagens segundo a localização , estas 

escolhem os locais de implementação pelo mercado que pretendem captar, 

bem c omo pelos produtos que comercializam. O agente que aposta na 

localização tem como objetivo  ir ao encontro do potencial turista, considerando 

o tipo de população que existe nos arredores da agência. Destacam -se as 

seguintes tipologias:  

¶ Agências urbanas : localizadas geralmente em centros comerciais, meios 

de grande afluência de potenciais compradores de produtos turísticos. 

Segundo Foster (1985) in Abranja (2005), poder -se-á diferenciar segundo as 

estratégias de atuação  e de marketing, como òcity centre agenciesó, 

situadas junto das zonas comerciais e empresariais e como òsuburban 

agenciesó, localizadas nas zonas residenciais;  
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¶  Agências costeiras ou litorais : localizadas em zonas tipicamente turísticas , 

estas empresas atuam  em dois sentidos. Por um lado c omo agências 

emissoras, na medida em que comercializam serviços complementares 

para o turista local, tais como: excursões, câmbios de divisas, aluguer de 

automóveis, etc. Por outro como recetora , visto que representa os grandes 

operadores turísticos estran geiros e assiste os seus turistas no destino;  

¶  Implantes:  estes pontos de venda estão localizadas em centros 

comerciais, empresariais e/ou industriais, zonas de forte afluência 

populacional, com o objetivo  de aproximar os seus produtos a um 

mercado específico. São pequenas lojas inseridas em zonas de trabalho, 

que permite ir de encontro à pouca disponibilidade temporal dos 

potenciais compradores. Alguns exemplos são a agência Abreu na cidade 

universitária, no Tagus Park e na Quinta da Fonte, entre outras;  

¶  Centros comerciais especializados : são grandes superfícies dedicadas 

exclusivamente à comercialização do produto turístico, reunindo num só 

local agências de viagens, escritórios de companhias aéreas, loja s de 

utensílios para viajantes, biblioteca e videoteca turísticas, etc. Um exemplo 

concreto desta classificação é a megaloja  òTravelstoreó em Fran­a, 

(Editur, 1995 in Abranja 2005).  

No que diz respeito à classificação de agências de viagens segundo a 

estra tégia,  estas distinguem -se pelos produtos e os mercados que pretendem 

trabalhar. A localização e as estratégias de ação são dois ve tores que os 

empresários levam em conta quando pretendem apostar num determinado 

segmento de mercado ou de produto A estratég ia diz respeito à forma como o 

agente vai atuar  no mercado, isto é, se pretende conquistar a sua quota com 

um desempenho generalista ou especializado. As tipologias são as seguintes:  

¶ Agências generalistas : são aquelas que comercializam todo o tipo de viage ns 

para qualquer ponto do mundo sem qualquer especialização específica em 

produtos ou mercados. Renshaw (1997) em  Abranja (2005) destaca como 

vantagens o maior poder de negociação, maior conhecimento das 

necessidades do mercado, profissionais mais qualific ado, melhor imagem de 

profissionalização e melhores preços. Contudo, alguns inconvenientes podem 
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surgir da comercialização de produtos de baixo custo e margem, ao ponto de 

provocarem a saturação da agência;  

¶  Agências especializadas:  são aquelas que se espe cializam num determinado 

tipo de produto e/ou mercado, com o objetivo  de oferecer um serviço de 

qualidade, competente e profundamente conhecedor. É uma ação  

relat ivamente recente mas com perspe tivas de continuidade, na medida em 

que o potencial cliente com eça a procurar mais e melhor informação 

referente ao produto que procura. É possível já encontrar agências 

especializadas em turismo rural, balnear, cultural, religioso, desportivo, de 

aventura, cruzeiros, etc.  

¶  Supermercado de viagens : são empresas que di recionam  os seus serviços a 

um público -alvo experiente, que procura produtos turísticos padronizados de 

preferência em destinos do seu nível cultural, com forte sensibilidade ao preço 

sem ligar muito ao luxo. Estas agências funcionam em estratégia vertical , ou 

seja, cria os seus próprios produtos numa sede central, promove -os 

intensamente, e distribui -os exclusivamente através dos seus pontos de venda 

(retalhistas) (Abranja 2005);  

¶  Boutique de viagens : são departamentos dentro de agências especializadas 

mas  centrados num mercado de maior poder aquisitivo. Oferecem produtos 

turísticos sofisticados e exclusivos, organizados segundo o desejo do cliente, 

tais como: viagens para golfe, caça, health clubs , esqui, etc. Este tipo de 

departamento impõe a Selecção  de produtores turísticos de qualidade, de 

pessoal e de um serviço muito qualificado, de uma orientação de mercado 

muito bem definida e de campanhas de marketing personalizadas (Abranja 

2005); 

¶  Agência de incentivos ou de empresas : pode funcionar como departam ento 

de uma agência especializada ou mesmo independente. Este tipo de agência 

comercializa viagens de incentivo que as empresas  pretendem oferecer aos 

seus funcionários como prémio. Na ó tica turística as viagens de incentivo são 

uma parte muito importante desta indústria, fundamentalmente em épocas 

de média ou baixa procura (Abranja 2005). É um tipo de turismo que penetrou 

com muita força nos mercados, levando ao surgimento de agências 
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especializadas. Estas agências não se ocupam apenas de viagens de 

incent ivo mas, também, de turismo de negócios e de todos os serviços 

inerentes (Renshaw, 1997);  

¶  Agências Sociais:  são empresas vinculadas a organismos públicos ou sociais, 

especializadas em mercados de maiores carências sociais e económicas;  

¶  Agências organizad oras de congressos e convenções : são empresas 

prestadoras de serviços que só funcionam como agências de viagens quando 

assumem serviços destas;  

¶  Agências virtuais e centrais de reservas  são agentes intermediários que 

utilizam o suporte informático para pro mover e vender os seus produtos. Alguns 

exemplos de cyber organizadoras de viagens : 

o  Agências virtuais de GDS: operam através de sistemas globais de 

distribuição (GDSs). São os casos da Travelocity pertencente ao GDS Sabre 

e da Savia Amadeus que opera atra vés do portal viagensedestinos.com;  

o  Agências virtuais do setor  de internet: são organismos com origem em 

empresas especializadas na internet, como é o caso da Expedia, que opera 

através da divisão de viagens da Microsoft (OMT, 1999);  

o  Agências retalhistas agrupadas em agências virtuais: estas empresas 

uniram -se para fazer frente aos grandes detentores do comércio de viagens 

eletrónico , tal como a Cyberagencias.com;  

o  Agências grossistas agrupadas em agências virtuais: união de empresas de 

viagens grossistas que utilizam a internet para chegar ao cliente final. Como 

exemplo temos o portal edreams que resulta da aliança de grossistas 

Mundicolor, Soltour entre outras;  

o  Agências virtuais especializadas: são empresas de viagens com 

especialização num determinado produto ou característica, como o caso 

da agência Lastminute, especializada em distribuir produtos e serviços 

turísticos de última hora;  

o  Agências virtuais como su cursais de agências de viagens tradicionais: são 

as páginas webs das agências tradicionais já existentes no mercado que, 
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desta forma, aumentam os pontos de contato  com o mercado, a 

comodidade e a rapidez de informação e de venda.  

Torna-se importante para e feitos desta tese, o detalhe quase exaustivo das 

tipologias e características das agências de viagens. Pretende -se reforçar 

também, a ampla fragmentação que existe nesta área, e ainda  entender o 

quão difícil é criar TICs que integrem todas estas tipologias . Outra razão a não 

rejeitar, é a que mostra a complexa interdependência entre os diversos agentes 

envolvidos, devido à amplitude do fenómeno turístico e à sua inter, multi e pluri 

disciplinaridade. Por fim, importa divulgar a necessidade de um pragmático 

conhecimento das realidades organizacionais das agências de viagens, e das 

implicações económicas, sociais, culturais e ambientais, daí decorrentes.  

2.4.7. Agrupamento de Agências de Viagens  

Segundo Salvado (2009) e Silva (2009), estavam licenciadas no Turismo de  

Portugal 1804 balcões, em Março de 2008, repartidos em quatro clusters  de 

acordo com o critério de agrupamento organizacional no mercado: redes 

verticais ou de política fechada, consórcios, redes de franchising  e grupos de 

gestão (ou alianças Interorganiz acionais).  

Na investigação de Silva (2009), no 1º trimestre de 2008, verificou -se que a 

generalidade das agências de viagens (cerca de 75% do total de balcões), 

estava integrada em redes de vários tipos, enquanto 25% (456 das 1804) estavam 

totalmente desag regadas e independentes. De acordo com APAVT (2010 , p. 54), 

a figura 64 mostra que 44% das agências são independentes (em 2008 eram 

21%), enquanto 56% estão integradas em rede (em 2008 o valor era de 79%).  

 

Figura 64 ð Origem do capital social nas AV em Portugal  

Fonte: Marktest Sectoriais, (2010, p.54) ð APAVT  

Em 2011, a configuração altera -se significativamente, tendo sido identificadas na 

figura 65, quatro tipos de redes Interorganizacionais:  
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Figura 65 - Agências de viagens em Portugal e Redes AV ð Jan 2011.  

Fonte: Produção própria com base em  TP e redes em Jan 2011 in Convenção RAVT 2011 .  

¶ Redes de política fechada  a agências com uma estrutura verticalizada e 

muitas vezes ligadas a grupos económicos / financeiros (ex: Star+Geotur, 

Abreu e Top Atlântico; Tui, Halcon, El Corte Inglês) com Market share de 

(29%);  

¶ Consórcios  como a Go4Travel (7%) de mercado;  

¶ Franchising  como a Best Travel (4%);  

¶ Agências Independentes e Grupos de Gestão  como a RAVT, a Airmet a 

GEA com (60%). Englobaram -se estas duas tipologias porque os grupos de 

gestão são constituídos na íntegra por agências de viagens 

independentes.  

2.5. Redes Interorgan izacionais  

2.5.1.  Noção de Redes de Organizações  

Dada a complexidade do ambiente contextual e transaccional  e o 

desenvolvimento das TIC , os gestores de empresas ligadas às AVI, devem 

descobrir novas formas de gerar resili°ncia, pois òa big part of the problem lies 

with companies themselves, which remain trapped  in an outdated approach to 

value creation that has emerged over the past few decades. They continue to 

view value creation narrowly, optimizing short -term financial performance in a 

bubble while missing the most important customer needs and ignoring the 
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broader influences that determine their longer -term success.ó Fonte: Michael E. 

Porter and Mark R. Kramer Harvard Business Review, January -February 2011.  

De acordo com Harland (1999), n os últimos anos, a l iberalização e a 

globalização da produção e do comércio provocou uma intensificação da 

concorrência na maior parte das indústrias, criando a necessidade das empresas 

reformularem a sua organização e repensarem as bases da sua competitividade.   

O mercado de e -tourism evoluiu a uma taxa próxima dos 40%, permitindo aos 

grandes grupos turísticos oferecer produtos normalizados, efetuar  poderosas 

ações  de marketing, utilizar ferramentas de comunicação e acessos a sistemas 

que disponibilizam determinados  serviços (e.g. possibilidade de efetuar  

remotamente reservas em tempo real). Como referido no subcapítulo 2.3 ð 

Ecossistema da DT, a  òdivis«o digitaló, cria desigualdade de oportunidades e 

dificulta o desenvolvimento do negócio das AVI. A fragilidade e fa lta de 

resiliência das AVI resulta de:  

ü Estrutura organizacional do tipo òfamiliaró;  

ü Ambientes de trabalho isolados;  

ü Falta de recursos necessários e suporte público;  

ü Acesso limitado à informação e poucos recursos tecnológicos inovadores.  

No que respeita ao fator  òcomunica­«oó, estas organiza­»es independentes 

estão em franca desvantagem face às grandes organizações. Para atenuar esta 

disparidade de recursos na DT, as AVI tendem a unir-se em redes ou alianças 

setor iais. Etimologicamente, rede vem do Latim (rede, redis), significando teia. 

Miles e Snow (1986) desenvolveram novos conceitos e formas de organizar 

empresas, aplicando o conceito de rede.  

No início da década de 90, vários estudos foram publicados acerca deste 

assunto, merecendo destaque os trabalhos de Hoffmann et al. (2004), Castells 

(1996), Miles e Snow (1995), Cassarotto Filho e Pires (1999), Perrow (1992), Bovet e 

Martha (2001), e Lipna ck e Stamps (1994), de Quinn et al. (1996), e defin indo rede 

e as suas tipologias, como  na tabela 2 8. Empresas em rede, portanto, podem 

atuar tanto dentro de seu macro ambiente de operações, interagindo com 

outras organizações e empresas, quanto dentro de seu próprio microambiente, 

reordenando fluxos e funções internos.  
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Hoffmann et al. 

(2004, p.2) 

òUma rede pode ser vista como posições ocupadas por empresas, 

famílias, ou unidades estratégicas de negócio, inseridas em 

contextos diversificados, associações comerciais e outros tipos de 

organizações ó. 

Castells (2000 , p.  

191) 

òRede é a quela forma específica de empresa, cujo sistema de meios 

é constituído pela intersecção de segmentos de sistemas autónomos 

de objetivos . Assim, os componentes da rede tanto são autónomos, 

quanto dependentes em relação à rede e podem ser uma parte de 

outras redes e, portanto, de outros sistemas de meios destinados a 

outros objetivos .ó 

Miles e Snow 

(1995) 

Identificam três tipos de redes Inte rorganizacionais:  

a) Redes Internas - formadas por organizações dentro de uma 

grande organização, comprando e vendendo entre si e para fora 

da rede, com o objetivo  de maximizar os benefícios de mercado;  

b) Rede Estável - composta por organizações distintas  e 

complementares, ao longo de uma cadeia produtiva de uma 

organização. Pode ser formada por fornecedores, intermediários, 

grossistas e retalhistas que possuem competências específicas e 

exercem tais funções na cadeia;  

c) Rede Dinâmica ou Virtual - formad a ao longo de uma cadeia 

produtiva, porém, não apresenta estabilidade de parceiros. É 

intermediada por um agente que pode trocar a composição das 

organizações da rede de acordo com outras prioridades, que não a 

fidelização dos membros da rede.  

Cassarotto Filho e 

Pires (1999) 

Apontam dois tipos de redes: a inflexível (chamada top down) e 

uma flexível.  

A inflexível ou Top Down - quando existe uma matriz que define de 

forma fechada as regras e os participantes da rede. Os fornecedores 

ficam dominados pelas regras da matriz, sem flexibilidade de 

produção ou poder de interferência na rede.  

A Rede Flexível ð permite um gra nde poder de mobilidade 

(flexibilidade de competências e produtos) no mercado e maior 

poder de negociação ao consórcio.  

Perrow (1992)  Propõe uma tipologia de rede organizacional com base em 

pequenas empresas, que se aliam -se para obter ganhos de toda 

orde m: desde ganhos em compras de matérias -primas, 

representatividade política junto do governo, ganhos em acesso 

tecnológico (por P&D), ganhos juntos às organizações de serviços 

(bancos, financeiras, transportadoras), ganhos de acesso às 

informações privilegi adas, de acesso a pesquisas de mercado e 

ganhos em capacidade competitiva em grandes mercados 

(nacionais ou internacionais).  

O autor distingue ainda as redes de pequenas empresas de 

consórcios e de clusters, pelo formato dedicado da rede, de acordo 

com os interesses das empresas que dela participam.  

Bovet e Martha 

(2001) 

Consideram uma rede de valor como um sistema rápido, flexível, 

alinhado e orientado pelas escolhas dos clientes. Os autores 

propõem que o novo negócio seja baseado em cinco elementos 
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para formar uma rede de valor:  

 (a) Proposta de valor - é o que a empresa vai oferecer aos clientes 

potencialmente lucrativos;  

(b) Abrangência - é determinar que atividades  precisam ser 

realizadas e por quem;  

(c) Obtenção de lucro - estabelece como a empresa visa ganhar 

um retorno significativo sobre o capital investido (para os acionistas ).  

(d) Controlo Estratégico - é determinar como a empresa protege sua 

fonte de lucro por meio de vantagens competitivas sustentáveis; e  

(e) Execução - é estabelecer a operação das capacidades 

humanas e tecnologia digital que integram todos os elementos num 

sistema único.  

Tabela 28 ð Definição e tipologias de redes  

Fonte: Produção própria com base em Hoffmann et al. (2004), Castells (1996), Mile s e Snow (1995), 

Cassarotto Filho e Pires (1999), Perrow (1992), Bovet e Martha (2001), e Lipnack e Stamps (1994), 

Quinn et al. (1996)  

As redes Interorganizacionais referem -se às relações de troca e interação com 

um conjunto de organizações num ambiente de  operações. Tais organizações 

afetam diretamente o funcionamento da empresa.  

Bengtsson e Kock (1999) colocam a tónica na direção  das relações: verticais e 

horizontais. As relações horizontais  definem -se como relações de 

complementaridade interorganizacional. As relações verticais dizem respeito a 

como dois atores , um consumidor e outro vendedor, podem ser influenciados por 

um terceiro Actor , tanto o comprador quanto o vendedor.  

Bovet e Martha (2001) consideram cruciais os efeitos resultantes da integração 

em rede formulando o Princípio do efeito resultante , que tal com se vê na Tabela 

29, podem ser:  

¶ Neutras  não produzem qualquer efeito resultante das relações entre as 

empresas;  

¶  Antagónicas  mostram relações de ganha -perde entre as empresas  

¶  e Simbióticas  mostram relações de ganha -ganha.  



CAPÍTULO 2 ð O ECOSSISTEMA DA DISTRIBUIÇÃO TURÍSTICA E DAS AGÊNCIAS DE VIAGENS 

153 
 

 

Tabela 29 ð Tipos de relações Interorganizacionais  

Fonte: Adaptado de Bovet e Martha (2001)  

Quanto aos Modelos de coopetição, podem ser de diversos tipos : redes de valor 

(Brandenburger e Nalebuff (1996), recursos e capacidades (Lado et al.(1997),  

Relacionamentos coopetitivos ( Bengtsson e Kock, 2000), Modelo matricial  

(Dagnino e Padula, 2002)  e Nível de comprometimento  (Garraffo, 2002) , sendo 

resumidos na tabela 30.  

Em resumo elenca -se um conjunto de premissas que ligam as Redes e os 

relacionamentos entre parceiros:  

Premissa 1: As redes de empresas formam -se por motivos de interesse.  

Sendo a racionalidade limitada, as empresas não são autossuficientes pois não 

possuem todos os recursos e competências de que necessitam. Existindo 

heterogeneidade, os atores de um ecossistema são complementares, o que, em 

conjunto com a racionalidade limitada, torna os relacionamentos inte ressantes, 

pois permitem que a empresa aceda aos recursos e competências das suas 

parceiras (adaptado de Holmen et al., 2003).  

 

(a) Interacções intertipo (interacções de 
empresas do mesmo tipo); 

(b) Interacções intra-industrial (interacções 
de empresas de tipos diferentes, mas com 

mesmo papel no setor);  

(c) Interacções intertipo com empresas a 
jusante ou a montante da cadeia de valor; 

 

(d) Interacções intertipo com empresas de 
outras cadeias. Estas interacções são 

classificadas como neutras, antagónicas ou 
simbióticas, dependendo do efeito da 

interacção. 

Princípio do efeito resultante  

Neutras não produzem qualquer efeito 
resultante das relações entre as empresas. 

 Antagónicas mostram relações de ganha-
perde entre as empresas. 

Simbióticas mostram relações de ganha-
ganha. 
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Tabela 30 ð Modelos de coopetição  (conforme autores incluídos na tabela)  

redes de valor  

Brandenburger e 

Nalebuff (1996)  

ÅÉ proposto um modelo de coopetição baseados na 

capacidade de uma empresa formar redes de valor . 

Å O fundamento científico para o seu raciocínio é a Teoria 

dos Jogos.  

ÅPara os autores, coopetir seria procurar entender e 

identificar as interdependências dos atributos e 

intervenientes, alterando as regras de jogo, de modo a 

criar mais valor do que os concorrentes.  

recursos e 

capacidades  

Lado et al.(1997)  

ÅAbordam a coopetição sob o ponto de vista da pesquisa 

conjunta por recursos e capacidades .  

