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INTRODUCAO

A complexidade e a abrangéncia do fendmeno
turistico tém se tornado evidentes, através das obras
publicadas a respeito do tema, as quais tém procurado
estudé-lo sob diferentes dticas, cada uma delas
ressaltando uma face desse fenébmeno.

Bene (1987), por exemplo, procura evidenciar a
interacdo entre estas diversas faces do turismo, através
de um enfoque sistémico, presente em seu Sistema de
Turismo (SISTUR). Uma das faces abordadas, em seu
trabalho, é aquela referente as agbes operacionais do
turismo, ou sga, ao lado comercial do mesmo,
composta dos processos de producdo, distribuico e
consumo. E através desta operacionalizagdo que fica
evidente como o turismo pode ser encarado como uma
atividade econdmica para a qua o Brasil tem um
imenso potencial, tanto por sua diversidade cultural e
paisagistica, como por sua grande extensdo e
caracteristicas geogréficas, que permitem sua
exploracdo turistica em, praticamente, todo o seu
territorio.

Contudo, dentro deste aspecto mais comercia do
turismo, o amplo conhecimento gerencial, agregado
pela Administracdo de Empresas, parece ndo estar
devidamente absorvido pelos agentes econdmicos
brasileiros que atuam nessa atividade. Este fato fica
agravado, quando notam-se a grande quantidade de
empresas ligadas ao turismo e a complexidade de inter-
relagOes existentes entre as mesmas para que o produto
turistico chegue ao comprador final. O resultado disto €
a oferta de servicos cuja qualidade nem sempre satisfaz
ao consumidor desse produto.

Diante deste cen&rio, percebe-se que muitas
empresas do setor tém sua  sobrevivéncia
constantemente ameacada pela falha no atendimento as
necessidades do consumidor.

Como estas empresas poderiam atingir um alto nivel
de qualidade de servigos e manter sua competitividade
no mercado?

Uma das formas de tratar esta problemética é
analisa-la sob o enfoque estratégico, o que levaria a
crer que a mehor alternativa para organizagdes desse
ramo € a para organizacbes desse ramo é a
concentracdo de esforgos no sentido de adquirir
vantagem competitiva, implicando a obtencdo de um
maior conhecimento dos e ementos que compdem a
cadeia produtiva, na qual a empresa se encontra, bem

como a necessidade de melhorar as inter-rel agtes entre
esses elementos.  Ressalta-se, também, a utilizagdo da
tecnologia da informacdo como forma de adquirir
vantagem competitiva, uma vez que esta tecnologia
permite maior agilidade nas operacfes entre empresas
e confere um maior grau de qualidade ao produto final,
Seja um bem ou servigo.

O objetivo deste artigo €, justamente, explorar como
um tipo de empresa turistica (mais especificamente,
uma intermediéria na venda de passagens aéreas) pode
obter vantagem competitiva, utilizando, como
ferramenta, um Sistema Inter-organizacional, um tipo
de sistema de informagbes que parece bastante
adequado as atividades das empresas turisticas e que
tem potencial, tanto para agilizar o intercambio exigido
entre as mesmas, como para melhorar a qualidade do
servico turistico. Ressalta-se que, com isto, 0 maior
beneficiado é sempre o consumidor final.

REFERENCIAL TEORICO

O Fenbmeno Turistico

O fenbmeno do turismo, segundo Bene (1987),
possui multiplos componentes, geramente estudados
separadamente, o que leva a andlises estanques e,
conseqlientemente, a impossibilidade de se observar as
inter-relacbes de causa e efeito entre aqueles
componentes.

Para superar este problema, o autor sugere um
instrumento de andlise, baseado na teoria dos sistemas,
permitindo que o fendmeno possa, simultaneamente,
ser estudado de forma setorizada e global. Este
instrumento é o Sistema de Turismo - SISTUR,
composto por trés grandes conjuntos:

Conjunto das relagbes ambientais, onde sdo
contemplados os componentes ambientais do
sstema:  Subsistemas  Ecoldgico,  Social,
Econdmico e Cultural.

. Conjunto da organizagdo estrutural que
contempla as atividades governamentais, tanto em
termos juridico-administrativos, como em termos
de obras que servem de apoio a atividade
turistica. Este conjunto é composto dos
subsistemas da Super Estrutura e Infra- Estrutura.

. Conjunto das Ag¢bes Operacionais, onde constam
as relagfes de mercado pertencentes ao fendbmeno
do turismo. Este conjunto compde-se de:
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Subsistema de Mercado, compreendendo os
subsistemas,

- Oferta que contém o subsistema de Producéo:

- Digtribuicéo;

. Demanda que contétm o subsistema de
Consumo.