ÅEsta perspectiva permite aos parceiros obter maior 

domínio tecnológico e do conhecimento, e 

consequentemente maior crescimento do mercado, 

comparativamente ao crescimento a ser conquistado, se 

a competição ou a cooperação fossem usadas 

isoladamente.  

Relacionamentos 

coopetitivos  

Bengtsson e Kock 

(2000)  

ÅApresentam um modelo de coopetição baseado em 

graus de relacionamentos coopetitivos .  

ÅPara as autoras, a coopetição pode ser estabelecida em 

graus e locais diferentes dos processos de negócios.  

Å Em geral, as empresas tendem a competir nas acções 

mais próximas dos clientes (área comercial) e cooperar 

naquelas mais afastadas (produção).  

Modelo matricial  

Dagnino e Padula 

(2002)  

ÅMostraram que a coopetição poderia ser vista sob o 

volume das empresas envolvidas no processo 

cooperativo e na quantidade de etapas de interacção 

cooperativa existentes na cadeia de valor.  

ÅDaí os autores propõem um modelo matricial  que 

considera num eixo as relações de coopetição na 

cadeia produtiva e no outro o número de empresas.  

Å Resultam então três possibilidades de formulação de 

estratégias coopetitivas que podem gerar mais valor: no 

nível macro (entre empresas de um cluster), no meso 

(entre empresas de um setor) e micro (entre divisões de 

uma empresa).  

Nível de 

comprometimento   

Garraffo (2002)  

ÅPropõe um enquadramento de cooperação entre 

empresas, visualizando o nível de comprometimento  para 

a criação de mercados e o nível de comprometimento 

em desenvolvimento tecnológico.  

ÅEsta estrutura de cooperação é dinâmica e pode gerar 

estratégias específicas para um ou outro tipo de 

comprometimento.  

Å Assim, a cooperação pode ter um foco no 

desenvolvimento de mercado, se o interesse dos 

parceiros for este, ou no desenvolvimento tecnológico, se 

este for o foco da cooperação.  
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Premissa 2: Verifica -se uma forte interdependência  entre players nas redes de 

empresas . 

Como os resultados das ações  de uma empresa são influenciados não só p elas 

suas ações  como também pelas ações  das suas parceiras ð tal como as suas 

ações  também influen ciam os resultados das empresas com quem se relacionam 

ð as empresas envolvidas numa rede são interdependentes.  

Premissa 3: Os relacionamentos podem afetar  positivamente ou negativamente a 

rede .  

Os principais relacionamentos  das empresas são interdepende ntes, pois os 

resultados de um relacionamento podem afetar  os restantes relacionamentos da 

empresa. Esta interdependência pode ter um lado negativo. Da mesma forma 

que os relacionamentos apoiam o desenvolvimento da empresa, também pode 

condicioná -lo, na me dida em que a empresa poderá depender da vontade das 

suas parceiras para realizar determinadas iniciativas (Hakansson e Snehota, 1995).  

Premissa 4: A dinâmica dos relacionamentos e da rede são interdependentes .  

A mudança numa rede é evolutiva, sendo fortemente ligada ao passado e 

resultando do desenvolvimento incremental em interação  contínua com os 

outros (Hakansson e Snehota, 1995).  

Premissa 5: O relacionamento influencia a perceção  das identidades . 

O relaciona mento entre dois atores  influencia a perceção  das suas identidades, 

tanto dentro como fora do relacionamento, o que a fecta  as suas possibilidades 

de ação . O relacionamento entre duas empresas pode influenciar a forma como 

estas desempenham as suas atividad es porque à medida que o relacionamento 

se desenvolve, vão -se criando ligações entre atividades . Estas conectam -se a 

outras ligações de atividades  noutros relacionamentos, influenciando o seu 

desempenho. O relacionamento entre duas empresas afe ta  também a forma 

como cada uma delas utiliza os recursos. Como os recursos das duas empresas 

são combinados através do relacionamento, com o tempo, pode acontecer que 

parte desses recursos se torne orientada especificamente para a parceira da 

relação (Hakansson e Joh anson, 1992).  
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Axelsson e Easton (1992)  consideram que uma rede é um modelo que descreve 

um número grande de atores  envolvidos em processos económicos que 

convertem recursos em produtos acabados e em serviços para consumo. Assim, 

as ligações entre atores  são normalmente definidas em termos das trocas 

económicas que acontecem dentro do enquadramento de um relacionamento 

continuado.  

A existência desses relacionamentos é a razão de ser das redes. Assim, um dos 

aspetos  centrais nas Redes é a importância dos relacionamentos 

Interorganizacionais  e as razões que explicam essa importância. Os 

relacionamentos que se estabelecem entre as empresas permitem -lhes cooperar  

com os seus fornecedores, clientes e até mesmo concorrentes, facilitando acesso  

aos recursos e co mpetências das suas empresas parceiras (Axelsson e Easton, 

1992). Esta premissa de relacionamento dentro da rede, é um dos pilares desta 

tese, sendo detalhada no capítulo da metodologia e aplicada no caso prático.  

Como os relacionamentos entre as empresas geram interdependências entre 

elas, os relacionamentos são simultaneamente um elemento potenciador e um 

constrangimento no desenvolvimento da organização (Hakansson e Snehota, 

1995).  

A ótica  de Porter (1980), descreve que uma empresa não é um ambiente 

con stituído por empresas sem rosto nem totalmente competitivo, no qual cada 

empresa tem um amplo espaço para escolher a melhor estratégia, visando 

melhorar a sua posição compet itiva. Axelsson e Easton (1992) , consideram que o 

ambiente de uma empresa é constit uído por outras empresas com rosto, sendo 

algumas delas parcerias de negócio, o que envolve cooperação e conflito.  

 Assim, para que o relacionamento entre as partes perdure, é necessário que este 

seja interessante para ambas (Hakansson e Snehota, 1995), ou  seja win -win.  Esta 

premissa é o segundo pilar desta tese.  

Os relacionamentos são vantajosos porque as partes envolvidas são 

heterogéneas. Todos os atores  são diferentes, possuindo objetivos , 

conhecimento, recursos e atividades  diferentes (Hakansson e Joha nson, 1987).  
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Assim sendo, todos os relacionamentos têm características únicas, ou seja, são 

heterogéneos (Hakansson e Snehota, 1995), fomentando o desenvolvimento, que 

também só é possível porque existe heterogeneidade. Portanto, as redes são 

espaços impo rtantes para a inovação, porque as ligações fortes que se 

estabelecem entre a empresa e os seus clientes, fornecedores, consultores, 

centros de pesquisa e instituições governamentais são vitais para a criação de 

conhecimento e a transferência de tecnologia  (Ritter et al., 2002).  

2.5.2. Estratégia competitiva e alianças  

O conceito de estratégia Interorganizacional refere -se ao òtrabalho em 

conjuntoó, que poder§ envolver ações  de cooperação e colaboração, e que 

geram resultados para os aliados, como o aumento da competitividade das 

organizações.  

Polenske (2004) observa que a valorização dos 3 Cs (competição, colaboração 

e/ou cooperação) é um resultado das atividades  implementa das pelas empresas 

como resposta aos desafios atuais  nos ambientes de negócios. Segundo a 

autora, os analistas de negócios percebiam há 20 anos que a competição pela 

maximização de lucros era o comportamento ideal de uma empresa no 

tabuleiro de negócios. Atualmente , porém, cooperação e colaboração são 

necessárias ao sucesso das organizações.  

Alianças Interorganizacionais, são arranjos cooperativos entre parceiros que 

procuram realizar um projeto  comum, numa relação com um certo grau de 

independência e geran do benefícios para ambos (Mi ntzberg, Ahlstrad, Lampel, 

2000). Ao entrar para uma aliança, os parceiros consideram os seus recursos 

disponíveis e criam um nível de interdependência estratégica com fins 

específicos. Os objetivos  para o ingresso numa aliança são variados entre os 

parceiros.  

Pode -se procurar  acesso ao mercado ou ocupar a capacidade ociosa de 

produção, por exemplo. Assim, conforme o objetivo  da aliança e as suas 

configurações, a estratégia interorganizacional  pode ser competitiva, 

colaborativa, cooperativa ou coopetitiva.  
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O termo e stratégia tem a sua origem no termo grego òstrategosó, que significa 

general do exército (Mintzberg, 19 91) e foi usado pelos militares para representar 

a procura pelo uso eficaz de recurso s, na destruição dos inimigos. No entanto, 

este termo estendeu -se ao ambiente organizacional após a Segunda Guerra 

Mundial, associado ao incremento de competitividade entre as empresas, e à 

colocação no mercado de novos produtos, serviços e tecnologias (Br acker, 1980; 

Ghemawat, 2002). A compreensão do conceito de estratégia é demonstrada 

por Mintzberg (1987) em 5 Ps  (figura 66). 

 

Figura 66 ð Os 5 Põs da estrat®gia 

Fonte: Produção própria com base em  Mintzberg  (1987) 

O conceito de estratégia é sistémico e envolve tanto a organização como o 

ambiente em que ela atua  (Mintzberg, Ahlstrand e  Lampel, 2000). As 

organizações caracterizam -se por usar os seus membros para mobilizar, 

desenvolver e aplicar conhecimentos para fins  comerciais, operando com outras 

organizações e indivíduos (Ireland, Hitt e Vaidyanath, 2002). Considerando os 

diversos players envolvidos nas organizações, a estratégia de uma empresa pode 

ser desenvolvida ao  nível organizacional ou interorganizacional. E stratégias 

organizacionais dizem respeito somente aos aspetos , recursos e resultados 

internos de uma organização, enquanto as estratégias Interorganizacionais 

englobam as ações  desenvolvidas entre duas ou mais organizações.  

Esta tese foca as estratégias at ravés de alianças Interorganizacionais no setor das 

agências de viagens independentes. Estas alianças são arranjos cooperativos 

entre parceiros que procuram realizar um objetivo  comum, com certo grau de 
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independência e gerando benefícios para ambos (Min tezberg, Ahlstrad, Lampel, 

2000). Geralmente, ao integrar uma aliança, os parceiros consideram os seus 

recursos disponíveis e criam um nível de interdependência estratégica com fins 

específicos.  

Uma e stratégia competitiva é segundo Porter (19 80), a pesquisa  pela frequente 

alteração da posição da empresa no seu setor  de atuação  em relação aos 

concorrentes, e a sua formulação deve considerar a empresa e a indústria ou as 

indústrias em que compete. Ou seja, a empresa deve se defender de cinco 

forças competitiva s b§sicas, chamadas de òfor­as competitivas de Porteró, que 

dirigem a concorrência na indústria: Ameaça de Entrada; Rivalidade entre os 

concorrentes; Produtos Substitutos; Poder de negociação dos compradores; 

Poder de negociação dos Fornecedores.  

Defenden do -se destas forças competitivas e usando -as a seu favor, as empresas 

devem desenvolver estratégia s para alcançar uma posição diferenciada na 

indústria onde operem. O seu posicionamento irá determinar se a sua 

rentabilidade está acima da média da indústria , considerada como benchmark, 

ou seja, se ela possui as melhores práticas e com isso é mais competitiva do que 

as outras empresas que atuam  no mesmo setor .  

No subcapítulo 3.3.2 ð Startegy Canvas para AVI, podem ser analisados os 

atributos das curvas de va lor de uma empresa, onde se visualiza o seu perfil 

estratégico. Assim, uma empresa necessita de uma estratégia para alcançar 

uma vantagem competitiva sustentável, ou seja, uma vantagem duradoura ao 

longo do tempo (Porter, 1990).  

Considerando a procura de v antagens competitivas sustentáveis como essencial 

para o sucesso de uma empresa, Pillai (2006) cita duas abordagens que 

determinam como as organizações podem alcançar vantage ns compe titiva s no 

longo prazo: a perspe tiva baseada em recursos, envolvendo as  ca pacidades e 

recursos que permitem um desempenho singular; e a abordagem de 

capacidades dinâmicas, na qual a organização explora e desenvolve 

competências internas e externas, com o objetivo  de modificar os ambientes em 

que atua . O autor ainda cita a visão relacional como uma forma de garantir 

vantagens competitivas, construída sobre alianças diádicas entre empresas. 
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Nestes casos, as firmas combinam a utilização de recursos de forma a obter 

desempenhos superiores, quando unidas, mais do que quando agem 

separ adamente. Portanto, é crucial potenciar as suas capacidades individuais 

para atuar  no mercado e considerar os desafios do ambiente externo, no qual se 

posiciona.  

Por outro lado, a influência e a atuação  de outras empresas, pode tornar -se um 

meio de melhora r o seu desempenho individual, a partir de parcerias, atuando  

de forma cooperativa e/ou colaborativa, desenvolvendo estratégias conforme 

os objetivos  e recursos disponíveis para tal.  

2.5.3. Colaboração e cooperação  

Ao falar em colaboração e cooperação, Polenske ( 2004) alerta para as 

similaridades destes termos: ambos se referem a relações entre atores  dos setores 

públicos ou privados, que podem ter fins competitivos ou não, com duração 

variada, e que dependem do contexto em que estão inseridos. No entanto, a 

autora ressalta que são conceitos diferentes.  

A menção às estratégias cooperativas requer uma compreensão da origem do 

comportamento cooperativo e das suas consequências num ambiente de 

negocia­»es. òCooperar ® atuar  em conjunto, de forma coordenada, no 

trabalho ou nas relações sociais para atingir me tas comuns. As pessoas 

cooperam pelo prazer de repartir atividades  ou para obter benef²cios m¼tuosó 

(Campos et al, 2003 , p. 25). 

A experiência de interações  como parcerias, é um fator  que pode gerar ganhos 

para as empresas integradas em alianças, pois perm ite desenvolver 

capacidades relacionais que aumentam as habilidades de extrair valor de 

alianças subsequentes e gera benefícios mútuos aos parceiros (Gulati , Lavie , e 

Singh, 2009). 

Na compreensão de Crowley e Karim (1995), o conceito de parceria significa 

resolução de problemas Interorganizacionais, podendo ser observado de duas 

formas: (1) pelos seus atributos tais como confiança, visão partilhada e 

compromisso de longo prazo; ou (2) pelo processo de desenvolvimento de 

produtos ou serviços.  
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O paradigma coo perativo, conforme argumentam Dagnino e Padula (200 2), tem 

sido tradicionalmente caracterizado numa ótica  colaborativa, no qual as 

empresas fazem parte de uma relação ganha -ganha baseado nos interesses 

convergentes das partes. Por outro lado, os autores cr iticam o fato  desse modelo 

de cooperação apenas admitir interdependências positivas entre as partes. 

Consideram que qualquer estrutura cooperativa está baseada em 

interdependências positivas e negativas entre as empresas.  

Uma visão mais ampla de cooperaçã o admite a inclusão de questões 

concorrenciais (interdependências negativas) no esforço para alcançar 

vantagens colaborativas (interdependências positivas).  

De acordo com Polenske, (200 2), os relacionamentos cooperativos, ocorrem 

quando dois ou mais atores  concordam, através de arranjos formais ou informais, 

em partilhar informações, em apoiar ações  de gestão e formação técnica, com 

entradas de capital e/ou informações de mercado. As relações entre estes 

atores  são geralmente externas e horizontais. Nestes casos, por exemplo, os 

atores  não trabalham juntos no desenvolvimento ou produção e/ou 

comercialização de um produto ou processo.  

Para Mintzberg (1987), estratégias colaborativas são entendidas como 

òestrat®gias pol²ticasó, ou seja, estrat®gias para contrariar as forças legítimas da 

concorr°nciaó. Estas estrat®gias incluem a participa­«o direta  de dois ou mais 

atores  no design, produção ou  comercialização de um produto ou processo, 

conforme se pode observar na figura 67.  

Para Polenske,( 200 2) as relações entre players que colaboram, resultam de 

arranjos internos que são geralmente verticais, algumas vezes entre divisões na 

mesma empresa ou ao longo de cadeias produtivas.  

Assim, cooperação está geralmente ligada às ações inversas à competição  no 

sentido de trabalho complementar, porém com o objetivo de resultados para 

ambos os parceiros. Na colaboração, existe uma diferença subtil na finalidade 

da ação, que não prevê benefícios para ambos, nem se enquadra num sentido 

de reciprocidade. A colabo ração está ligada ao termo apoio, gerando 

benefício para um dos parceiros, ou na forma de auxílio em uma relação 

hierárquica.  
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Figura 67 ð tipologias de redes colaborativas  

Fonte: Projeto RCED INESC 2007 in Silva (2009, p.113) 

Quanto ao sentido das estratégias, Polenske (200 2) cita a verticalidade e a 

horizontalidade como aspetos  diferenciadores entre as cooperativas e as 

colaborativas. Para a autora, a verticalidade está presente nas ações  de 

colaboração e a horizontalidade nas  ações  de cooperação.  

Enquadrando estes conceitos na gestão das organizações, Wilkinson e Young 

(2002) consideram que as empresas não sobrevivem nem prosperam apenas 

com os seus próprios esforços individuais. O desempenho de cada empresa 

depende do desempe nho de outras empresas, em função da natureza e da 

qualidade das relações diretas  e indiretas  que elas desenvolvem, e das suas 

contrapartidas.  

Neste contexto, há em torno das estratégias colaborativas e cooperativas um mix 

de elementos competitivos e cooperativos. Quando ocorrem ambos 
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simultaneamente, verifica -se um comportamento híbrido materializado em 

relações de interação , chamado coopetição.  A Tabela  31 sintetiza os conceitos 

em termos de estratégia, comportamento dos players, sentido da rede e 

objetivos .  

Estratégia  Comportamento 

dos players  

Sentido da rede  Objetivos  

 

Competição  Concorrência/ 

Rivalidade  

Horizontal  Ganhos individuais  

 

Cooperação  Reciprocidade  Horizontal  Ganhos comuns  

Colaboração  Apoio  Horizontal ou 

vertical  

Ganhos individuais  

 

Coopetição  Competição + 

Cooperação  

Horizontal  Ganhos comuns  

Tabela 31 - Diferença entre os conceitos estratégia   

Fonte: produção própria com base em Polenske (200 2), Wilkinson e Young (2002), Mintzberg (1987), 

Crowley e Karim (1995), Mintezberg, Ahlstrad, Lampel, 2000; Jaouen, Gundolf, 2009)  

A partir da tabela supra, pode -se afirmar que a cooperação ocorre em relações 

de reciprocidade, com resultados estratégicos para ambos, podendo gerar um  

acréscimo de competitividade ou não. A colaboração acontece em parcerias 

que se podem dar num contexto hierárquico diferenciado, como um agente em 

nível superior que auxilia outro agente com nível inferior na hierarquia. As 

relações de competição encontram -se em termos de concorrência, a partir de 

situações de rivalidade e disputa por ganhos individuais. A coopetição  prevê 

ganhos comuns e distribuídos entre os parceiros.  

2.5.4. Coopetição e rede de valor  

O termo coopetição foi popularizado por Brandenburger e Nalebuff (1996), 

defendendo que para que um negócio tenha bom desempenho, não é 

necessário que o outro tenha desempenho mau, ou seja, uma relação Win -Lose. 

É necessário considerar os concorrentes, mas também os clientes, fornecedores e 

outros parceiros complementares, como verdadeiros parceiros de negócio.  

Segundo estes autores, o conceito de Coopetição est á inserido na teoria do 

ecossistema dos negócios , contrariando o determinismo da teoria contingencial 

(restrita pela necessidade de adaptação organizacional ao ambiente com base 

exclusiva na escassez de recursos), alegando que a colaboração entre os plyers  

é tão vantajoso, quanto a própria competição.  
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Brandenburger e Nalebuff (1996) atribuem a expressão coopetição a Ray 

Noorda, fundador da Novell (empresa produtora de sistemas de gestão de redes 

de informação). Ray Noorda defendia a ideia de que as empresa s precisam 

competir e cooperar ao m esmo tempo . Nasce aí o princípio da coopetição, que 

no fundo é uma forma de competir, considerando áreas complementares entre 

empresas rivais, onde é possível cooperar.  A cooperação pressupõe um elevado 

grau de confiança entre parceiros, e uma partilha igualmente segura do 

conhecimento e da informação, como analisa na tabela 32.  

Conhecimento do mercado  

 Recorrer a organizações virtuais para 

explorar as oportunidades de negócio em 

mercados voláteis.  

Colaboração dinâmica  

Ênfase em organizações em rede e com 

reconfigurações permanentes.  

Orientação ao cliente  

Ênfase nos clientes e no mercado  

Resposta oportuna  

Oportunidade de mercado: captura 

instantânea da procura, interpretação e 

resposta imediata  

Medidas de desempenho  

Ênfase em medidas de desempenho 

rigorosas de produtividade, qualidade, e 

excelência no atendimento.  

Competências  

Ênfase na aptidão e na diferenciação  

Tabela 32 ð Atributos da Cooperação  

Fonte: Produção própria com base em Brandenb urger e Nalebuff (1996)  

Assim, tal como na natureza, as organizações distintas e rivais podem ajudar -se 

mutuamente, gerando um futuro partilhado (Morgan, 1996). Neste contexto, 

estabelece -se uma parceria de negócios entre empresas, clientes, fornecedores, 

concorrentes e empresas complementares, em que os seus comportamentos e 

posições como jogadores, influenciam os resultados obtidos.  

O conceito de  Rede de coopet ição  foi estudada por OõReilly em 2006. As redes 

Interorganizacionais de Coo peti ção  caracterizam -se pelo fato  dos seus pares 

cooperarem e competirem simultaneamente. A simbiose entre os dois conceitos 

(cooperação e competição) s ão cruciais para a criação d e valor e para a 

alavancagem competitiva, contribuindo para atingir economias de escala, 

atingir mercados maiores e mais diversificados . Representa m um tipo de 

cooperação funcional nas organizações, ao permitir a partilha de despesas, de 

investimentos e de  riscos; facilita m o aumento e a transferência do 

conhecimento ao melhorar a aprendizagem, abrindo novos canais de 

informação e criando novas oportunidades. Além disso, as redes com este perfil 
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são fortes motores da inovação, geradores de maior produtivida de e 

sustentabilidade nos negócios.  

Do ponto de vista da aproximação de vendedores e compradores , ou no nosso 

caso parceiros, para a realização de negócio , os modelos de Michael Rappa 

(2000) aproximam -se da realidade do setor  das AVI , através de 3 tipolog ias: 

Brokerage Model, Advertising Model, e do Infomediary Model. Estes modelos 

possibilitam uma diminuição de custos e um aumento do leque da oferta de 

produtos e serviços disponíveis na rede colaborativa . Analisando alguns dos 

vários formatos de ssas redes  colaborativas , pode -se verificar que : 

¶ No Brokerage Model , o Broker (intermediário) é um criador de mercado, 

aproximando compradores e vendedores e facilitando transações  comerciais 

entre ambos. Podem frequentemente desempenhar papéis em mercados B2B, 

B2C ou C2C, cobrando geralmente uma comissão por cada transação  que 

facilitam. Este modelo pode assumir várias facetas:  

o O Marketplace Exchange , ao oferece r uma vasta gama de  serviços que 

englobam todo o processo de transação , que vai desde o acesso ao 

mercado até à negociação e realização do negócio. Podem operar 

independentemente ou podem ser suportados por um consócio;  

o  O Distributor  ð Neste modelo, o intermediário é um op erador de 

catálogos, que conecta um vasto número de fornecedores de produtos 

com compradores a grosso ou a retalho. O intermediário facilita as 

transações  negociais entre os distribuidores concessionados e os seus 

parceiros de negócio.  

o  O Virtual Marketpla ce  ð Também conhecido por mercado virtual, é um 

serviço de alojamento para organizações on -line, que cobra pelos 

serviços de configuração, volume de registos mensais e ou taxas de 

transação . Pode também disponibilizar transações  automatizadas e 

serviços de  relações de marketing.   

¶ No Advertising Model , existe uma extensão do modelo tradicional de 

difusão de média. Neste caso, o difusor é um site Web que disponibiliza 

conteúdos e serviços (como correio eletrónico , chat, fóruns, etc.) embebidos 

com mensagens p ublicitárias na forma de insígnias publicitárias (banners), que 
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poderão ser a principal fonte de receitas para o difusor. O difusor pode ser um 

criador de conteúdos ou apenas um distribuidor de conteúdos criados por 

terceiros. Este modelo só é viável quand o o volume de tráfego de visualizações é 

grande ou altamente especializado. Pode assumir a forma de Portal , 

funciona ndo com  frequen cia  como um motor de pesquisa, que pode incluir 

vários conteúdos ou serviços, permitindo a personalização da interface e dos 

conteúdos do utilizador. O grande volume de tráfego de utilizadores torna a 

publicidade vantajosa e permite uma diversificação adicional dos serviços do 

sítio Web.  

¶ No Infomediary Model , providenciam informaç ões acerca de consumidores 

e dos seus hábitos pa ra utilização em campanhas de marketing dirigidas. O fato  

de independentemente se recolher dados sobre os produtores e os seus 

produtos, é bastante útil para os consumidores , quando estes estão a considerar 

uma possível compra. Algumas empresas funcionam ainda como intermediárias 

de informação, quando ajuda m os compradores e/ou os vendedores a 

compreenderem um determinado mercado.  

Focando na tipologia de redes de coopetição, òGrupo de Gest«o de Ag°ncias 

de Viagensó, esta revela-se a estratégia ideal para as AVI continuarem a crescer, 

independentemente do seu volume de negócios. Segundo Sturgeon (2009), o  

principal motivo que desperta estas organizações na adoção  deste modelo é o 

aumento da eficácia e eficiência da sua cadeia de valor estendi da (Extended 

Va lue Chain - EVC). 

A rede de Valor  resultante , ò representa todos os interesses dos intervenientes e as 

interdepend°ncias existentes entre elesó (Nalebuff e Brandenburger, 1996, p. 28). 

Assim, o mesmo jogador pode ser um cliente, um concorrente, um forneced or ou 

um parceiro de outro players.  

Vários estudos têm sido realizados considerando o conceito de coopetição, 

usando  diferentes metodologias, demonstrando que se trata de uma estratégia 

multidimensional e multifacetada (Chin, Chan e Lam, 2008). Na Europa 

encontram -se exemplos de coopetição nas indústrias suecas e finlandesas 

(Bengtsson e Kock, 2000), e a coopetição interorganizacional em multinacionais 
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(TSAI, 2002). Em Portugal na indústria automóvel (Autoeuropa, p. exemplo) a 

coopeti ção é uma realidade , crucial  para a criação de valor.  

 Na aviação as alianças de coopetição (oneworld, staralliance e globalone) são 

uma estratégia comum  de  dinâmica interempresas. As alianças podem ser de 

passageiros (Star Alliance, Oneworld, SkyTeam) ou  carga (SkyTeam Cargo, WOW 

Alliance, entre outras). Podem -se distinguir três formas de cooperação entre 

companhias aéreas, como identificam Fan et al . (2001), na figura 68.  

Figura 68 ð Tipos de cooperação 

entre companhias aéreas  

Fonte: Produção própria  com 

base em Fan et al . (2001). 

 

 

 

 

¶ As cooperações  ordinárias  tive ram origem na s deseconomia s de escala, 

ou seja, ao não servir um aeroporto, a empresa frequentemente pode 

optar por terceirizar as suas funções locais, como venda de bilhetes, 

tratamento de bagagem, entre outras.  

¶ No nível seguinte, a cooperação tá tica  pode ocorrer entre pelo menos 

duas empresas , envolve ndo  algum tipo de acordo de codesharing . A 

cooperação neste nível é geralmente limitada a rotas ou regiões 

específicas, e as empresas envolvidas são tratadas como entidades 

independentes (Fan et al ., 2001). 

¶  Já as alianças estratégica s são identificadas como entidades comerciais 

únicas, dedicadas a operar em rede. A figura 69 mostra as 3 alianças mais 

importantes no setor  da aviação, implica ndo o  reconhecimento recíproco 

de programas de fidelização, partilha de lounge, codesharing  exte nsivo, 

coordenação de voos e horários, e planeamento de tarifas. A aviação é 

um bom benc hmark nesta questão das alianças estratégicas de 

passageiros entre companhias aéreas.  

ordinárias  

tácticas  

estratégica s 
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Figura 69 ð Alianças de Companhias aéreas  

Fonte: Produção própria baseado em www.oneworld.pt ; www.staralliance.com ;  acesso (1 -4-2012) 

http://www.oneworld.pt/
http://www.staralliance.com/
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Na hotelaria (após pes quisa nos diferentes sites dos grupos hoteleiros), destacam -

se algumas cadeias internacionais que operam em rede, como o grupo Accor  

que está presente em 131 países, possuindo cerca de 87 mil empregados; Best 

Western - A Best Western International Inc. é u ma associação de hotéis 

independentes, fundada em 1946. É considerada a maior rede de hotéis 

independentes do mundo, com cerca de 4 mil estabelecimentos filiados, em 84 

países; 

 Sol Meliá  - O grupo é composto por cerca de 270 hotéis, os quais oferecem 52 

mil quartos, distribuídos em 27 países, sendo 73% dos empreendimentos 

localizados na Europa; Hillton  - Hilton International foi transformada em uma 

empresa independente da Hilton Hotels Corporation, e, com isso, no ano seguinte 

tornou -se a primeira cadeia a  franchisar a sua marca;  

Starwood - Em 1997, a rede hoteleira Sheraton Hotels & Resorts passou a ser 

controlada pela Starwood Hotels & Resorts Worldwide, possuindo 716 hotéis, em 

cerca de 70 países, oferecendo 217 mil quartos; Club Méditerranée  - Possui, 

atualmente, 93 villages, em vários países do mundo, dos quais 48% na Europa, 

20% na África, 19% nas Américas, e 13% na Ásia e Pacífico;  

Marriott  - No final dos anos 70, a empresa tornou -se a maior operadora de hotéis 

em aeroportos, nos Estados Unidos; Cho ice Hotels International, Inc .- com origem 

na Quality Court Motels, que durante os anos 40 e 50 foi considerada a rede de 

motéis mais importante dos Estados Unidos. Na década de 90, desenvolveu 

novas marcas e alterou sua denominação social para Choice Hote lsInternational, 

Inc.  

Dentro desta mesma filosofia de alianças, também nos Cruzeiros se registam 

continuas aquisições e concentrações entre várias marcas e empresas de 

navegação comercial. Consideram -se, atualmente, dois grandes grupos a nível 

mundial que atuam em rede: a Carnival (Carnival cruise lines, Holland América 

lines, Windstar cruises, Seabourn cruises, Costa Crociere, Princess Cruises, Cunard 

lines, entre outras) e a Royal Caribbean (Celebrity cruises, Royal celebrity, entre 

outros) que controlam metade do mercado de cruzeiros nos Estados Unidos 

(Poon, 2006; Amaral, 2006).  
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Na intermediação turística , também existe informação de alianças  entre 

parceiros , como os seguintes exemplos dos principais grupos turísticos (redes 

verticalizadas)  - Operadores turísticos, a atuar  na Alemanha (Alltours, Rewe, 

Thomas Cook, Tui AG); Espanha (El Corte Inglés, Globalia, Orizonia); França (Fram, 

Tui AG); Holanda (Thomas Cook, Tui AG); Itália (Hotelplanitalia); Reino Unido (Bill 

Goff, Sabre Holdings, Thoma s Cook, Tui AG); Suiça (Globus, Kuoni Group) e em 

Portugal (Abreu, ES Tourism, Pestana, RAR, SONAE Turismo, Visabeira, Orizonia, 

Globalia, TUI, etc.).  

No setor  das agências de viagens em Portugal, as estratégias de coopetição 

surgem  com os grupos de rede s 

de diversas tipologias: redes  

verticalizadas (grupos fechadas 

de agências de viagens e 

consórcios),  consórcios, 

franchisings e redes horizontais 

(grupos de gestão de agências 

de via gens), como se pode 

observar na figura 70. 

 Figura 70 ð Redes de agências de 

viagens em 30 -10-2010. 

Fonte: Produção própria com base em 

TP e RAVT em 30-10-2010. 

O fato  é que o modelo 

verticalizado das organizações tende a ceder lugar para um outro tipo de 

organização: a horizontalizada - mais orgânica e  com atividades  primárias 

terceirizadas. A transição entre a empresa verticalizada e a horizontalizada 

encontra suporte na tendência das empresas de migrarem da produção em 

massa - início do capitalismo (Hamel, 2000), para a presente fase: de produção 

medi ada pela inovação (Quinn, et al., 1996).   

O advento da Internet e as possibilidades de flexibilização dos negócios, 

permitidas de forma cada vez mais radical pelos avanços da TI, tiveram 

importantes consequências sobre a configuração dos modelos de negócio . O 

negócio, hoje, é sinónimo de vantagem competitiva. Quanto melhor as empresas 

constroem ou concebem os seus negócios, defende Hamel (2000), maiores as 

REDE SEDES FILIAIS TOTAL

AIRMET 128 104 232

ABREU 1 132 133

BEST TRAVEL 64 2 66

D-VIAGEM 1 44 45

EL CORTE INGLES 1 15 16

GEA 318 75 393

GO4TRAVEL 42 55 97

HALCON 1 80 81

MUNDICLASSE 1 37 38

RAVT 60 33 93

GEOSTAR 1 65 66

TOP ATLÂNTICO 1 54 55

TUI PORTUGAL 1 7 8

TOTAL 620 703 1323

TOTAL AV EM PORTUGAL 2122

Fonte: TP e redes a 30Out10

REDES A.V.



CAPÍTULO 2 ð O ECOSSISTEMA DA DISTRIBUIÇÃO TURÍSTICA E DAS AGÊNCIAS DE VIAGENS 

171 
 

oportunidades de vencer e prosperar nos seus ambientes contextual e 

transacional.  

 Agora, as empresas precisam responder, e de forma mais rápida, às 

expectativas dos consumidores. As empresas precisam ser, portanto, ao mesmo 

tempo flexíveis e eficientes. É para estes casos que as organizações em rede 

parecem ser capazes de alcançar eficiência e flexibilida de ," confirma Quinn, et 

al. (1996 , p.  351). 

Antigos negócios, pensados dentro dos padrões estruturados da era industrial da 

produção em massa, precisam ser reestruturados, para a nova era da produção 

mediada pela inovação, (Quinn et al.,1996). Novas  formas de organizar os 

negócio  em especial em rede, estão a ser experimentadas pelos plyers de 

diversos setores, de modo a entender melhor a mudança e a responder ao 

domínio da inovação.  

2.5.5. Grupos de Gestão de AVI em Portugal  

A dinâmica contextual e transac ional  de mudança que este negócio enfrenta, 

impele os players das AVI para uma nova maneira de fazer negócios, pois os 

mercados passaram a ser globalizados e as novas tecnologias alteraram o 

processo de comercialização (fixando tendências de intermediação,  

desintermediação e re -intermediação), o que torna as empresas mais expostas 

às oscilações dos mercados. As vantagens de uma AVI em pertencer a um grupo 

de gestão são várias, podendo ser a diferença entre a continuidade ou o 

desaparecimento, pois estando s ozinhas n aatividade, não possuem expressão 

negocial.   

Grupo de Gestão de agências de viagens pode ser definido como um 

agrupamento voluntário de várias empresas independentes que colaboram e 

cooperam em conjunto, de forma mais ou menos formal, para defesa dos seus 

interesses comerciais e para comp etirem face aos grandes grupos verticalizado e 

de consórcios.  

Para Nordin (2003) e Rosenfield (2001) em  Lynch  e Morrissey (2007), as redes 

possibilitam que as empresas usufruam de serviços especializados, reduzam as 
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suas estruturas de custos e melhorem os processos de produção. Costa (2005) 

complementa afirmando que as redes:  

1) constituem uma fonte de estabilidade de longo p razo;  

2) possibilitam às empresas uma aproximação e um contato direto com o cliente;  

3) permitem que as organizações se distanciem  de estruturas burocráticas 

pesadas;  

4) desenvolvam iniciativas empreendedor as como empresas independentes.  

Um dos princip ais objetivos estratégicos das redes é ganh ar eficiência coletiva, 

entendida como vantagem competitiva das economias externas e da ação 

conjunta permitindo maior capacidade de competição (Porter,199 7 e Jarratt, 

1998).  

Em Portugal a  matriz dos grupos de ge stão de agências de viagens 

independentes encontra -se espelhada na Figura 72, mostra ndo  três grupos 

6/2011: GEA com 29%, Airmet com 18% e Ravt com 7%, sendo as duas primeiras 

de capital espanhol e a terceira com 100% capital português. Estas empresas 

possuem objetivos gerais semelhantes, mas as filosofias e estratégias de gestão 

são diferenciadas.  

Neste tipo de rede, os seus representantes ocupam -se e responsabilizam -se pela 

gestão, formação, informação, negociação, apoio, assessoria, consultoria, 

investig ação, desenvolvimento, monitorização e controlo de qualidade do 

agrupamento, visando  ganhar economias de escala, incrementar o poder 

negocial, desenvolver competitiv idade o e  criar uma imagem de  

reconhecimento /credibilidade pe lo setor  onde estão inseridos . 

Estes grupos de gestão atuando em Portugal, existem à semelhança de outros 

grupos no Mundo (Selectour e Afat em França, AAVV na Suiça, Naita na 

Austrália, Amavet em Itália, Cybas em Espanha...) com o objetivo de 

proporcionar mais apoio, segurança e maior rentabilidade às suas aliadas.
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Figura 71 ð Objetivos estratégico das alianças Interorganizacionais  

Fonte: Jarrat (1998) em  Silva (2009, p.118)  
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Em períodos de con juntura inquietante e instável de crise económica geral  

(época de esmagamento de comissões ; redução de apoio técnico às agências 

de viagens de pequena dimensão ; surgimento de muitas redes de estrutura 

vertical, com posturas cada vez mais agressivas ) é nece ssário um reforço nas 

estratégias de coopetição.  

 

Figura 72 - Redes de Agências de Viagens em Jan 2011,  

Fonte: TP e redes em Jan11 ( em  Convenção RAVT 2011)  

Estas razões são assumidas pelos 3 CEO dos grupos de gestão de AVI que  

operam em Portugal.  

Em entrevista à revista APAVT, em Março 2010, pagina 50, Gordon (CEO da GEA) 

refere que  òos Grupos de Gest«o surgem na metade da d®cada de 90 como 

uma necessidade das empresas de pequena ou média dimensão para se 

tornarem mais competit ivas perante o fenómeno de concentração que se 

estava a experimentar no setor  na Península Ibérica. Torna -se óbvio que a 

formação de Grandes Redes de AVs, algumas delas integradas verticalmente e 

no caso do nosso país semi -integradas verticalmente, provocou uma perca de 

competitividade no conjunto das pequenas empresas do setor. Sendo a razão 

da existência dos Grupos de Gestão (denominados grupos de pressão pelos 

fornecedores) a necessidade das pequenas agências de manter a sua 

competitividade no mercado, estes têm a responsabilidade de as dotar de 
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ferramentas, que permitam aos seus  membros otimizar  a gestão das suas 

empresas.ó 

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

que através da figura organizacional de grupo de gestão, òpretende dotar as 

agências de viagens associadas, de ferramentas de trabal ho que lhe permitam 

aumentar a rentabilidade - direta  e indireta  - das suas operações. Ou seja, 

negociando melhores condições de comissão dos fornecedores habituais; 

desenvolvendo ferramentas tecnológicas que poupem tempo no trabalho diário; 

fornecendo ser viços de aviação (como por exemplo emissão de bilhetes para 

agencias não IATA); promovendo ações  de formação técnica para as agências 

de viagens; entre outrosó. 