Subsistema de Producéo

O processo de producdo de turismo de um pais é
determinado pelo Patriménio Turistico do mesmo, por
seu universo de empresas turisticas e por sua infra-
estrutura, onde se encontra a sua capacidade instalada,
através da qua é permitido o desenvolvimento do
turismo.

O processo de produgdo é composto das seguintes
partes:

Unidades de Producdo: responsaveis pela

organizacdo da producdo, segundo sua

especidlidade técnica e atividade especifica
d@empenhada_ S&o classificadas em:
Unidades econdmicas simples (empresa aérea,
hotdl, restaurante, agéncia de viagens, €tc.)

- Unidades econémicas complexas (atividade de
transporte aéreo, atividade de aojamento,
atividade de viagem, etc.).

- Fatores de Producéo: sdo a “ matéria prima’ do
produto turistico. As unidades de producdo
procuram combinalos, da forma mais
adequada, a fim de obter o produto final. S&o
classificados em: Trabal ho (recursos humanos);
Capital (recursos  financeiros);  Terra
(tecnologia, recursos naturais e culturais).

Unidade de Produto Turistico: sdo os bens e
servigos turisticos produzidos pelas respectivas
unidades de producéo, através da combinagdo dos
fatores produtivos, e que, uma vez vendidos, vao
satisfazer a uma determinada necessidade do
consumidor final (o turista).

Produto Turistico: € o conjunto de unidades de

produto turistico. Tem como caracteristicas

gerais. unidade de tempo como base é

irrecuperavel, se ndo usado, ndo pode ser

acumulado; ndo pode ser transportado ou

transferido; sua matéria-prima ndo se agrupa; é

extremamente dinémico.

Subsistema de Distribuicdo

Segundo Bene (I 987), o processo de distribui¢cdo no
SISTUR é "o conjunto de medidas tomadas com o
objetivo de levar o produto ou servico do produtor ao
consumidor".

As atividades inerentes a este subsistema sfo:
selecdo de canais, intermedidrios, oferta e venda.

Cabe ressaltar algumas importantes caracteristicas
do subsistema de distribuico:

. Canais de distribui¢éo: sdo as diversas cadeias de
empresas turisticas, através das quais o produto €
levado ao consumidor, o que, na verdade, ocorre
de forma inversa, ou sga, 0 consumidor é levado
a0 produto turistico (polo receptivo e suas
atraches)

- Estrutura de distribuicéo turistica que tem como
composi¢&o basica:

a) Intermedla(;ao de Servicos feitos através de:

Agéncias de Viagens e Turismo: operam
viagens e organizam, contratam e executam
programas, roteiros e itinerdarios de
excursdes. Neste Ultimo caso, efetuam
contratos com hotéis, transportadoras, entre
outras. Também produzem servicos
turisticos.
Agéncias de Viagens. proporcionam ao
cliente todos os fun¢éo de aconsel hamento,
organizacdo da viagem, segundo o desgo
do cliente e promogéo.

b) Alojamento: representado pela empresa

hoteleira.

c) Empresas de Transporte: encarregada de
deslocar o turista até o produto turistico. O
transporte pode ser feito, através dos seguintes
meios: ferroviario, maritimo, fluvial, lacustre,
rodoviario e aéreo.

Subsistema de Consumo

A andlise do subsistema de Consumo é importante
para que as empresas ligadas ao turismo conhegam
melhor seus clientes, bem como o processo de deciséo
de compra destes.

- Processo de decisdo de compra: segundo BENE
(1987), € a decisdo de gastar para obter uma
satisfagdo tangivel ou intangivel, que, no caso do
turismo, é de dificil medicao.

- Acdo do Marketing na decisBo de compra: o
processo de compra do turista deve ser estudado e
estratégias devem ser tracadas, a fim de se
estimular desgjos no comprador.

Preferéncias dos consumidores os turistas podem
ser classificados, de acordo com suas preferéncias
de viagem.

Vantagem Competitiva e Sistema de | nfor magtes

A obtencdo de vantagem competitiva €, segundo
Porter (1985), a forma de a empresa adquirir e
sustentar uma situacdo de destaque, no mercado, frente
a concorréncia. Para obter esta competitividade, a
empresa deve adotar uma estratégia competitiva, que
tem como base dois fatores:

- aatratividade da indUstria, ou sgja, quéo rentavel

pode ser esta indUstria, 0 que pode ser visto
através da andlise estrutural da mesma;
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. 0s determinantes da posicdo competitiva dentro
da indUstria, analisados a partir de estratégias e

Em relagdo a atividade daindistria, é necessério que
compreendem as forcas determinantes da

competitivas genéricas. concorréncia, conforme ilustra a Figura 1.

Poder de

Negociggdo

Poder de

Negociagdo

Rivalidade enire

Empresas

Amwerga de servigos on produlos subaiitnioy

S a}

Figura 1: Forgas Determinantes da Concorréncia

Observa-se que ha cinco forgcas competitivas. a
entrada de novos concorrentes, a ameaca de
substitutos, poder de negociacdo dos compradores, o
poder de negociacdo dos fornecedores e a rivalidade
entre concorrentes existentes.