Silva (CEO da Ravt) e m entrevista à RH TURISMO (Julho de 2007 ), refere que  òA 

RAVT tem como obj etivo  a promoção das agências aliadas, representar e 

negociar em nome destas com todo o tipo de fornecedores do trade e outros 

necessários às demais áreas de uma agência de viagens; servir de catalisador 

das necessidades das agências de viagens aliadas, tr ansmitindo -as aos 

fornecedores, ajudando -as a criar e a aperfeiçoar o seu modo de trabalhar e os 

seus mercados aos dos clientes dos nossos aliados; defender os interesses de 

cada aliada, direcionar  vendas, estreitar relações entre os vários fornecedores 

e/ ou as várias agências; providenciar e fomentar encontros, reuniões de trabalho 

e formações conjuntas; apostar na qualidade, inovação, formação e 

informação. Os recursos, capacidades e competências da RAVT que constituem 

os seus atributos centrais preenchem  alguns requisitos: Contribuir para a criação 

de Valor para os clientes e proporcionar mais segurança ao pequeno empresário 

das agências de viagens independentes, ajudando -o à otimização  e maior 

rentabilidade da sua empresa.ó 

Todo o esforço de gestão do gr upo é direcionado  para aumentar o volume de 

negócios, ganhar poder negocial com fornecedores e clientes, aumentar o lucro 

e ganhar quota de mercado.  

As vantagens mais diretas  referidas por Salvado (2009 , p. 178-179), observam -se 

na tabela 3 3. 
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Redução dos custos fixos (economias de escala fruto da negociação conjunta);  

Acréscimo de proveitos (escalas de comissões adequadas ao somatório de volumes de negócio);  

Eficácia de ações  pró -ativas  conjuntas sobre o mercado;  

Otimização  dos recursos materiais;  

Concentração nas competências e atividades  principais; reforço dos laços de cooperação com 

todas as entidades intervenientes na sua cadeia de valor (sentimento de pertença e espírito de 

corpo);  

Aumento da comunicação /informação/conhecimento entre os alia dos;  

Uniformização de modelos e processos de negócio;  

Adoção  de metodologias de gestão e planeamento buscando a melhoria da qualidade e da 

produtividade do grupo; fortalecimento da imagem junto do trade;  

Definição de estratégias de adaptação ao ambiente  de negócios e às exigências dos clientes;  

Construção de organizações permeáveis, flexíveis e com mobilidade suficiente para reagir a 

mudanças impostas pelo ambiente;  

Utilização das TICs na geração/ integração das operações e no aproveitamento das 

possib ilidades da Internet;  

Ter obsessão pelo sucesso, pelo lucro, pelo crescimento, pela satisfação dos clientes e pela 

rendibilidade;  

Disponibilizar formação contínua em matérias core, pois a qualidade do serviço depende muito 

do conhecimento de cada funcionário;  

Fomentar à criação de Produto próprio das Agências;  

Reforçar da densidade de relacionamento (densidade=fidelidade*intensidade) através do 

acréscimo de valor à sua gestão.  

Tabela 33 - Vantagens mais diretas  de pertencer a um grupo de gestão de AVI  

Fonte: Adaptado  de Salvado  (2009, p. 178-179) 

Já Silva (2009, p. 175) elenca como motivos principais para aderir a um Grupo de 

Gestão (GG) de AVI  na tabela 3 4.  

Melhorar poder negocial;  Aceder a serviços formação;  

Aumentar qualidade serviço;  Aceder serviços GDS free;  

Alcançar informação atualizada ;  Ganhar tempo;  

Aceder a serviços negociados fora do trade;  Ganhar dimensão;  

Aceder a serviços seguros mais compensadores;  Obter facilidades na utilização de sistema s 

gestão e fidelização;  

Aceder a serviços emissão com valores baixos;  Reservar em bloco e internacionalizar.  

Aceder a protocolos Bancários; escoar produto 

próprio;  

 

Tabela 34 - Motivos principais para aderir a um Grupo de Gestão  (GG) de AVI  

Fonte:  Silva (2009, p.175)   
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O principal motivo que desperta às AVI na adoção  deste modelo é o aumento 

da eficácia e eficiência da sua cadeia de valor estendida (Extended Value 

Chain - EVC), (Sturgeon, 2009). Os benefícios são vários , conforme  tabela 3 5. 

O aumento do poder negocial (melhores 

comissões, pois a negociação é feita por uma 

terceira entidade, transferindo de seguida os 

benefícios para toda a rede);  

Transacionar  com um grupo de fornecedores 

de relevo e validados (a entidade responsáv el 

pelo grupo de gestão seleciona  e avalia os 

potenciais fornecedores core e não core);  

Aceder a serviços de formação (por norma o 

grupo de gestão faculta aos seus aliados 

formação especializada a custos reduzidos e 

temas técnicos adaptados ao setor ); 

Aumentar a qualidade do serviço prestado ao 

cliente final (o grupo de gestão elabora estudos 

contextuais e transacionais  do turismo, 

transferindo essa informação para os seus 

aliados);  

Usufruir de Global Distribution Systems (GDS) 

free; receber informaçõe s sempre atualizadas  

(o staff dos grupos de gestão mantem 

atualizadas  as suas páginas web, com 

esclarecimentos relevantes para o negócio das 

aliadas);  

O acesso a assessorias especializadas: jurídica, 

contabilística, fiscal, tecnológica, gestão, 

consultoria;  

A redução de custos (monetários e não 

monetários); ganho de credibilidade no setor  (a 

imagem do grupo de gestão é o resultado da 

sua postura, ética e desempenho);  

Criar mais negócio entre os players da rede;  

Aumentar a margem bruta e a renta bilidade resultante da redução de custos, do aumento 

considerável de comissões e dos benefícios dos protocolos mais vantajosos.  

Tabela 35 ð Benefícios de pertencer a um grupo de gestão de AVI.  

Fonte Adaptado de (Sturgeon, 2009)  

Os Grupos de Gestão de Agências de Viagens (GGAV) são rede s de cariz 

horizontal, pois são alianças formadas entre parceiros na mesma etapa da 

cadeia de valor, muitas vezes concorrentes diretos .  

O mais interessante neste tipo de aliança é o fato  de que os parceiros são, 

simultaneamente, concorrentes e aliados, ou seja são aliança s de coopetição, 

(Brandenburger e Nalebuff, 1996). O motivo mais forte para se trabalhar com um 

concorrente é poder unir forças a fim de enfrentar um inimigo comum (Lewis , 

1992). A sinergia decorrente da aliança, dará condições aos parceiros/aliados de 

fazer frente à concorrência. A união com um adversário também é prudente 

quando as empresas enfrentam condições adversas de negócio ou o poder 

combinado de outras alianças c oncorrentes. Em Portugal a integração em 

grupos de gestão, aumenta as margens das AVI entre 2 a 4%.  

Assim, as redes permitem maior capacidade de cooperação e competição, 

maior facilidade de superar situações de recessão e crises de mercado. No 
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entanto é c rucial 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 

reforça a produção conjunta de valor  ou seja a cocriação . O conceito de 

cocriação de valor é uma poderosa abordagem geradora de resiliência 

organizacional, capaz de produzir inovadores modelos de negócio, no setor  das 

AVI. 

2.6. Relações entre parceiros de negócio : OT e AV 

2.6.1. Competição entre Canais Online e Offline  

Na perspe tiva da oferta do produto turístico , os fornecedores e operadores 

turísticos tendem cada vez mais a apostar na Internet como canal de distribuição 

(desintermediação) e como ferramenta privilegiada de e -commerce e venda 

direta  aos seus clientes e prospects, pois a sua preocupação não é apenas 

acrescentar valor, mas reinventar o seu próprio sistema de criação de valor.  

A razão desta tendência liga -se com o fato  de que cada vez mais os 

consumidores utilizam a Internet e as ferramentas Web para desenharem e 

comprarem as suas experiências  em turismo. Conforme se pode observar  pela 

figura 73, representa em 2009, na Europa, qu e 6 em 10 potenciais viajantes 

organizara m pessoalmente as suas viagens ( 58%; +2 pontos percentuais quando 

comparado com 2008).  

      2008     2009 

 

 
Figura 73 ð Modo de organizar férias, na Europa em 2008 e 2009  

Fonte: Flash EB No 291 ð Survey on the attitudes of Europeans towards tourism, wave 2, p.  26 
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Quanto às reservas de bilhetes ou alojamento  através de agências de viagens, o 

valor foi de 13%, menos 3 pontos percentuais do que o verificado em 2008. Um 

em cada cinco cidadãos europeus que fizeram férias em 2009 optaram por 

pacotes de férias com tudo incluído e reservados pela Internet (11%) e pela 

agência de viagens (10%).  

Christensen (1997) ref orça esta ideia n o seu livro òThe Innovator's Dilemmaó, 

invocando que inovar é uma questão de sobrevivência e de oportunidade, 

podendo ocorrer a nível de produtos e serviços, de processos, de tecnologia e 

de modelos de negócio.  Fruto desta dinâmica, tem vindo a desenvolver -se no 

retalho da  distribuição turística mundial, uma crescente desintermediação e 

interatividad e entre canais, facilitando aos players acesso direto  a inventários de 

produtos/serviços, por meio da Internet . Com o consequência , alteram -se os 

modelos de negócio e as forma de os gerir.  

O panorama Europeu nesta matéria, revela que a UK tinha em 2008 30%  do 

Mercado Online europeu, com a Alemanha em segundo lugar com 18%. Em 

2008, o mercado Europeu repartiu -se em 64% de vendas diretas e 36% através de 

intermediários (figura 74).  

 

Figura 74 ð % de reserva através de canais diretos .  

Fonte: Eyefor Travel: Travel Distribution & Marketing Barometer, May -2011, Edition 1, p . 13 

Já nos EUA e de acordo com òhebsdigital.comó (2011), a Internet ® a mais 

importante ferramenta de planeamento e o mais importante canal de reserv a : 

em 2010, 45% das reservas de alojamento  em hotel foram efetuadas  Online e no 
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Q3 2010, as reservas pela Internet para as marcas top 30 da hotelaria 

alcançaram 56.9% (eTRAK , 2011).  

O estudo do òEyefor Travel: Travel Distribution & Marketing Barometer, May -2011, 

Edition 1óefetuado em 2011 a 550 fornecedores e intermediários da distribuição 

turística do mundo inteiro, revelou que 49% dos fornecedores vendem os seus 

produtos diretamente  através da Web, com uma proporção média do volume 

de reservas totais pela internet de 41 %. Analisando a Figura  75, podemos concluir 

que existem 7% de empresas na DT que distribuem entre 91% e 100% dos seus 

produtos e serviços via internet e 9% com 76% e 90%. Esta estrutura de repartição 

não é uniforme pelos países considerados no inquérito, verificando -se 

comportamentos assimétricos.  

 

Figura 75 ð Percentagem  de reserva através de canais diretos  por país.  

Fonte: Eyefor Travel: Travel Distribution & Marketing Barometer, May -2011, Edition 1, p . 13 

Corroborando o afirmado no estudo eTrak (2011), acerca do ranking de países 

com maior peso do Online nas reservas, verifica -se também no Eyefor Travel 

(2011) a mesma tendência, ou seja um elevado volume de reservas totais 

distribuídos pela internet . Os valo res mais significativos , entre 91% e 100% estão 

nos seguintes paises : a UK com 21%, a Alemanha com 17%, a China com /% e a 

Espanha com 6%. Com valores entre 76% e 90% observamos a Itália com 33%.  
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A utilização desta ferramenta gera elevados graus de satisf ação nas empresas 

de DT. Pelo gráfico da figura 76 nota -se que as vendas diretas  e indiretas  

permitem valores de satisfação muito positivos em ambos canais. Conclui -se 

destes números que ambos os canais de distribuição são cruciais para o sucesso 

dos modelos de negócio, mostrando aos empreendedores da DT os benefícios 

dos modelos de negócio multi canal.  

 

Figura 76 ð Grau de satisfação de Vendas diretas  e indiretas . 

 Fonte: Eyefor Travel: Travel Distribution & Marketing Barometer, May -2011, Edition 1, p . 17. 

Como referem Anderson et al. (1997), Balasubramanian e Peterson (2000), os 

sistema de distribuição multicanal são já uma realidade no e -Business, tendo a 

sua origem no momento em que se expandiu a Internet para  efetuar  transações 

comerciais. Ainda segundo os mesmos autores, as estrategias multicanal podem 

ser uma fo nte  de diversificação da distribuição, através da qual as empresas se 

protegem contra as omissões de utilizar apenas um canal.  

Ao alavancar o negócio com multiplos canais de distribuição  (diretos e indiretos) , 

favorece uma maior penetração no mercado  e permi te a introdução de 

inovadores métodos de entrega de valor.   Este fato pode ser confirmado pela 

leitura da Figura 77, que mede o grau de satisfação dos empreendedores da DT 

quanto à importância das vendas dos seus produtos e serviços turísticos através 

de c anais indiretos . 
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Figura 77 ð Grau de satisfação de Vendas indiretas . 

Fonte: Eyefor Travel: Travel Distribution & Marketing Barometer, May -2011, Edition 1, p . 18 

O setor  dos cruzeiros é o que mostra maior peso ( 50% considera  extremamente 

importante  o canal indireto ) de  venda através de intermediários . Vender viagens 

de férias em cruzeiros não é tarefa fácil , pois c om tantas empresas que operam 

diferentes itinerár ios para várias partes do mundo, torna -se complicado  tentar 

deci dir qual empresa de cruzeiro, qual itinerário, e que portos de escala seriam 

melhor es para a viagem. Se a op­«o da viagem for òfam²lia com crian­asó, 

analisar pela internet todas as especificidades e opções existentes a bordo  

(entretenimento, alimentação, excurs»es, é), pode ser demorado e cansativo. 

Por isso a experiencia das agências de viagens (venda indireta) na consulta e 

reserva deste tipo de experiência é um fator de garantia para o sucesso das 

férias. 

Já na aviação, 39% dos inquiridos das Companhias  a®reas indicaram ser òmuito 

importanteó e 37% dos operadores tur²sticos achou òImportanteó a venda indireta 

(com intermediário)  de viagens .  

No que respeita à relação das vendas diretas  e dos canais utilizados, tendo em 

conta a quest«o colocada òO volume de reservas geradas pelos canais (diretos, 

call center, móvel, OTA, GDS e operador) aumentaram ou diminuíram nos últimos 

3 meses?ó verificou-se que 72% dos respondentes apontaram  um aume nto das 
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reservas diretas via site próprio; 42% através dos sites de parceiros; 31% via 

GDS/agências; 30% via equipamentos móveis; 29% através de call centres e 24% 

via canais diretos do operador (Figura 78).  

 

Figura 78 ð DT e reserva através de canais diretos . 

Fonte: Eyefor Travel: Travel Distribution & Marketing Barometer, May -2011, Edition 1, p . 6. 

A mesma fonte revelou que a quase totalidade dos players teve acréscimos 

substanciais de reservas dentro do seu canal direto , com especial relevo para os 

cruzeiros,  rent -a-car e companhias aéreas  (Figura 79)  

  

Figura 79 ð Players da DT % de reserva através dos seus Websites.  

Fonte: Eyefor Travel: Travel Distribution & Marketing Barometer, May -2011, Edition 1, p . 6 
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As companhias aéreas mostram um volume muito elevado de vendas através 

dos seus canais diretos (73%), estando continuamente a procurar ferramentas de 

contato para clientes e parceiros, que facilitem a reserva e venda de bilhetes ou 

outros produtos / serviços. Marcussen Research (2009) exibiu que as vendas 

Online aumentaram 17% de 2007 para 2008 atingindo 58.4 biliões de euros no 

Mercado Europeu.  

Neste contexto e segundo The Airline IT Trends Survey (2011, p.5),  òAirlines are 

continuing to gain more control of ticket distribution with the proportion of tickets 

sold via directly controlled channels increasing (58% of tickets sold directly by 

2014). Airlines are on track to directly control the majority of ticket s ales in the next 

few years, if the present progress is maintainedó. (Fonte: www.flightglobalshop. 

com ) 

 
 

Figura 80 ð Canais de venda emergentes nas companhias aéreas.  

Fonte: The  Airline IT Trends Survey (2011, p .  6) 

De acordo com o mesmo artigo, as companhias aéreas procuram efetuar  

vendas diretas  através de um mix de novos canais como os Kiosks, sites de redes 

sociais, rede móvel. 80% das Companhias aéreas pretendem integrar sites de 

redes sociais no processo de v enda, em 2014 (Fonte: The Airline IT Trends Survey 

2011ó, p. 8). 



CAPÍTULO 2 ð O ECOSSISTEMA DA DISTRIBUIÇÃO TURÍSTICA E DAS AGÊNCIAS DE VIAGENS 

185 
 

Em Portugal o market share para os diferentes tipos de booking é detalhado na 

figura 81, com 21,4% de reservas unicamente em Agências de viagens, 11,5% 

reservas Online e 15,4% reservando em ambos os canais.  

 

Figura 81 ð Percentagem de canais de reserva em Portugal  

Fonte: Marktest Setoriais (2010, p.16)  

Os agentes Online ou Online travel agents (OTAs) representam o canal com 

maior índice de crescimento. Na figura 82 observa -se que 26,9% dos 

consumidores reservaram no canal Online, especialmente nas viagens de short -

break.  

 

Figura 82 ð Percentagem de reservas Online em  Portugal  

Fonte: Marktest Setoriais  (2010, p. 22)  
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Mas os consumidores ten dem a fazer uso dos serviços dos agentes de viagens e 

operadores turísticos quando pretendem comprar viagens com elevado índice 

de complexidade ou viajar para destinos distantes . Quando os itinerários são mais 

complexos os consumidores solicitam mais informação e serviços aos agentes de 

viagens Offline e os operadores turísticos. 

A mesma tendência ocorre em Portugal, com 29,6 % dos consumidores a reservar 

nas agências de viagens  Offline, quando os produtos turísticos são complexos ou 

viajam para fora do país; 8,5% porque 

reconhecem a existência de 

promoções e 6,7% para obter 

informação especializada do consultor 

de viagens  (figura 8 3).  

Figura 83 ð Principais razões p ª reservar 

diretamente  nas AV  em Portugal  

Fonte: Marktest Setoriais ( 2010, p. 21)  

Portanto, as AV são confrontadas com 

novas TIC, reduzidos ciclos de vida dos produtos, mercados globais e uma 

competição feroz.  O conceito de e -commerce é definido como um 

desenvolvimento estratégico de uma ferramenta mediada por computador para 

satisfazer os objetivos  de negócio (Hoffman and Novak, 1996). Portanto, a 

emergência  do comércio eletrónico  cr iou um novo modelo de negóc io 

oferecendo aos empreendedores das AV importantes desafios e oportunidades 

quer para o lado da Oferta quer pelo lado da Procura.  

Conforme Salvado (2012 , p. 965) pelo lado da Oferta , òthe online  transactions 

have the ability to complement the traditional provided service, by travel agents. 

Companies may now deal with every customer directly, for example via the 

Internet or Social Networks. One important fato r is a drop in the cost of servicing 

cu stomers directly. In fact, different players (providers/operators/travel agencies) 

can be connected; can offer a vast portfolio and a faster service to a full range of 

customers or partners; can gain operational efficiency; can improve brand image 

and beco me closer with the marketó.  

Através do canal Online, as AV podem alcançar um grande número de 

consumidores a qualquer hora e incrementar o seu negócio para além dos seus 
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limites geográficos. Sem o constrangimento do seu espaço físico, as AV com 

canais Onl ine podem apresentar um vasto catálogo de produtos e serviços, 

podendo ajustar rapidamente os preços em função da procura.  

É comum os grossistas como os OT usar os canais Online para eliminar 

intermediários, cativar compradores diretamente  e estudar os há bitos de 

consumo e as preferências dos seus clientes e depois usar essa informação para 

configurar e customizar a sua Oferta. O fato  da  eliminação de intermediaries  

pode gerar desvantagens  para o negócio dos fornecedores / operadores 

turisticos .  

O papel d os intermediários é criar e satisfazer a procura de forma eficaz e 

eficiente, através de atividades  que incluem: a construção de marcas, dar a 

conhecer os produtos e serviços turísticos através da publicidade face -to -face 

com cliente, educar os viajantes e m matérias ligadas à saúde e cultura do 

destino, fornecer cobertura do mercado, obter informações do mercado, 

oferecer um grande variedade de oferta, efetuar  o retalho para o OT, efetuar  

reservas, dar apoio aos clientes, etc.  

Se o OT não tem possibilidade  de desempenhar todas estas atividades  de uma 

forma eficiente, a eliminação dos intermediários pode causar erosão nos lucros, 

redução da quota de mercado, ou ambos (Ghosh 1998). É benéfico o OT usar as 

AV como intermediários para preservar a capilaridade do mercado e dar aos 

consumidores um òrostoó (ou seja uma maior proximidade entre a marca e o 

consumidor). Adicionalmente, a presença constante da informação que flui dos 

mercados digitais permite aos fornecedores de experiências turísticas  integrá -la 

na cadeia de oferta e gerir melhor a produç ão e distribuição do seu inventário.  

 
Buhalis and Licata (2002) confirmam que as TIC e a Internet oferecem às 

empresas a oportunidade de desenvolverem relações de proximidade com os 

consumidores e parceiros de negócio. Não só os vendedores sabem mais acerc a 

dos clientes  mas sabem mais acerca do negócio dos seus parceiros e da 

concorrência . 

Com a Internet, os mercados tornam -se mais transparentes por causa de 4 

elementos: transparência de preços, de produto, fornecedor, e disponibilidade 
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(Witter, 2000 , citad o por Machado 2010 ). A transparência de preço existe 

quando a informação acerca do processo de formação do preço está 

disponível. Por exemplo nos leilões é capturado uma avaliação do vendedor 

através do preço de lançamento, enquanto a avaliação  dos potenci ais 

compradores é capturada pelo processo de licitação. Uma das consequências é 

um aumento da elasticidade preço da procura, pois os potenciais consumidores 

estão mais habilitados a comparar as ofertas de múltiplos vendedores.  

A transparência no produto é  baseada na informação das suas características. A 

transparência da disponibilidade refere -se à informação do inventário 

disponibilizada pelo vendedor. A transparência do fornecedor refere -se à 

identificação de quem vende o produto ou serviço  e que marca r epresenta . 

Pelo lado da procura , segundo Salvado (2012 , p. 966), òthe Internet can be a 

vehicle for collecting customers points of view and preferences, earning their 

confidence (customers becomes company apostles) engaging them to co -

creating experiences of travel. Consumers must be convinced that Online travel 

agenciesõ channel is theirs and that they are in full control of the content they 

receive and consume. When using travel provider sites, a customer has the ability 

to search for a product or service; to compare suppliers on important attributes 

such as pric e, quality, delivery and service; to read product reviews and consider 

the opinions of other buyers; and to do all of this quickly, cheaply, and with 

relatively little effortó.  

Portanto, a desintermediação iniciada pelo consumidor é muitas vezes o 

resulta do da transparência do Mercado, onde os compradores dispõem de 

informação de preço e outras condições facultadas pelos fornecedores, o que 

lhes facilita o processo de decisão e compra. Os consumidores saltam o 

intermediário (OT ou a AV) para adquirir diret amente  do fornecedor porque 

geralmente pagam menos.   

O resultado liquido é a proliferação de vários modelos de negócio Online que se 

interligam. Sites de media que fornecem ou facilitam a troca de informação de 

viagens;  sites de booking que processam as atividades tradicionais de reserva de 

aviação, rent -a-car, hotel;  e sites de itinerar ios, onde os utilizadores desenham as 

suas experiencias e circuitos de viagem.  
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De acordo co m Stern and El -Ansary, (1992) os 4 elementos críticos  de um canal 

de distribuição são : a população que  serve; o território que cobre ; as funções ou 

atividades  a serem desempenhadas e a tecnologia adotada , às quais 

acrescentaríamos a comunicação eficiente entre os canais. Sem uma boa 

comunicação dentro do can al torna -se muito difícil a coordenação entre 

membros.  A Figura 84 mostra a proposição de valor dos eMediarios, que segundo 

Osterwalder e Pigneur (2002) assenta em 3 vetores principais:  

 

Figura 84 ð Proposição de valor dos eMediar ies  

Fonte: Produção própria com base em  Osterwalder & Pigneur, (2002) em Salvado (2012 , p. 966) 

No retalho da distribuição turística a Internet criou condições para o 

aparecimento de um novo tipo de intermediário, os eMediari os, que vendendo 

diretamente  aos consumidores finais, permitiram que estes acedessem facilmente 

aos seus inventários e sistemas de reserv a . Como resultado , foi quebrado um 

status quo  de várias décadas, causando algum desconforto e conflito entre 

palyers. Por isso, os tradicionais int ermediari os foram obrigados a reformular os 

seus modelos  e processos de negócio , de modo a  conservarem  a 

competitiv idade .  

ÅThe merchant model and dynamic packaging facilities has created a dual role for 
intermediaries, as they act at the same time both as travel agents and tour operators. 

They play a dual role as intermediaries : TO and TA 

ÅThey can offer the ability to have an overview of their whole trips rather than 
segments of it through supplier websites; 
They give comprehensive planning tools (i.e. destination guides, weather forecasts, 
currency converters, traveler discussion boards etc) ; 
They ease and facilitate the customer travel planning task.  

They offer  value proposition for the consumer 

ÅThey offer some level of transparency allowing the user to analyze a vast array of 
offers from competing suppliers and finally, thanks to the merchant model and the 
volumes of sales generated, they are also able to offer increasingly competitive 
pricing.  

They offer transparency  



CAPÍTULO 2 ð O ECOSSISTEMA DA DISTRIBUIÇÃO TURÍSTICA E DAS AGÊNCIAS DE VIAGENS 

190 
 

2.6.2. Do conflito à harmonia entre canais de  distribuição  

¶ Raízes e tipos de conflitos entre canais  

A raíz do conflito entre palyers na distribuição turística reside  no fato  de existirem  

múltiplos  canais de distribuição . Segundo Friedman e Furey (1999), para o 

fornecedor estes canais podem ser interessantes porque representam uma 

oportunidade de penetrar no mercado.  

O conflito está presente num canal de distribuição quando o comportamento de 

um membro está em oposição às demais partes do canal, ou tem objetivos  e 

metas contrários.  

Para Rosembloom, (19 99), ocorre conflito no canal de distribuição quando um 

membro vê o outro como adversário ou oponente. O processo ocorre porque os 

membros dos canais tendem a especializar -se em certas funções e essa 

especialização induz a uma interdependência funcional, que requer um nível 

mínimo de coordenação para se conseguir cumprir c om as tarefas definidas 

para o canal. Importa notar que dentro de um mesmo canal, as organizações 

são interdependentes, fazendo com que os seus membros precisem uns dos 

outros.  

Esta interdependência é um fato nos canais de distribuição turística, sendo 

crucial na criação de valor para o consumidor, pois constrói uma rede de 

entrega de valor (Kotler, 200 3). A chave desta visão sistémica reside na premissa 

de que diferentes os níveis de um mesmo canal , são interdependentes.  

De acordo com Rosembloom (1999),  Corey et. al. (1989), Lusch (1976), a  maioria 

dos conflitos tem origem em diferendos de vária ordem , prolifera ndo  porque no 

decurso do relacionamento, os intervenientes experimentam altos níveis de 

tensão e frustração. Os participantes dessa relação frust rada acham muito difícil 

ignorar as diferenças e seguir em frente. Cada conduta negativa de um lado , 

acentua uma conduta negativa do outro. As principais causas de conflito  são 

várias, sendo sintetizadas na Tabela 36.  
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 Causas de Conflito  Explicação da Causa  

Incongruências do 

Papel do players  

O papel define o conjunto pré -definido  de comportamentos que um 

membro de canal deve ter. Representa uma série de atividades  e funções 

que se espera que o membro do canal desempenhe. Assim, um membro de 

canal deve saber as expectativas sobre o seu comportamento, quais são as 

suas responsabilidades específicas e como o seu desempenho será 

avaliado.  

Maximizar 

autonomia  

Quando vários canais de distribuição competem entre si pelo mesmo tipo 

de clientes e mercados, aumenta a probabilidade de insatisfação entre 

intermediários e a confusão dos clientes.  

Escassez de 

Recursos 

Envolve diferendos entre membros do canal, sobre a afetação  de recursos 

para atingir os seus objetivos . 

Incompatibilidade 

de objetivos  

Cada membro do canal possui os próprios objetivos . Quando existem 

objetivos  incompatíveis, relacionados com situações que incluem margens 

de lucro, competição por canais alternativos, e acesso ao portfólio, o 

conflito surge.  

Diferenças de 

Perceção  

A perce ção  refere -se ao modo como um indivíduo interpreta os estímulos do 

ambiente envolvente. Por vezes, o modo como esse estímulo é percebido é 

diferente da realidade objetiva . Esses equívocos são muito comuns porque 

existem diferenças de foco entre as partes e nvolvidas e porque as empresas 

conhecem pouco os negócios dos outros participantes do canal.  

Diferenças de 

Expectativa  

Os membros do canal criam expectativas sobre o comportamento dos 

outros membros. Na prática, essas expectativas são previsões a respeito  do 

comportamento futuro de outro membro do canal. Essas previsões podem 

ser inadequadas, mas o membro do canal que a projetou  baseará as suas 

ações  nos resultados projetados , ocasionando assim novos conflitos.  

Dificuldade de 

Comunicação  

A comunicação é u m importante veículo de interação  entre membros de 

um canal, seja a interação  de cooperação ou de conflito. A falta de 

partilha de informações, o seu fluxo lento e a falta de rigor dificultam a 

manutenção do relacionamento e conduzem a conflitos.  

Desacordos de 

Domínio de 

mercado  

Estes conflitos ocorrem quando os membros do canal são concorrentes 

entre si pelo mesmo negócio, gerando competição intracanal, ou ainda 

quando existe venda direta  do fornecedor dispensando o intermediário. 

Quando vários ca nais de distribuição competem entre si pelo mesmo tipo 

de clientes e mercados, aumenta a probabilidade de insatisfação entre 

intermediários e a confusão dos clientes. Conflitos sobre as responsabilidades 

das partes em termos de serviços, processos, reclama ções, 

responsabilidades em promoção, entre outras atividades.  

Tabela 36 ð Causas dos conflitos entre players  
Fontes: Produção própria com base Berman (1996 , p. 570); Rosenbloom (1999 , p. 123);  

Muitas pesquisas mostram que o aumento dos conflitos nos canais de distribuição 

é uma ameaça para os membros d esses canais.  Existem três tipos de conflitos 

que podem ocorrer nos canais de distribuição:   

O conflito Vertical  ocorre entre membros de diferentes níveis no canal. Ex.: 

Fornec edores vs Grossistas (OT) ou Retalhistas (AV). Quando um fornecedor 

vende os seus produtos / serviços diretamente  aos clientes via internet, poderá 

gerar algum tipo de conflito vertical entre esse e os seus parceiros intermediários.  
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O conflito Horizontal , conflito que envolve divergências entre membros do mesmo 

nível no canal, como OT vs OT ou AV vs AV ou AV vs AV pertencentes a uma 

determinada rede, competindo numa mesma região. Esses conflitos podem 

ocorrer, devido às diferenças quanto aos limites de território ou em termos dos 

preços praticados ou de condições de contratação.   

O Conflito Multicanal  surge quando um fornecedor ou OT utiliza dois ou mais 

canais simultâneos para vender os seus produtos e serviços , para o mesmo 

mercado. Ex. site de OT vs loja física ou uso de intermediários ( agentes de 

viagem ). Verifica -se que a proliferação da Internet pode increment ar o problema 

dos conflitos  entre parceiros de negócio , pois as empresas ao pretenderem 

desenvolver a  sua  atividade  através de vendas diretas  a consumidores , 

consideram o e -commerce como um segundo canal de distribuição.  

Um importante motivo para a existência de canais múltiplos é o estímulo dado 

pela competição entre eles, ao mesmo tempo em que se reduz a dependência 

e consequentemente o p oder de um canal em específico.   

Por exemplo, quando os fornecedores / OT concentram maioritariamente as suas 

vendas em intermediários turísticos (AV), isso coloca um grande poder na mão 

destes canais  de venda indireta , o que incentiv a  a usar múltiplos canais , para 

reduzir a dependência gerada . Estes níveis de conflito além de serem naturais, 

poderão ser chamados de funcionais, acaba ndo  por ter um efeito positivo ao  

pressionar os intervenientes à discussão e à negociação de acordos .  

Na distribuição turística, o conflito pode ter consequencias positivas , pois ao 

permitir a troca de ideias, torna clara a comunicação  e melhora o desempenho 

da rede como um todo. Se pelo contrário o nível de conflito for  zero, pode 

indicar uma certa passiv idade entre os membros do canal , fazendo  com que as 

partes se acomod em. Na distribuição turística,  um dos  motivo s mais comuns para 

os fornecedores e OT desenvolverem  canais de distribuição múltiplos , é a 

capacidade de oferecer ao s consumidor es mais opções de acesso ao portefólio 

da empresas e facilitar a compra  de produtos e serviços . Este fato  não pode 

representa r um constrangimento pa ra o  negócio , mas sim uma forma de 

considerar as singularidades dos segmentos de mercado. S egundo Friedman e 

Furey (1999), o consumidor escolhe o canal mais conveniente para contato com 
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a empresa , migra ndo  para aquele  que atende r melhor às suas necessidades  e 

exigências. Ocorre assim  um a concorrência direta  entre diferentes membros do 

canal (que podem ser intermediários), passa ndo a disputar o mesmo cliente , 

com as seguintes consequências:  

¶ Quando a decisão do consumidor migra para outro tipo de c anal , pode -se 

dizer que o conflito é  natural;  

¶ Quando existe um a disputa pelo mesmo cliente, as consequências são 

diversas, pode ndo levar a uma guerra de preços, à perda de margem e 

principalmente de imagem perante o cliente . Na perceção  do cliente , os canais 

de distribuição representam a mesma empresa e estranham o fato de esta 

mesma empresa oferecer preços diferentes (Friedman e Furey, 1999).  

Por isso, a gestão de conflitos é uma preocupação do B2B (Business to Business) 

podendo se analisada em d iversas perspe tivas, como Tsay e Agrawal (2004) e 

resumidas na Figura 85. Quanto o grau do conflito  destaca três tipos distintos:  

¶ O conflito latente , que não é percebido pela empresa, no entanto ele existe 

por uma questão natural;  

¶ O conflito percebido , que  ocorre quando a empresa se apercebe que 

existem disputas, mas vê isso de forma normal, como  fazendo  parte dos 

negócios;  

¶ O conflito sentido , que surge quando a perceção passa a estimular ao nível 

afetivo as discordâncias. Neste cenário, os participante s das empresas do 

canal experimentem sentimentos negativos, como tensão, raiva, frustração, 

hostilidade, entre outros sentimentos da mesma natureza. O conflito sentido 

pode evoluir para o conflito manifestado , quando as partes passam a agir de 

forma negati va uma com a outra. Quando o conflito passa de um nível 

òpercebidoó para òsentidoó e para òmanifestadoó pode trazer consequ°ncias 

nocivas para o negócio.   
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Figura 85 ð Mode lar os conflitos B2B  
Fonte : Produção própria com base em Tsay e Agrawal (  2004) em 

http:// www.gsb.stanford.edu/ scforum/login/pdfs/ 0008B.pdf, a cesso em  25-12-2011. 

http://www.gsb.stanford.edu/
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O desenvolvimento harmonioso de um negócio com múltiplos canais, requer 

uma argamassa composta de confiança , regras e transparência na relação, 

para que as òpedrasó sustentem o òarcoó como refria Calvino nas suas cidades 

invisíveis. A presença de  regras é a base para a construção da confiança e para 

gerar transparência .  

Se existir um excesso de regras, pode tornar burocrática  a relação, mostrando -se 

pouco flexível . O excesso de controlo tem origem  na  pouca confiança, 

prejudica ndo  a formação da s parceria s. Por outro lado, a ausência d e regras 

claras , dá margem par a indefinições e para o aparecimento de conflitos que 

poderiam ser simplesmente contornáveis,  fragilizando as parcerias .  

A manutenção da competição multi canal exige um pensamento inovador do 

empreendedor, requer  muitos recursos internos, tais como capital, competências 

profissionais, produtos adequados e tecnologia, mas sobretudo é crucial a 

transforma ção  dos conflitos d e cana l, em harmonia. Quando se trata de 

inovação, a Internet é uma poderosa plataforma de cola boração com clientes e 

com parceiros. Para que as empresas possam explorar integralmente a Internet 

como facilitadora de inovação, elas precisam de incorporar as interações 

indiretas, nos seus canais de ligação com clientes e com os seus parceiros de 

negóc io.  

Este processo é chamado de inomediação (Buhalis e Licata , 2002) e os agentes 

deste processo os inomediários, pois os agentes de viagens colocam -se entre os 

clientes (que tomam decisões de compra) e as empresas (que desejam chegar 

até eles). Os inomedi ários, reúnem e disseminam o conhecimento gerado pelos 

clientes, nos sentidos top down e bottom up. Em contrapartida, os tradicionais 

intermediários da informação, conhecidos como infomediadores concentram -se 

apenas em agregar informações relacionadas com os produtos e com as 

empresas.  

A intermediação apoiada na inovação significa inomediação, criando um novo 

tipo de profissional: o corretor do conhecimento.  A sua função será facilitar a 

inovação no setor, pois, a partir dos contributos dos clientes, eles podem oferecer 

aos seus parceiros a montante (OT), informação pertinente para a construção de 

uma futura oferta, mais adaptada à singularidade dos clientes.  
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Para sobreviver neste ambiente de conflito multicanal, as AVI devem: 

desenvolver atributos de agilidade e resiliência; adotar modelos de negócio 

onde conjuguem o Online com o Offline; colocar o foco no seu core business  e 

nas singularidades dos clientes e parceiros; desenvolver estratégias de 

coope tição com os seus parceiros e aliados (reforçando o conceito de rede de 

cooperação interorganizacional); utilizar ferramentas TIC inovadoras para se 

obterem vantagens de diferenciação e capturar vantagens competitivas 

sustentáveis. As agências de viagens I ndependentes podem beneficiar com a 

distribuição multicanal, conforme é referido na Figura 86.  

 

Figura 86- Benefícios das estratégias de distribuição multicanais  

Fonte: Produção próprio com base em Webb e Didow (1997).  

Os inomedi ários ajudam as empresas a preencher as brechas de mercado ñ 

lacunas estruturais entre empresas e clientes - criando pontes virtuais no 

conhecimento, no tempo e no espaço , aumentando a visão periférica das 

empresas.  

Quanto à s ligações  do conhecimento sobre os mercados , estes atores , fazem a 

união  entre os indivíduos , ao capta r a necessidade de um novo produto  / 

serviço , e as empresas  fornecedoras da experiência turística, fomentando o que 

Hippel ( 2006) definiu de inovação distribuída ou seja, a inovação a partir dos 

clientes. A ideia assenta no fato  de que os utilizadores tendem a desenvolver 

inovações com capacidades funcionais inéditas (eles não somente concebem a 

ideia, mas criam o produto e demonstram o seu valor), já que são eles, que m 

sente a necessidade do novo produto, muito antes de ser deteta da pel os 

fabricantes.  

Possibilita uma 
melhor 

adaptação às 
necessidades e 

rotinas dos 
clientes, bem 

como dos seus 
padrões de 
compras.  

Permite às 
empresas que 
possuam uma 

capacidade de 
operação em 

excesso, 
beneficiar de 

vendas adicionais, 
quando os canais 
existentes estão 

saturadas de 
oferta .  

Proporciona 
melhorias na 

competitividade 
global dos OT, 

pois, ao dispor de 
canais adicionais, 

eles podem 
concentrar -se em 

mercados -alvo 
mais precisos.  
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Na dimensão espacial, eles dão às empresas acesso a um maior número de 

clientes, atuais  e potenciais. Na dimensão temporal, permitem que as empresas 

ouçam os clientes no  início do processo de tomada de decisão, adquirindo 

conhecimentos que não estejam limitados por m odelos mentais ou preconceitos  

organiza cionais .  

Por isso, a harmonia entre canais  é a chave do sucesso entre organizações , 

significa ndo  um relacionamento Win -Win entre parceiros, materializado por 

complementaridade e interatividade  dos seus ambientes transacionais .  

¶ Portugal e conflitos entre OT e AVI  

Em Portugal é la tente o conflito entre Operadores Turísticos e os seus parceiros 

interme diários, as Agências de viagens Independentes (AVI). O que se verifica é 

que produtores e distribuidores têm em simultâneo, papéis complementares e 

objetivos  comuns, mas estratégias  e modelos de negócio contraditóri os e 

interesses divergentes.  