Em relagcdo a posicdo da empresa dentro de sua
indlstria, a0 seu desempenho acima da média, é
necessario que ela obtenha vantagem competitiva,
basicamente, através do baixo custo e da diferenciacdo.

A combinagdo destes dois € ementas com 0 escopo
competitivo (amplo ou restrito) pretendido pela
empresa gera trés estratégias genéricas, conforme

pode ser feito, por exemplo, através do produto
oferecido e da estratégia de marketing adotada.

3. Enfoque: neste caso, a empresa escolhe um
segmento ou um conjunto de segmentos da indUstria
e concentra seus esforgos no sentido de atendé-los.
Dentro desta estratégia, distinguem-se outras duas: o
enfoque no custo onde, dentro do segmento
escolhido a empresa procura obter vantagem de
custo; o enfoque na diferenciacdo onde, dentro do
segmento  escolhido, a empresa procura se
diferenciar das demais.

Porter identifica, ainda, um instrumento que

mostrado na Figura 2. considera basico para diagnosticar e intensificar a
1. Lideranca de Custo: a empresa deve explorar vantagem competitiva, que é a cadeia de valores.
fontes de vantagens de custo como acesso Através deste instrumento, a empresa é analisada, a
preferenciadl a  matériasprimas,  tecnologia partir das atividades executadas no projeto, producéo,
patenteada, entre tantas outras. O resultado obtido é marketing, entrega e suporte para seu produto, que iréo
um produto-padr@o sem maiores diferenciacoes. determinar a possibilidade de a organizagdo se
2. Diferenciacdo: a empresa procura explorar um posicionar competitivamente, em termos de custo e
atributo considerado importante para o comprador e diferenciacéo.

no qual ela se posicionara de forma exclusiva, o que
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A cadeia de valores esta inserida num contexto mais
amplo que Porter denomina sistema de valores,

composto dos

elementos constantes na Figura 3.

Vantagem Competitiva
Escopo Competitivo Custo baixo Diferenciacdo
Alvo Amplo 1. Lideranca de custo 2. Diferenciacdo
Alvo Restrito 3A Enfoque no Custo 3B Enfoque Diferenciacdo

Figura2: Estratégias Genéricas

Cadeia de Cadeia de
Valor do Valor da
Fornecedor Empresa

Figura 3 Sistema de Valores

A partir deste enfoque de vantagem competitiva, a
tecnologia de sistemas de informagdo tem se
desenvolvido de forma a possibilitar que as empresas
utilizem-na como estratégia competitiva, conforme
afirma McFarlan (QED, 1989). No enfoque que
Wiseman (QED, 1989) denomina estratégico, a
utilizacdo dos sistemas de informacéo. vista sob a luz
dos conceitos de Porter, possibilita a identificacdo de
oportunidades estratégicas, a partir de um quadro de
referéncia que considere,

- Objetivos estratégicos, fornecedores,

consumidores, concorréncia e ambiente, sendo
gue, neste Ultimo, sdo consideradas variaveis
ambientais como economia, politica, sociedade e
governo, a fim de se verificar a existéncia de
ameagas e oportunidades.

Motivos Estratégicos. diferenciacdo, custo,
inovacgdo (novos produtos, processos produtivos,
€tc), crescimento (acréscimo de novos produtos a
linha da empresa, novas versdes do produto e
novas linhas) e aiangca (a empresa procura
adquirir ou unir-se a outras empresas).

McFarlan, citado por Swatman e outros (I 992) e por
QED (1989), aponta cinco questdes a serem analisadas
e cuja resposta afirmativa, para qualquer uma das
mesmas, significa que a empresa tem potencial para
obter vantagem competitiva com a Tecnologia de
Sistemas de Informagtes (TSI) :

1. TSI pode criar barreiras a entrada?

Um sistema complexo, aém da dificuldade de
imitacdo, facilita a seletividade e aresposta a demanda.

2. TSI pode fortalecer o relacionamento com 0s

Um cliente que use um sistema de informagdes em
suas operacdes rotineiras com seu fornecedor, torna-se
dependente do mesmo e tem dificuldades

Cadena de Cadera de
Valor do Valor do
Canal Comprador

economicamente falando, em operar com outros
fornecedores.

3. TSl pode alterar as bases de competicdo entre
concorrentes?

O uso de dstemas "on-line€' pode reduzir
drasticamente os custos da empresa, além de agilizar os
processos e melhorar o desempenho dos servigos.

4. TSI pode aterar a estabilidade de poder no
relacionamento com os fornecedores?

Sistemas que conectam cliente e fornecedor
redistribuem o poder na relacdo entre ambos, uma vez
que criam dependéncia de alguns fornecedores, rotinas
de trabalho de dificil ateracdo e novas problemas em
termos de precificacdo, tanto para o fornecedor, como
para o cliente.