Cada player analisa o modelo atual  do  seu negócio na  envolvente da  DT, em 

função das mudanças contextuais e transacionais  e atua  de acordo com os seus 

interesses individuais. Se partirmos das características apontadas no estudo da 

Marktest Setoriais para a  APAVT (2010, p. 25) acerca da situação atual  das AVI , 

verificamos a existência de uma grande fragilidade do cluster, pois evidenciam -

se: òPreços decrescentes; c ustos de distribuição via GDS crescentes; Redução  

dos níveis de comissionamento; Custos de exploração crescentes; Incremento da 

distribuição direta  via vendas online; Aparecimento de agentes virtuais  com  

serviços online que fornecem grande volume de informação ao consumidor, 

permitindo mesmo em alguns casos a reserva e  o pagamento; Obri gatoriedade 

de emissão de B ilhete eletrónico ; Aumento da d esintermediação, com natural 

reflexo no relacionamento entre os fornecedores e o s agente s de viagens ó. 

Portanto, o aumento da concorrência, o crescimento da exigência dos clientes e 

a queda das comi ssões, provocaram um a queda nas margens e no cash -flow 

das agências de viagens , bem como um a diminuição dos níveis de 

rentabilidade . Estes fatores  em conjunto , são catalisadores d e conflitos.  

Grande parte dos conflitos , no retalho da DT, resulta  da luta concorrencial entre 

produtores e distribuidores, advêm da pressão por  melhores preços de venda e 
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de maiores margens , ao qual se junta a utilização de canais de venda direta  ou 

mesmo de modelos de negócio diferenciados. Apresentam -se de seguida alg uns 

depoimentos que narram esses antagonismos , que r na perspetiva  do operador 

turístico que r do lado das agências de viagens  independentes . 

Å Na Revista do trade Presstur ð Agência de Noticias de Viagens e Turismo de 

05-01-2012 em ( http://www.presstur.com/site/news.asp?news=34720 ), pode ler -se 

a opinião do lado do Operad or Turístico: 

 òéO modelo (de neg·cio) òinstitu²doó (nas ag°ncias de viagens independentes ) 

consiste em as agências serem remuneradas através de uma comissão paga 

pelos operadores que é definida em percentagem do preço de venda ao 

público. Este modelo, porém, está a deixar insatisfeitas as duas partes, 

nomeadamente porque se intensificou a vend a via promoções de preços, que 

òfuraó as margens de operadores e agentes. Os operadores ao baixarem pre­os 

est«o a òcomeró as suas margens e, simultaneamente, as das ag°ncias, porque 

estas ganham em percentagem e os preços das promoções são mais baixos, po r 

um lado, e porque regra geral são mais baixas as comissões das promoções.  

A questão de fundo, porém, é que uns e outros têm margens tão pequenas 

(entre 1% e 2%), que pequenas flutuações fazem facilmente a diferença entre 

serem rentáveis ou terem prejuízo . No Congresso da APAVT houve quem 

defendesse um modelo em que os operadores forneceriam pre­os ònetó ¨s 

agências, que a partir daí formariam os seus preços de venda ao público. Outra 

solução avançada foi um sistema idêntico ao que vigora na venda de produ to 

aéreo, em que as agências são diretamente  remuneradas pelos clientes, 

aplicando uma taxa de emissão dos bilhetes.  

Mas seja qual for a modalidade adotada  prevalece uma outra ordem de 

questões, que tem a ver com o ajustamento da oferta à procura. Consider ou -se 

que o excesso de oferta  é o fator  que mais tem ajudado à queda de preços e à 

existência das promoções. Por esta razão, dizem as agências, que os operadores 

se veem  forçados às promoções para minimizar perdas, designadamente em 

produtos de risco, em q ue pagam os lugares de avião tendo -os vendido ou não. 

Os operadores, por sua vez, criticam que as agências estimulam a venda das 

http://www.presstur.com/site/news.asp?news=34720
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promoções, sendo as primeiras a dar indicações aos clientes para aguardarem 

que cheguem as ofertas com baixas de pre­os.ó 

Å Na Revista do trade Ambitur Online  de 27 -2-2012, é reforçado  este conflito, 

agora na posição das AVI , contada pela CEO da RAVT, Lda.  (Grupo de gestão 

de agências de viagens independentes),  expondo esse conflito latente:  

ò£ j§ chegado o momento das ag°ncias e operadores se olharem com maior 

entreajuda, com maior confiança, de reagirem como verdadeiros parceiros 

complementares e n«o como quase òinimigos ó que est«o do outro lado da 

barricada e que nos têm dificultado a vida . Onde uns responsabilizam os outros 

pelos seus males, pelos seus azares, pelas suas incapacidades e erros. Onde o 

silêncio impera e a falta de comunicação, por vezes, é atroz. Uns porque não 

sabem passar o feedback do que é o seu novo cliente final e o qu e pretende, 

outros porque se limitam a planear estratégias de forma unidirecional , pensando 

apenas nas suas causas e nos seus objetivos  sem quererem escutar ou consultar 

quem melhor sabe o que o cliente quer, o que ® e o que pretende.ó 

Dada a importância d este assunto, ele tem sido objeto  de debate em vários 

eventos do setor ,  como  no s Congressos da APAVT ð Associação de Agências de 

Viagens e Turismo de Portugal em 2007 em Búzios (Brasil) e em 2011 em Viseu. No 

decurso do Congresso, f oram constituídos  painé is focando a temática da 

òDistribui­«o ð Novos modelos de relacionamento  e de negócio ó, e convidados 

vários fornecedores , operadores turísticos  e especialistas na distribuição turística  a 

mostrar a sua visão do setor . O assunto foi objeto  de acesa argument ação e 

participação dos players presentes, revelando existir forte antagonismo quanto a  

estratégias e modelos de negócio . 

O poder corporativo dos OT é reforçad o através das grandes tendências de 

fusões e aquisições que marcam a atualidade  do trade , do lado da oferta com a 

concentração de operadores (a E spirito Santo  Viagens é o caso mais notório de 

concentração); No domínio internacional assistiu -se ao movimento de fusões: 

TUI+FIRST CHOICE; MY TRAVEL+THOMAS COOK; BA+IBERIA.  

A SPI - socIedade PorTug uesa de Inovação refere que m ais desenvolvidos na 

Europa do que em outros continentes, os operadores turísticos contribuem 

anualmente para cerca de 25% do total de viagens no mundo , mostrando assim 
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a sua relevância no domínio do setor . Este entendimento é validado , quando se 

analisam os indicadores da DT, mostrando que os OT europeus controlam cerca 

de 50% dos pacotes turísticos vendidos em todo o planeta.  

O exemplo da Thomas Cook demonstra bem este aspeto , pois a importância e o 

domínio que passou a exerc er no mercado turístico e o seu impressionante 

crescimento (especialmente a partir dos anos 50), determinaram a abertura de 

3400 filiais no mundo inteiro, permitindo -lhe atingir uma posição de forte poder 

negocial ( descontos em diárias de hotéis, navios e comboios, através de um 

relacionamento privilegiado com todos os agentes económicos envolvidos no 

setor  (Fonte: SPI- http://www.spi.pt/turismo/Manuais /Manual_III.pdf, acesso em 7 -

4-2012). 

Em Portugal a perceção  de que os OT possuem igualmente um grande re levo no 

setor, controlando a atividade  do trade  (e muitas vezes subordinando com as 

suas estratégias, os seus parceiros agentes de viagens  independentes ), sendo  

transparente na Edição Nº 29 da revista APAVT, 2012, p.16, quando se lê que òO 

movimento de fus ões e aquisições, podendo representar uma ameaça para a 

generalidade dos agentes, provocando a concentração e maior 

competitividade, vem também criar mais transparência no setoró.  

Causas de conflitos  nos relacionamentos da distribuição  

1) Condições comerciais do produto ou serviço - isto é, descontos e prazos de 

pagamento;  

2) Acesso alargado ao portfólio;  

3) Política de marcas - marcas do distribuidor;  

4) Política de preços ð quando se aplicam preços abaixo do preço de compra, 

descontos ao clien te;  

5) Desejo de obter a exclusividade ou preferência, por parte dos fornecedores, a fim de 

se obterem maiores vendas, melhores margens;  

6) Recusa de venda dos produtores em relação a certos distribuidores por questões de 

imagem ou irregularidades de pagamentos;  

7) Práticas discriminatórias derivadas da pressão dos produtores/fornecedores e/ou 

distribuidores.  

Tabela 37 - Causas de conflitos nos relacionamentos da distribuição  

Fonte: Produção própria com base em Lind en et al. (2009)  

Esta hegemonia no trade está bem vincada nas estratégias corporativos, pois 

segundo este documento, é opinião generalizada dos opera dores turísticos que 
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chegou a altura de alterar os modelos de negócio e de relacionamento entre os 

vários players.  

 Motivações  Argumento de conflito  

Existência de Margens 

reduzidas e cada vez 

mais esmagadas.  

É referido:  

¶ ò Grande parte das ag°ncias de viagens utiliza parte da 

comiss«o para fazer desconto ao clienteó, e que òo 

operador ® obrigado a baixar o pre­o para poder venderó; 

Necessidade de 

ampliação dos canais 

de venda.  

¶ òComo o OT n«o tem margem para rentabilizar o neg·cio, 

opta pela venda direta , reduzindo os custos das comissões 

a pagaró;  

¶ òVendendo diretamente  (o OT), pode ter mais margem e 

isto vai baixar os preços das viagens e aumentar as 

vendasó; 

Alargamento do 

mercado disputando a 

Web.  

Os OT optam por conquistar novos mercados òreforçando a 

presença nos canais Web, onde está também de forma 

crescente o consumidoró; 

Apostas em òBlue 

Oceansó ou seja em 

nichos de mercado.  

¶ Os OT ao apostar em nichos de mercado, libertam -se dos 

mercados dos parceiros, que são massificados.  

¶ Os OT pretendem uma òmenor depend°ncia do somat·rio 

dos mercados das ag°ncias de viagensò, optando por 

atingirem nichos de mercado, consistindo em òfranjas de 

mercado que escapam a este canal (AV)ó; 

Os OT optam pelos 

consultores de viagens 

(venda indireta ) quan do 

fornecem conteúdos 

especializados ou 

sofisticados.  

¶ òDado que prestamos (OT) servi­os com conte¼dos a n²vel 

mundial, e muito específicos, destinados a vários tipos de 

segmentos de consumidores, a comercialização direta  não 

se enquadra no interesse da mai oria destesó. 

Os OT controlam toda a 

cadeia de valor.  

¶ Para os OT é importante lidar com o valor total do produto 

ou serviço, consistindo basicamente, em atividades  de 

valor e margem: as de valor possibilitam à empresa criar 

produtos ou realizar serviços v aliosos para os seus parceiros 

/ clientes; já as de margem representam a diferença entre 

o valor total e os custos fixos e variáveis, para a execução 

das atividades  de valor.  

Tabela 38 ð Conflitos: motivações subjacentes à mudança de estratégia e de modelo de negócio  

Fonte: Produção própria com base em Edição Nº 29 da revista APAVT . 

No mesmo artigo da Revista APAVT (2012, p.16), foram captadas as seguintes 

opini»es dos OT: òése atualmente (os OT) vendem os seus produtos 

exclusivamente atrav®s das ag°ncias de viagens, é , num futuro pr·ximo este 

status vai sofrer alterações. O modelo atual tem de ser alterado pelos 

intervenientes, antes que seja imposto pelo mercado e se torne uma 

inevitabilidade em fun­«o da sobreviv°ncia.ó 
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Segundo Lindon et al. (2009), as principais causas de conflitos  nos 

relacionamentos da distribuição, na perspetiva dos produtores, podem ser 

agrupados nos seguintes itens da tabela 37.As motivações que reforçam o 

conflito entre OT e AVI, conduzindo a uma f orte vontade de mudança de 

estratégias e de modelos de negócio , são apontadas no mesmo artigo (que 

preserva a identidade os operadores turísticos entrevistados), podendo ser 

resumidas Tabela 38. As opções de modelos de negócio aventadas no artigo da 

APAVT, são diversas:  

¶ apontam para os OT abrirem a sua própria rede de balcões;  

¶ optarem por venda exclusiva através da web,  

¶ ou acolherem  ambas as modalidades.  

Afirmam os OT, que independentemente da estratégia a adotar, as comissões 

das AV devem ser revistas e m baixa, pelas seguintes razões apontadas na Tabela 

39.  

OT apontam na redução das comissões das AV porque:  

ò £ incomportável  manter comiss»es de 16%, 17% e 18%ó; 

ò£ recomendável a diminuição  dos níveis de comissionamento, uma vez que os atuais  

obrigam ao aumento dos preços finais, por vezes desencorajantes para o consumidor 

final, tendo -se depois de recorrer a promoções que se refletem  em perdas de ganho ou 

mesmo preju²zo para o vendedoró; 

Ao diminuir as comissões , ò o pre­o ao consumidor final fica mais barato, o operador 

evita fazer promo­»es e o agente de viagens mantem o seu ganhoó.   

A aposta em pre­os ònetó n«o ® consensual. Uns referem que òo agente de viagens 

poderia colocar as suas próprias margens e/ou cobrar ao cliente uma taxa de s ervi­oó, 

enquanto outros apostam na redução das comissões, ou a sua indexação a resultados.  

Tabela 39 - OT apontam na redução das comissões das AV  

Fonte: Produção própria com base em Edição Nº 29 da revista APAVT  

Portanto, de acordo com a APAVT (2010) quase 2/3 dos inquiridos (63%) têm a 

perceção de que a oferta de produtos através do canal Online irá aumentar nos 

próximos anos, enquanto 44% referiu que irá incrementar o uso das redes sociais 

para a promoção dos seus produtos e serviços.  A realidade do setor  das AV em 

Portugal mostra que apenas 74,8% das empresas possui página na Web e desse 
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número 57,8% vendem através do canal Online  (Figura 87), o que mostra um  

difícil caminho a percorrer.   

  

Figura 87 - Agências de viagens com página própria e que vendem na Internet  

Fonte: Salvado (20 09, p.  213 e 214) 

A principal razão apontada pelos  38% dos AV que não vende m na web prende -

se com a viabilidade económica do investimento em TI C, seguida d a 

desconfiança acerca dos meios de pagamento  e por fim o fato  de os  clientes 

não saberem usar essas TIC.  

Ainda de  acordo co Salvado (2009), os produtos e serviços com maior aceitação 

quando vendidos na Web são os pacotes turísticos, alojamento e bilhetes de 

aviação. O mesmo resultado foi obtido n a investigação da Marktest para a 

APAVT (2010), conforme figura 88.  

Com o é referido no extrato do artigo seguinte, a desintermediação é um sonho 

antigo dos fornecedores em especial das companhias aéreas. São frequentes os 

artigos de imprensa que revelam essa ideia de quebrar os elos com 

intermediários, mas os fato s mostram ou tras tend°ncias: òFor years now, airlines 

have had a dream: to sell their tickets through their websites without having to 

resort to online travel agencies.  

The idea: by selling directly, they save on intermediation costs. This is a recurring 

idea, which has just made the news again due to the fact that American Airlines 

stopped selling its tickets through Orbitz first and now through Expedia. And it 

seems tha t American Airlines is not alone in this, since companies such as Delta 

could start using a similar strategy.ó (source: http://www. 

looah.com/article/view/370 , acesso em 17 -01-2012).  

A questão de evitar os intermediários e vender os lugares diretamente aos 

consumidores finais parece lógica, mas nos últimos anos acontece sempre o 

mesmo: as companhias aéreas não conseguem vender mais do que uma certa 
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percentagem através do seu canal dire to. O que vendem através do seu website 

não chega para escoar todo o seu inventário. A maior parte dos bilhetes são 

vendidos pelas agências de viagens através dos GDS (global reservations 

systems). Portanto está instalado o conflito.  

  

Figura 88 ð Produtos mais vendidos Online em Portugal  

 Fonte: MARKTEST ( 2010, p. 18) 

A opinião das agências de viagens independentes a respeito das vendas diretas 

efetuadas pelos seus parceiros fornecedores é mostrada na figura 8 9, com forte 

perce­«o (75,5%) de òInjustoó.  

 

Figura 89 ð Perceção  dos AVI quanto às vendas diretas  dos seus fornecedores  

Fonte: Salvado (2012 , p. 970) 

A causa deste conflito pode surgir de disputas esporádicas por clientes, ou 

desacordos ocas ionais por controlo de partes do mercado. Quando se explora o 
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tema òperce­«o do conflitoó, a opini«o generalizadas das AVI ® muito negativa 

(65,8%) (figura 90).  

Portanto se classificarmos a intensidade do conflito entre canais, entre baixa, 

média ou alta, nas AVI o escal«o ® òelevadoó, porque segundo estes 

intermediários, as vendas online dos OT causam uma enorme destruição da 

confiança na relação e ainda perdas financeiras.  

 
 
Figura 90 ð Perceções  das AVI acerca do e-commerce  

Fonte: Salvado  (2012, p.  971) 

Segundo Merrifield (2000) e Wood (2000), os gestores das empresas, acreditam 

que a Internet e a Web irão tornar obsoletas  as regras e leis de negócio, bem 

como das teorias económicas. Daí a ideia generalizada da necessidade de  

alterar os modelos de negócio, o que para as AVI não é considerado uma 

ameaça, mas sim um desafio, conforme ilustra a figura 91. A AVI lidam 

positivamente com este desafio porque mostram uma excelente consciência 

quanto à importância da Internet no negócio (64% dos respondentes considerou 

que a Internet era um mundo de oportunidades; 21% assumiu que era uma 

importante ferramenta de trabalho e 13,4% opinou que a Internet tornava a 

competição um pouco injusta) .  

Para estes empreendedores, o conflito nã o é algo mau. Não existindo conflito os 

membros dos canais tendem a ficar passivos e pouco criativos. O conflito motiva 

os palyers a adaptar -se, a crescer e a avaliar as oportunidades que se perfilem 

no ambiente transacional. Se os intermediários e vendedo res estão muito tempo 

numa situação de harmonia, a empresa torna -se complacente (Cohen, 2000).  
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Figura 91 ð Como as AVI definem a utilização da Internet no negócio .  

Fonte: Salvado (2012, p.  971) 

Para evitar conflito entre canais online e offline é importante que ambos os 

canais estejam perfeitamente integrados . As AVI elencaram um conjunto de 

atributos para a adoção  multicanal , como é ilustrado na F igura 92, mostra ndo  

que a principal qualidade referida ®: òthe Online channel complements the 

Offline sales channeló, òWith Internet it is frequent the relationships between 

partners and customersó and òthe Online sale allows an increase of billingó. 

Portanto a complementari dade de canais é a estratégia mais conveniente para 

o desenvolvimento dos negócios das AVI.  

Na auscultação ao setor  efetuada pela Presstur ð Agência de Noticias de 

Viagens e Turismo de 05 -01-2012, a maior parte dos OT considera uma estratégia 

interessante a existência do mercado dual (complementaridade de canais de 

contato  com o mercado: Online e Offline ), tal como existe na maior parte dos 

países da Europa. A implementação deste modelo dual  iria provocar o que os OT 

apelidaram de òrutura do statusó, gerando os constrangimentos indicados na 

tabela 40.  

Estas motivações e correspondentes argumentos, podem gerar conflito de 

interesses e de  objetivos entre parceiros, mostrando uma fragilidade evidente no 

processo de criação de valor .  
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Figura 92 ð Principais atributos na adoção  multicanal pelas AVI  

Fonte: Salvado (2012 , p. 972) 
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Por isso, na DT, o reconhecimento deste princípio básico de gestão, que 

designaremos de òcria­«o de valoró torna premente o fornecedor (OT) 

monitorizar o grau de satisfação / fidelização dos seus clientes / parceiros (AVI), 

pois a concorrência entre fornec edores de produto turístico é colossal.  

Dentro desta dinâmica, os OT devem estar atentos às perceções de valor criado 

que oferecem às suas parceiras de negócio, as AVI, pois estas são excelentes 

agentes prescritores, com capacidade de influenciar e desvia r os clientes finais 

de um OT para outro, usando a sua argumentação de especialista em 

experiencias de viagem.  

Constrangimentos face ao modelo dual  

Previsível reação dos agentes de viagens;  

Acrescidos custos de implementação das plataformas tecnológicas;  

Necessidade de reestruturação da empresa ð operador;  

Previsível retorno lento do investimento;  

Difícil estimativa de recuperação da crise atual dos mercados (com consequente 

redução do consumo privado);  

Falta de consenso entre OT (mesmo o s de grande dimensão, com AV) quanto a uma 

estratégia comum;  

Tabela 40 - Constrangimentos face ao modelo dual  

Fonte: Produção própria com base em Edição Nº 29 da revista APAVT.  

Uma resposta harmoniosa que pode atenuar o conflito do Online dos OT foi 

indicada no mesmo artigo da Presstur ð Agência de Noticias de Viagens e Turismo 

de 05 -01-2012, onde alguns OT argumentaram que òo l·gico seria que ambas as 

formas de venda B2B ou B2C coexistissem, respeitando sempre na venda B2C o 

oper ador os PVP aos quais comercializa o seu produto no B2B, sem que existissem 

vantagens para o consumidor pelo fato de fazer uma compra diretamente ao 

OTó. 

Segundo Rosenberg and Stern (1970), operacionalmente o conflito pode ser 

medido empiricamente usando a frequência e a intensidade dos desacordos, 

avaliados  pela importância do assunto. Para contabilizar  eficazmente o custo ð 

benefício da distribuição multi canal, os fornecedores e intermediários  envolvidos, 

devem entender as tensões que podem surgir entre os canais.   
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Duas distin­»es s«o cruciais para perceber o termo òConflito entre canaisó. A 

primeira está relacionada com o grau de destruição da relação, me dida pela 

perceção  de prejuízo. A segunda tem a ver com o impacte financeiro sobre o 

intermediário, medido pelo volume de vendas e lucros .  

Por estas razões as AVI devem conhecer (e  dar a conhecer aos intervenientes, 

por norma OT) o desempenho dos seus fornecedores , procede ndo  à sua 

avaliação, pois o sucesso das suas operações depende da oferta disponibilizada 

e da performance dos seus parceiros.  

Por isso, a satisfação das necessidades dos clientes dos OT (as AVI) deverá ser 

um a das principais preocupaç ões dos OT, até porque, as agências de viagens 

têm um papel influente no canal de distribuição, devido à sua posição 

privilegiada entre o produtor e o cliente. O seu trabalho no mercado da 

distribuição de produtos turísticos, vai além de um simples interme diário 

comercial, constituindo -se como um excelente veículo de marketing para os seus 

parceiros, fazendo a divulgação das marcas do OT e outros fornecedores, a 

custo zero.  

De toda a pan·plia de argumentos supra indicados acerca das ôpress»esõ sobre 

a comp etitividade global das pequenas AVI , forçando -as a acompanhar as 

grandes empresas em relação à qualidade  da oferta  e aos custos , estes 

intermediários devem descobrir estratégias que lhes permita m minimizar os 

conflitos entre os canais de negócio  e maximizar as oportunidades que daí 

possam advir . Coughlan (2002) coloca alguns fatores  importantes para minimizar 

os conflitos:  

Å Comunicar com frequ°ncia e assertivamente;  

Å Criar canais para expressar insatisfa­»es;  

Å Fazer revis»es cr²ticas das aç ões passadas;  

Å Inovar na divis«o equilibrada dos recursos do sistema;  

ÅDesenvolver uma distribui­«o mais equilibrada de poder nos seus 

relacionamentos;  

Å Desenvolver padr»es de atuação  para serem seguidos em eventuais futuros 

conflitos.  

Rosenbloon (1999) por seu turno acrescenta : 
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 Å Estabelecer um grupo permanente para avaliar os conflitos existentes nos 

canais;  

Å Utilizar mecanismos de arbitragem quando necessário. 

Em nosso entender , as agências de viagens independentes que pretendam 

sobreviver, devem revelar uma postura empreendedora  de cariz 

schumpeteriano . Os pilares mestres da estratégia corporativa devem assentar na 

inovação , no esforço em se flexibilizar , na  rapidez de atuação  (face às  

alterações conjunturais) e no fomento de relações win -win  com os seus parceiros 

OT. Em paralelo,  precisam  desenvolver um  mecanismo resiliente de conviv ênc ia, 

com as oportunidades que o conflito entre canais  pode gerar , assente na 

cocriação  de val or entre players de negócio e na construção de redes 

Interorganizacionais  do tipo òGrupos de Gest«oó que funcionem com e -

Marketplace  p2p.   

Portanto a Distribuição turística em Por tugal  será o território desta investigação.  

O argumento a explorar  envolve òavaliar a proposta de valor que os  Operadores 

Turísticos concedem à s suas Agências de Viagens Independentes parceiras ó, que 

se espera que seja win -win . 

As evidencias empíricas serão obtidas com um estudo de caso , considerando as 

agências de viagens indepen dentes que pertencem à Aliança RAVT (Grupo de 

gestão de Agências de viagens independentes em Portugal).  

2.7. Conclusão  

No domínio da distribuição turística , a atividade  de retalho é fortemente 

permeável às influências contextuais e transacionais  do setor . É-lhe exigido um 

contínuo convívio entre empresas fornecedoras de produtos e serviços conexos e 

não conexos ao turismo, distribuidores e clientes de áreas transversais.  

O contato  realiza -se, por meio de ações  de comunicação (publicidade, 

promoção, venda  pessoal), de distribuição (diversos canais que possibilitam a 

realização das transações ) e de informação (aplicações Web, Centrais de 

reserva, GDS, portais, Redes Sociais, etc. ), que permite à DT, articular estratégias 

de otimização  relacional (win -win), entre os diferentes agentes que operam no 

setor .  
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Considerando que o retalho da distribuição turística é constituído por um vasto 

leque de tipologias de empresas, importa fazer sobressair o ecossistema de 

negócio das agências de viagens e  as suas estratégi as chave,  para mobilizar a 

criação do valor.  

Assiste-se a uma mutação de perfil do agente de viagens, deixando 

progressivamente de ser um comissionista e infomediador, para se transformar 

num consultor inomediador (Buhalis, 2002), em atualização  permanent e, quanto 

às tendências de mercado.  

Verifica -se uma alteração da filosofia de negócio, passando o agente de 

viagens de comissionista (pois durante largos anos possuía o monopólio da 

distribuição) para consultor, graças a um conjunto de circunstâncias que têm 

caracterizado o setor  (liberalização dos canais distribuição; integração vertical 

da cadeia de distribuição; inserção na atividade  de canais de venda direta ; 

concentração da oferta pela via das redes Interorganizacionais; liberalização da 

atividade  das  companhias aéreas e consequente redução de comissões, etc. ). 

O perfil do agente de viagens tem vindo a evoluir, executando atualmente  um 

papel de consultores de viagens, sendo crucial ao empowerment  dos clientes. A 

função de inomedia ção  (Sawhney et al., 2003) ou seja de fazer intermediação 

da inovação cria um novo tipo de profissional: o mediador do conhecimento 

sobre viagens e clientes. Por isso verifica -se um alargamento das tradicionais 

funções que Cooper et al., (2001) descrevem, com o um intermediário 

remunerado pelos seus fornecedores através de uma comissão, que varia de 

acordo com o produto vendido, volume de negócios e com a situação do 

mercado.  

Assinala-se um redirecionar  de enfoque, do fornecedor para o cliente e para as 

suas singularidades. São estas alterações comportamentais dos consumidores 

que devem ser dignas de observação atenta pelas AVI e transmitidas aos seus 

parceiros organizadores de pacotes. Nota -se uma forte preocupação no 

balanceamento do value for time, do  value for Money  e do value for experience , 

do cliente.  

Goeldner e Ritchie (2003), vão um pouco mais longe, acrescentando que a 

agência funciona como uma corretora, juntando o comprador e o vendedor, 
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sendo o profissional um especialista conhecedor de rotas, horários, tarifas, hotéis, 

regulamentações e outros aspetos , buscando sempre o que é melhor para 

atender às necessidades e os desejos do consumidor.  

Considera -se que a missão do profissional das agências de viagens, do lado da 

procura, seja o de facilitar as escolhas e desenhar inovadores formatos de 

viagens, a partir dos interesses singulares dos clientes, dando maior enfoque ao 

òvalue for timeó vsó value for moneyó e òvalue for experienceó.  

Do lado da oferta deve fomentar uma relação win -win com os seus parceiros OT, 

colaborando para a criação de valor de ambos. A m ultiplicidade de players  

envolvidos no negócio das agências de viagens, a complexidade  da atividade  e 

da cadeia de valor dos canais de intermediação/distribuição turística, a 

altera­«o do processo de cria­«o de valor resultado de uma òtripla 

converg°nciaó (novos jogadores, num novo òterreno de jogoó e novos processos 

e hábitos de colaboraçã o), permitem o aparecimento de um novo modelo de 

negócio.  

Os processos de negócio tendem a assentar em redes de cooperação  dentro e 

fora do core,  potenciando sinergias resultantes de alianças ou parcerias de 

informação, incrementando valor às competências e atividades  principais -"core 

competencies", reduzindo custos através de economias de escala e de objetivos , 

valorizando processos de integração diagonal (Poon, 2002) e flexibilizando as  

Cadeias de Valor e Oferta.  
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3. Modelo de Negócio de Cocriação  nas Agências de 

Viagens Independentes  

3.1.  Introdução   

O mundo dos negócios das AVI, mudou qualitativamente desde o final  da 

década de 1980, com consequências profundas  na atividade : a abertura de 

mercados, a concorrência global, a desregulamentação generalizada de vários 

setores e uma grande disponibilidade de capital. Ao mesmo tempo, foi integrada  

por inteiro a era da info rmação. Avanços na área de tecnologia da informação 

alteraram de forma irreversível a capacidade de fazer negócios, eliminando as 

restrições tradicionais de fontes de conhecimento, tempo e espaço.  

Dessa forma, entrou -se realmente na economia pós -industrial . Estamos a passar 

rapidamente de uma economia baseada na  indústria e nas commodities para 

outra, que valoriza mais as informações, os serviços, a assistência e a distribuição. 

O ritmo acelerado das mudanças tecnológicas criou na distribuição turística 

neg ócios completamente novos, virtualmente em todas as áreas , eliminando 

outros tantos e produzindo uma procura generalizada de inovações contínuas.  

Outra grande tendência neste setor , tem sido a fragmentação dos mercados de 

consumo e de negócios . Há uma perceção  crescente de que grupos de 

viajantes superficialmente semelhantes , podem ter preferências muito diferentes 

no que querem comprar e em como querem comprar. A tecnologia permite 

identificar micro mercados, que antes não podiam ser detetados. E a 

cap acidade de servir nichos de mercados, aumenta o apetite dos consumidores 

por ofertas mais específicas e incrementa a vontade dos fornecedores e 

operadores turísticos a desenvolver essas ofertas singulares.  

Como está referido em várias partes desta tese, a  mudança tornou -se parte 

inerente da atividade  das agências de viagens . Mais importante ainda é a 

velocidade cada vez maior da mudança: o ciclo de vida do produto, do 

processo e das tecnologias de distribuição contraiu -se a uma velocidade 

alucinante . 
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A velo cidade cada vez maior das mudanças , desfigura o tempo e o espaço de 

negócio da s agências de viagens , distorcendo o próprio formato da empresa. 

Não assistimos apenas à  questão de fazer as mesmas coisas , de forma mais 

rápida , mas a s mudanças em grande escala  impostas pela compressão do 

tempo , força m as agências de viagens a:  

Å Competir e inovar simultaneamente em vários terrenos e em espaços de 

tempo  e de conhecimento,  sobrepostos.  

Å Encontrar rapidamente formas criativas de projetar  e implementar nov os 

mode los de negócio . 

Quem percebe r os primeiros sinais de descontinuidade no ambiente envolvente 

do negócio das agências de viagens, e conceber  uma estratégia célere de  

adapta ção,  será bem -sucedido . Por isso, gerar resiliência nas AVI num ambiente 

de globalização, passa p or criar  estruturas organizacionais em rede  ou integrar 

grupos de  alianças Interorganizacionais , para que se foment em  relações Win -Win 

entre os seus parceiros . Torna-se essencial saber como navegar nesta nova 

ordem, independentemente d as organizações serem grandes ou pequen as, 

novas ou já estabelecidas no mercado, com funções de fornecedor ou de 

intermediário, corporate ou de lazer, tradicional ou especialista.  

O que é crucial é discernir que  se vai competir com realidades  de naturezas  

diversas ( económica, novos equipamentos, inovadoras plataformas e canais de 

distribuição, concorrentes entrantes em áreas imprevisíveis, novos padrões de 

conteúdo e de comunicações ) e milhões de novos viajantes.  

Hamel e Prahalad (1995), argument am que as empresas mais competitivas são 

aquelas que procuram adaptar e inovar os seus modelos de negócio. Segundo 

este autor, é preciso estar disposto a  ser ousado, não copiando os modelos já 

existentes. Deve -se acreditar e aproveitar as ideias e a criativi dade de fontes 

abertas de inovação (open sources), que surgem dentro e fora da própria 

organização, pensando de forma estratégica e descentralizada.  

Uma das razões desta enorme expansão do conceito de inovação aberta é o 

fato  dos "Customers are in open re bellion over the high cost of enterprise 
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software" como referiu Marc Benioff CEO da empresa Salesforce, (in 

http://gigaom.com/ 2005/06/15/how -to -ride -the -fifth -wave  acesso em 28 -6-2012). 

A ideia será usar um formato de descentralização das estratégias nas tomadas 

de decisão, dando ao cliente  e/ou parceiro a oportunidade de participar na 

cocriação  de valor , desenvolvendo e criando o produto/processo que depois irá 

utilizar. Assim, a empresa poderá dispor de um leque mais amplo de opções ou 

fontes de informação  e de soluções singulares , capazes de desenvolver as 

melhores ofertas  a apresentar no mercado .  

No futuro, as agências de viagens tornar -se-ão mais especializadas (com foco no 

seu core business e oferecendo propostas de valor únicas ), com configurações 

organizacionais e de negócio em rede s flexíveis (ajustadas às oportunidades de 

mercado), aceitando com naturalidade integrar  os consumidores  /parceiros  em 

processos de negócios internos (para catalisar a inteligência coletiva e a 

cocriação  de valor ), em busca de mercados inteligentes (nichos de mercado 

cada vez ma is diversos), integrando todas as partes interessadas na vertical, 

horizontal e diagonal (pa ra harmonizar competências e metas), e encontrar 

novos perfis de clientes (pela via da construção de segmentos mais estreitos ). 

De acordo com esta filosofia e ecossistema, a tónica precisará ser colocada no 

balanceamento entre uma tripla vertente do concei to de valor , o òvalue for time 

vs value for money and value for experienceó entre stakeholders de neg·cio.  

O valor criado pelo envolvimento emocional entre consumidor e parceiro, tem 

um impacte positivo na performance organizacional, em termos de retenção , 

colaboração e lealdade.  

A chave do sucesso nos negócios está n o fomento de r elações win -win  entre 

palyers  

No atual  ecossistema da distribuição turística, o relacionamento win -win  entre OT 

(Operadores Turísticos) e AVI (Agências de Viagens  Independentes ) é crucial 

para a criação de valor e fundamental na adequação e integração da 

multiplicidade de players e de canais de distribuição, numa constelação de 

valor.  

http://gigaom.com/%202005/06/15/how-to-ride-the-fifth-wave
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3.2. Modelo de negócio  de Cocriação  de valor  

Buhalis e Licata  (2002) consideram que num mundo globalizado e em rede, a 

revolução mundial das TIC, (onde se incluem a Internet, a Web e o aparecimento 

das Redes Sociais colaborativas), marcaram fortemente o atmosfera de negócios 

do turismo  e das relações entre palyers . As empresas ampliam a sua atuação , 

possibilitando expandir a oferta de valor aos seus clientes e parceiros através de 

múltiplos canais de distribuição (Osterwalder e Pigneur, 2003a).  

O conceito de modelo de negócio , é um fenómeno que surge pela primeira vez 

em 1975 (Ghaziani e Ventresca,  2005), ganhando relevo a partir dos anos 

novent a, no decurso dos negócios de eC ommerce e da economia do 

conhecimento. A era digital e o advento da internet permitiram às empresas 

experimentar novas formas de criação de valor, considerando a possibilidade de 

atuar  em rede e de beneficiarem dos resultados de outros parceiros.  

Este fato  expandiu o conceito de modelo de  negócio , que deixou de se referir 

apenas aos negócios no contexto do  comércio eletr ónico , passando a referir -se 

ao conjunto de capacidades  organizacionais que possibilit am a criação de valor 

em sintonia com os  seus objetivos  econ ómicos, sociais e estratégicos 

(Osterwalder et al ., 2005; Shafer  et al., 2005; Zott eAmit, 2007, 2008, 2009 ).   

O modelo de negócio, permitiu às organizações trabalha rem em parceria ; 

oferece r uma proposição conjunta de valor ; construir multicanais em redes de 

distribuição  e obter receitas e lucros oriundos de diferentes fontes. Como 

resultado, o negócio de uma empresa torna -se muito mais complexo e de difícil 

comunicação e compreensão (Osterwalder, 2004).  

3.2.1. Definição de modelo de negócio  

Um modelo de negócio  pode ser definido como o método de fazer negócio, 

pelo qual  uma empresa se rege de modo a obter rendimentos. O modelo de 

negócio descreve  a forma de obtenção de receitas de uma empresa, e 

especifica qual sua posição na  cadeia de valor (Rappa, 2003).  

Existem  modelos de negócio simples, onde a empresa produz bens ou serviços, 

vendendo -os aos clientes / consumidores , mas o negócio da d istribuição turística 

é complexo, não só devido à intrincada rede de fornecedores, à diversidade de 
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destinos, à variada tipologias dos fluxos de transações , ao cariz e intensidade dos 

relacionamentos entre palyers, sendo difícil distinguir quem gera o valor e quanto.  

A base de criação de valor depende de muitos fatores  competitivos, referidos 

por vários autores Timmers (1998); Zott e Amit (2007, 2008, 2009); Chesbrough 

(2006); Osterwalder  e Pigneur (2010); Osterwalder (2004); Osterwalder et al., 

(2005); Chesbrough (2006). O conceito de modelo de negócio pode ser 

analisado em torno de outras definições , conforme testemunham os autores das 

Tabela 41.  

Chesbrough (200 6)  É o elo que vai intermediar o desenvolvimento 

tecnológico e criação de valor económico de uma 

empresa.  

Timmers (1998) 

 

Uma arquitetura para os fluxos de produtos, serviços e 

informações, incluindo uma descrição dos vários atores  

de negócio e os seus papéis, a descrição dos benefícios 

potenciais para os atores  e a descrições das fontes de 

receitas.  

Osterwalder  e 

Pigneur (2010);  

Osterwalder et al.  

(2005)   

É a descrição do valor oferecido por uma empresa para 

um ou vários segmentos de clientes bem como a 

arquitetura da organização e da sua rede de parceiros 

para a criação, comercialização e distribuição deste 

valor e o se u relacionamento com o capital, com o 

objetivo  de gerar receitas lucrativas e sustentáveis.   

Osterwalder  

(2004) 

Um modelo de negócio é uma representação de um 

conceito abstrato  que representa a lógica do negócio 

de uma  empresa em ganhar dinheiro, e suas relações 

entre os elementos que o compõe. Modelos de 

negócios ajudam a capturar, visualizar, compreender, 

comunicar e partilhar a lógica de negócios de uma 

organização.   

Tabela 41 - Conceito de modelo de negócio  

Fonte: Produção própria com base em Chesbrough (200 6); Timmers (1998); Osterwalder e Pigneur 

(2010); Osterwalder et al. (2005); Osterwalder  (2004) 

 

Para os investigadores Morris, Schindehutte e Allen (2005), os modelos de negócio  

podem ser observados a três níveis:  

¶ A Nível económico , onde a lógica de base é a geração de lucro.   

¶ A Nível operacional , onde o foco se concentra nos processos internos, 

métodos de produção e variáveis de decisão, visando gerar valor ao 

cliente e gerar lucro para organização.   
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¶ A Nível estratégico , que enfatiza o posicionamento da alta direção  face 

ao  mercado e as suas interações  através das fronteiras organizacionais. A 

preocupação principal é gerar vantagens competitivas e 

sustentabilidade, como forma de criação de valor e geração de lucro 

sustentável.   

Osterwalder (2004) afirma que modelo de negócio  (Figura 93) é compos to pela 

palavra "modelo" que se refere a uma descrição simplificada de um processo 

complexo, que exige um importante esforço de ideias e pela palavra "negócio" 

que diz respeito às atividades  relacionadas com a oferta de produtos (bens e 

serviços).  

 

Figura 93 ð Constituintes de um modelo de negócio.  
Fonte: Produção própria com base em Osterwalder (2004).  

O modelo de negócio  estabelece os princípios e os axiomas em que a estratégia 

é construída. A estratégia deve segu ir o model o de negócio e é orientada para 

alcançar uma vantagem competitiva, por isso, o modelo de negócio é o "quê" 

da inovação de negócios enquanto a estratégia é o "como".  

De acordo com o ambiente de negócio descrito na Introdução deste capítulo, a 

estratégia ex igida às AV I possui três componentes (foco, diferenciação e slogan 

atraente) e ainda s eis imperativos:  
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1. Aumentar a velocidade do relógio estratégico . Do ponto de vista 

estratégico, a velocidade está a tornar -se um fator -chave  para o sucesso. O 

sucesso está em quem perceber os primeiros sinais de descontinuidade no 

ambiente e criar rapidamente uma nova estratégia para se adaptar. Considera  

a capacidade das AV I de compreender  e prever as mudanças externas (que 

alteram as regras de mercado), reagi ndo  adequadamente a elas.  

2. Dar enfoque à carteira de negócios, com vários modelos . As empresas 

estão a reformular as suas carteiras, procurando foco estratégico, concentrando -

se nos negócios que podem criar valor sustentável com a aplicação das suas 

competênc ias básicas para proporcionar vantagens competitivas. Na prática, as 

empresas estão a reformular os seus modelos de negócio, deslocando a sua 

atenção  das cadeias de valor e de oferta tradicionais, para constelações de 

valor.  

3.   Perceber que os Ciclos de vid a estratégicos são mais curtos . As mudanças 

observadas no mundo dos negócios tiveram o efeito de encurtar 

substancialmente os ciclos evolutivos em todos os setores. 

4.  Criar flexibilidade para atender o mercado . A fragmentação dos 

mercados, tem enormes impli cações estratégicas nas empresas. Para alcançar 

cada segmento de mercado da forma mais eficaz, as empresas começam a 

concentrar -se mais intensamente do que nunca na necessidade de òbuscar o 

mercadoó ou ògo-to -marketó, em ingl°s.  

5.  Adotar  a Estratégia Canva s. De acordo com Kim e Mauborgne (2002), é 

importante visualizar a estratégia, por isso desenvolveram um modelo gráfico 

designado de Canvas. Este modelo envolve quatro passos: Visual Awakening  

(compara performance do neg·cio da empresa, ou seja o òas-isó, com a 

concorrência, mostrando o que seria necessário mudar); Visual Exploration  

(observar as vantagens de P&S alternativos, indicando os fatores  a eliminar e a 

criar); Visual strategy fair (Desenhar o òto beó com base nos contributos do 

exterior à empresa.  Obter feedback e usar essa informação para construir a 

melhor estrat®gia òto beó); Visual Communitati on (distribuir pela organização os 2 

quadros: òas-isó e o òto beó de modo a que todos os players conhe­am a 

estratégia de ajustamento).  
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6.  Gerir o canibalis mo intraempresarial . O ritmo das inovações e os reduzidos 

ciclos estratégicos forçam as empresas a fazer várias apostas de forma 

constante, admitindo que um produto pode ficar obsoleto no momento em que 

entra no mercado.  

Hagel III (2003) propõe uma evolução no formato dos negócios, com base na 

interconectividade das empresas. As premissas de Bovet e Martha (2001), acerca 

da transformação das cadeias de suprimento em redes de valor e a formação 

de rede na "nova" conceção  de negócio de Hamel, evoluem em Hagel III (2003) 

para sustentarem os requisitos da horizontalidade dos negócios, concebidos por 

meio dos serviços Web.  

 Definição de Serviços Web , envolve serviços de conectividade entre 

computadores , baseados num novo pad rão de interconexão em rede. Segundo 

Hagel III (2003) , para possuírem um negócio horizontalizado em rede, as empresas 

passam por três etapas de desenvolvimento , como se observa na figura 9 4.  

 

Figura 94 ð Etapas do n egócio horizontalizado em rede  

Fonte: Adaptado de Hagel III, (2003)  

O conceito de negócio preconizado por Hagel III sustenta -se em redes 

Interorganizacionais, apostando no senso colaborativo entre empresas, na 

coopetição e na formação de clusters. As empresas -referência na rede 

necessitam construir a própria rede, liderand o a iniciativa da colaboração e 

Etapa1  

ÅAs empresas focam -se na lucratividade de curto prazo.  

ÅAs iniciativas de gestão incidem apenas  em acções de ajuste e 
eficiência dos processos produtivos.  

Etapa 2  

ÅAs empresas especializam -se em até quatro áreas: relações com os 
clientes, infra -estrutura de TI,  comercialização e inovação.   

Etapa  3 

ÅAs empresas voltam -se para o crescimento.  

Å O seu crescimento fica condicionado ao crescimento da rede de 
organizações ligada a ela.  

ÅA empresa precisa oferecer vantagens económicas aos seus parceiros, 
para poder fazê -los crescer e a si mesma.  
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transmitindo confiança entre as aliadas. Segundo Hagel III, a construção da rede 

interorganizacional faz -se de três formas distintas, Agregação, Orquestração e 

Modelação, conforme é ilustrado na Figura 9 5. 

 

Figura 95 - Três formas de construção de rede interorganizacional  

Fonte: Adaptado de Hagel III, (2003)  

3.2.2. Definição de Cocriação  de valor  

A conceção  de modelos de negócio inovadores representa uma nova fonte de 

vantagens competitivas  para as organizações, considerando que pode resultar 

na criação de valor  e na mud ança da forma de fazer negócio para os novos 

empreendedores de sucesso (Zott e Amit,  2008).  

O conceito de Cocriação  de valor  é estudado por vários autores: Prahalad  e 

Ramaswamy (2004); Zott e Amit (2007, 2008, 2009); Chesbrough (2006). Para estes 

Os modeladores são 
organizações capazes 

de determinar 
plataformas 

tecnológicas padrões 
para seus setores.  

Por exemplo, a Amadeus 
e o Galileo são 

modeladores de sistemas 
de reserva.  

Ambas construíram uma 
ampla rede de parceiros 
que desenvolvem SW ou 

HW para os seus 
utilizadores (OT, AV, 

Compª aviação, rent -a -
car, etc), dentro dos seus 
padrões tecnológicos de 

operação.  

Modelação  

O orquestrador 
administra a nuvem de 

organizações que 
compõem a sua rede. 
Pode fazê -lo, de duas 
formas: Orquestração 

fechada e aberta. 
Uma orquestradora 
fechada escolhe as 

suas aliadas e indica 
sob que normas as 

parceiras devem 
trabalhar.  

Uma orquestradora 
aberta é, uma 

mediadora, que 
estabelece as regras, 
mas não interfere no 

trabalho das suas 
parceiras, já que elas 

são especialistas 
naquela matéria.  

Orquestração  

O agregador é uma 
organização que 

ajuda os seus clientes a 
tomarem as suas 

decisões, uma vez que 
possui uma vasta rede 
de serviços própria, e 

um  conjunto de 
alternativas e recursos 

especializados de 
terceiros, 

disponibilizando -os aos 
seus clientes/parceiros.   

Agregação  
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autores a  Cocriação  vai além das estratégias centradas no consumidor e nas 

comunidades virtuais, ao considera r o cliente como o parceiro mais precioso no 

momento de inovar.  

A cocria­«o ocorre quando algo ® criado por v§rias òm«osó. Os clientes são 

cocriadores  ativos  de valor (planeiam as suas experiencias e fornecem 

contributos aos fornecedores para desenhar a oferta).  

A cocria­«o elimina o conceito de òpegar ou largaró, numa abordagem 

centrada no produto.  A Cocriação  de Experiência na Distribuição Turística , vai 

explorar o envolvimento intenso dos consumidores nas cadeias de valor e de 

oferta dos players da Distribuição Turística, fazendo ouvir as suas ideias e as suas 

propostas . Além disso, fornece m feedback das suas experiencias, constituindo -se 

como  uma ex celente fonte de vantagens competitivas e uma ferramenta de 

Buzz Marketing para as organizações.  

Bei et al. (2004) , consideram que as Viagens assentam cada vez mais no valor  da 

realização de experiências e no rejuvenescimento, do que em lugares e 

destinos . Morris, Schindehutte e Allen (2005) dizem que o valor é criado, a partir 

de uma combinação única de recursos que geram a inovação . Parte do 

posicionamento crítico da organização na sua rede de valor e da forma como 

esta se relaciona com os seus fornecedo res, clientes e parceiros.  

A competitividade  implica assim, a agregação de novos fatores  de criação de 

valor , que possam melhorar, transformar e integrar os negócios turísticos. Cooper 

(2007) reforça esta ideia, argumentando que o ambiente externo (politico, 

económico, social, tecnológico e Natural) tem a capacidade de influenciar as 

organizações do turismo, através de variáveis não controláveis mas interligadas 

(possuindo um carácter eminentemente sistémico), com impactes nos modelos 

de negócio e n o seu crescimento.  No negócio das Agências de viagens o 

ambiente externo (PEST) tem uma influencia muito grande no modelo e no 

desenvolvimento do negócio.  

O conceito de valor  foi abordado por diferentes autores, resumidos na Tabela 42. 

A criação de valor ocorre quando os fornecedores oferecem, através dos seus 

produtos e serviços, atributos, para gerar fidelização e satisfação dos clientes. A 

este processo denomina -se Proposta de Valor (Kaplan e Norton, 1997 , p. 79), 
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considerando os seguintes os atributos na criação de valor: Qualidades dos 

Produtos/serviços; Imagem e reputação; Relacionamento com os clientes e a 

construção de experiências.  

 Porter (19 89) O termo valor designa o que os compradores estão dispostos a pagar 

pelo produto ou serviço que a empresa lhes oferece, ou seja, cada 

indivíduo estabelece o valor do produto ou serviço adquirido em função 

do benefício agregado.  

Simchi-Levi 

(2003, p.  37) 

òvalor ® o indicador da contribui­«o de uma empresa para o seu cliente, 

baseado na totalidade de produtos, serviços e intangíveis que constituem 

a oferta da empresaó. As dimens»es de valor para o cliente são: 

Conformidade com as exigências; Selecção de produtos; Preço e marca; 

Serviços com valor agregado; Relacionamentos e experiências.  

Limeira 

(2003, p.  87) 

òvalor ® a diferen­a entre o conjunto de benef²cios esperados e o custo 

total para o consumidor obter e usar o produto ou servi­oó. 

Prahalad 

(2004, p .169) 

òvalor est§ associado ¨s experi°ncias; os produtos e servi­os facilitam 

experiências indivi duais e experi°ncias mediadas pela comunidadeó 

Kaplan e 

Norton 

(1997, p.  77-

79)  

òValoró ® um constructo que pode ser expresso pelo seguinte Modelo 

genérico:  

 

Tabela 42 - Definição do conceito de valor  

Fonte: Produção própria com base em Porter (19 89); Simchi -Levi (2003); Limeira (2003); Prahalad 

(2004); Kaplan e Norton (1997) . 

O conceito de òCocria­«oó definido por Prahalad e Ramaswamy, (2004) elimina 

a atitude centrada no produto de "take it or leave it", como referido em cima . 

Surge uma nova taxonomia da criação de valor: passa -se de Processo para 

Interação; de Produto / Serviço para Experiências; de Tecnologia para Ambientes 

colaborativos (on -line e off -line); de Colaborador para Indivíduo / Comunida de; 

de Stakeholder para Indivíduo.  

A cocriação é uma poderosa abordagem para a inovação aberta, podendo 

produzir impactes positivos na performance organizacional e gerar inovadores 

modelos de distribuição e comercialização nas AVI. No ecossistema das AVI é 

evidente um conjunto de indícios de cocriação de valor , que t êm gerado 

alterações no modelo de negócio , conforme se pode observar na Tabela 43.  
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Tabela 43 - Indícios que tem gerado cocriação dentro dos modelos  de negócio das AVI  

Fonte: Produção própria com base em Prahalad e Ramaswamy, (2003, 2004) ; Modahl (2000); 

Salvado (2011) .  

A respeito da partilha de competências com os  fornecedores , Ford, (1998) refere 

que constitui um recurso vital para a competitividade , originando um valor 

potencial elevado, e que pode contribuir para a melhoria da ação da empresa 

no mercado. A este respeito, Foss e Loasby (1998) sublinham que a preferência 

pelo acesso aos recursos e competências de  entidades externas , em  detrimento 

do seu controlo proprietário , aumenta o potencial de produção de inovação .  

Fortalecimento do 

papel do 

consumidor como 

nó ( hub ) central do 

sistema.  

¶ Um novo consumidor ou consumidor de internet está 

emergindo dentro do mercado das viagens, acompanhado por 

outras categorias de tribos de viajantes: os experientes, os clãs de 

imigrantes, a Net Generation, ou consumidores com preferências 

singulares.  

¶ Moda hl (2000) prop»e o novo òtechnographics consumeró, 

oferecendo 10 tipos de òcyber-consumers segmentsó, que 

resultam do cruzamento das variáveis comportamento e 

tecnologia.  

Salvado (2011 , p. 236) refere òthe next generation of travelers - who accompanied the 

growth of media tools and content control ð has little tolerance for static sites without 

dynamic. The key words today are: òWatch meó, òHear Me" and "Touch me", but less 

"write" and "read". The old "category killers" may be irrelevant today, because t hey cannot 

draw attention or stimulate the interest of usersó. 

Alta densidade de 

interligação entre 

p layers, que atuam  

como hub do setor ; 

¶ A concorrência entre órgãos de regulamentação do setor  

(por ex: IATA) ou plataformas especificas de pagamento e 

compensação de vendas das companhias aéreas, e outros 

players não tradicionalmente relacionados com este setor , 

ganham força em função da sua capacidade de aglomeração e 

de distribuição de valor na rede.  

O fortalecimento de 

novos players como 

os e-consórcios e os 

webservices que 

permitem a 

aceleração dos 

negócios B2B.  

¶ No enquadramento das agências de viagens, Salvado (2011 , 

p. 231), exp»e que òThe present popularity of the WWW as a 

commercial and social medium is suitable to its ability to facilitate 

global sharing of information and resources, and its potential to 

provide an efficient channel for e -commerce, advertising, 

market ing, and even direct distribution of certain goods / services 

and information services.  

Salvado (2011 , p. 236) refere que òThe most relevant power of this environment is 

information quality and exciting contentsó 

Densidade de 

interligações das 

Organizações que 

comercializam de 

destinos turísticos.  

¶ Os postos de turismo dos municípios e os portais das cidades 

distribuem informação consolidada sobre produtos e serviços de 

turismo e viagens, relacionados com o destino.  

Estes agentes são importantes  variáveis no ecossistema do turismo 

e das viagens, pois podem viabilizar uma maior participação da 

comunidade, cruciais ao desenvolvimento das áreas de destino.  
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Por isso, no atual  contexto empresarial, a competitividade significa cadeia de 

valor colaborativa (CVC), ou seja, competir é também cooperar, integrar, unir 

para que se  tenha um alcance maior do objetivo  de toda a cadeia de valor: o 

cliente. O cliente / parceiro deixou de ser um recipiente passivo de produtos / 

serviços que atravessa uma cadeia de valor estabelecida. Conforme expõe  

Greenberg (2010), a competitividade imp lica deixar de gerir apenas objetos  

(produtos/serviços) ou seja a cadeia de valor estendida da empresa para 

envolver/seduzir através das experiências, ou seja da cadeia de valor 

colaborativa do cliente/parceiro.  

Companies used to focus on making new, better, or cheaper products and services. é 

Now the game is to create wonderful and emotional experiences for consumers 

around whatever is being sold. Itõs the experience that counts, not the product. é 

People é want capabilities and options, not uniform products. ébusiness is there to 

provide the tools.  (Business week, Dec , 19, 2005) 

Os benefícios da CVC envolvem a colaboração entre recursos internos da 

organização com os recursos externos (das comunidades virtuais), para inovar ou 

criar valor, que de outr o modo seriam menos eficientes e mais dispendiosos. A 

cocriação  é uma poderosa abordagem para a inovação aberta, podendo 

produzir impactes positivos na performance organizacional e gerar inovadores 

modelos de distribuição e comercialização na DT, criando v antagens 

competitivas e sustentando o crescimento e geração de valor para os negócios.   

Portanto, para atenuar os obstáculos digitais, contextuais, contratuais e de 

processos, as AVI colocam o negócio em rede, unindo -se em alianças setor iais e 

em constelaç ões de valor. Só assim conseguem acompanhar os trends , 

aproveitando de forma adequada as competências dos parceiros, beneficiando 

das inovações tecnológicas e os predicados estruturais, conduzindo à criação de 

valor e à obtenção de vantagens competitivas, nos seus modelos de negócio.  

A figura 96 mostra um modelo de cocriação  de valor nas redes de AVI, onde 

através de comunidades abertas ou fechadas, os diferentes atores  coproduzem  

valor. A cooperação interempresarial visa, essencialmente, a redução de 

incertezas, aumentar a flexibilidade e a adaptação às mudanças, gerando assim 

resiliência.  A for­a e o conhecimento desta multid«o ao interagir com os òatoresó 



CAPÍTULO 3 ð MODELOS DE NEGÓCIO DE COCRIAÇÃO NAS AGÊNCIAS DE VIAGENS INDEPENDENTES 

Josefina Olívia Marques Godinho Salvado 228 

- empreendedores ð pressionam ¨ ado­«o de novas regras de òencena­«oó - 

estratégias de Cocriação /Produção com enfoque no exterior da organização.  

A òintelig°ncia coletivaó (Malone et all. , 2009) e a òinova­«o abertaó 

(Chesbrough, 2006), catalisam o efeito das redes (OõReilly, 2006), alinhando a 

oferta turística aos desejos e necessidades do consumid or e fornece informação 

importante aos AVI que podem transmitir aos seus parceiros a montante, os OT.  A 

oferta de valor  a um cliente organizacional ou consumidor final, resulta das ações 

e interações de uma maior quantidade de atores, que organizados em al ianças 

e redes de cooperação, não dependem unicamente da eficiência e eficácia de 

cada organização individual.  

 A necessidade de alteração dos modelos de criação de valor derivam da 

recorrente argumentação de que deveria existir uma maior cocriação de valo r 

entre Operadores Turísticos (OT) e Agências de Viagens (AV), de modo a esbater 

os latentes conflitos de interesse, que se têm vindo a exacerbar . Para enfrentar os 

atuais desafios, OT e AV desenvolvem estratégias competitivas, colaborativas e 

cooperativas . As relações inovadoras e preferencialmente win -win entre 

parceiros (AVI e OT), geram maior qualidade, acréscimos de produtividade, 

novas fontes de receita e um conhecimento permanente das tendências de 

mercado.  

Algumas destas empresas realizam parcerias, que se configuram como 

estratégias Interorganizacionais, envolvendo duas ou mais organizações em 

alianças com objetivos específicos.   Há uma clara noção de que, as batalhas 

não são entre empresas individuais, mas entre alianças de múltiplas empr esas e 

os fornecedores com quem interagem. O atual desafio de negócio das AVI não 

está em quem possui mais informação, mas em que obtem maior significado ou 

entendimento desses dados.  
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Figura 96 - Cocriação  de valor em Redes de AVIs  

Fonte: Produç ão própria baseada em Binkhorst  (2006); Prahalad e Ramaswamy  (2004); Richardson e Cohen (1993); Modahl (2000) 


















































































































































































































































































































































































































































































