5. TSI pode gerar novos produtos?

Sistemas de informagfes podem adicionar valor aos
produtos ou aos servigos existentes da empresa ou
gerar servicos ao cliente, a partir dos préprios dados
gerados internamente na organizacao.

McFarlan (QED, 1989) destaca, ainda, que. dentre
as diversas utilizagbes de SI como forma de adquirir
vantagem competitiva, uma tem se destacado pelo
sucesso que tem alcancado por ligar a organizagdo a
seus fornecedores, distribuidores e consumidores.
Tratase de  Sistemas  Inter-Organizacionais
(Interorganizational Information Systems - 10S), que
s80 ddemas de informagdo  automatizados,
compartilhados por duas ou mais empresas, facilitando
a criagdo, armazenagem, transformagéo e transmissdo
de informag&o (Johnston, 1988).

Um 10S possui uma empresa responsavel por seu
desenvolvimento e implantacdo, decidindo sobre quem
poderd participar do sistema e quanto devera pagar por
isso. Os participantes podem ser fornecedores,
consumidores, revendedores e concorrentes (desde que
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haja acordo com o responsavel, como ocorre com as
companhias aéreas) Esses sistemas podem, apenas,
agilizar transagbes comerciais, como também sugerir a
aquisicdo de um determinado produto e oferecer
opgdes ao comprador, além de fornecer informagdes
dessas atividades para que a empresa participante possa
fazer andlises.

A vantagem competitiva, advinda da utilizacdo do
|OS é descrita por Bakos, citado por Johnston e outros
(1988), sob duas formas:

. eficiéncia comparativa, pois permite que a
empresa produza um bem ou servico de forma
menos dispendiosa que a concorréncia;
poder de barganha, permitindo que a empresa
negocie com seus consumidores e fornecedores
para obter vantagem.

Os beneficios gerados por sistemas dessa natureza
sdo de dificil quantificagdo, ficando claro, apenas, que
ha uma reducdo de custos, tanto a nivel interno da
empresa como entre organizagdes e que a organizacdo
responsavel recebe uma remuneracdo das empresas
participantes pelo uso do sistema.

Um aspecto muito importante na utilizagcdo do 10S
e, freqlientemente negligenciado, é o impacto que o
mesmo causa na organizagdo. Alguns procedimentos
internos sdo afetados pelo sistema, o que significa
mudanca nas tarefas dos funcionérios e, portanto, a
necessidade de treinamento dos mesmos. A falta de
esclarecimento sobre o sistema e de treinamento dos
funcionarios, principaimente aqueles diretamente
afetados pela nova tecnologia, pode acarretar sérios
problemas de resisténcia na aceitagdo do 10S, bem
como dificuldades em utilizar todo o potencia do
mesmo e, desta forma, obter 0 maior nimero possivel
de beneficios.

Outro problema é apontado por Benjamin e outros
(1990) ao identificarem a dificuldade em encontrar e
manter os beneficios gerados por 10S, devido a
crescente utilizagdo pelas empresas de sistemas desse
tipo. McFarlan (QED, 1989) também cita a
vulnerabilidade da estratégia criada com estes sistemas,
pois estes causam grande interdependéncia, como, por
exemplo, a dificuldade de mudanca de fornecedores
gue integram o |OS para outros que ndo participam do
sistema.

Um tipo de 10S que tem sido muito utilizado em
empresas de turismo sdo os dSstemas CRS
(Computerized Reservation Systems), desenvolvidos
pelas companhias aéreas para agilizar o processo de
reserva de passagens. Percebeu-se, depois, que o
sistema poderia ser utilizado para outros servicos que
requeressem reservas, como estadias em: hotéis,
assisténcia de shows, de pegas de teatro, locacdo de
automoéveis, trandados e outros. Iniciamente, esses
sistemas foram desenvolvidos pelas companhias aéreas

para melhorar seu proprio servico. Num determinado
momento, esses sistemas passaram a trabalhar com um
conceito global, servindo a diversas companhias aéreas
€ ndo mais apenas aquela que o criara. Da mesma
forma, trabalham com diversos hotéis, locadoras de
autos, casas de espetéculos, etc. Interligados a esses
sistemas mundiais de reservas tem-se o0 Sistema
especifico de cada companhia aérea, hotel, locadora,
etc, para controle interno. O maior sistema de reservas
€ 0 SABRE, que pertence a American Airlines, mas
gue esta interligado a outros sistemas de companhias,
como a United Airlines. Esta, por sua vez, também
possui um sistema mundial de reservas, denominado
GALILEU, que faz parte do projeto Apallo, e que é
destacado neste estudo de caso.

ESTUDO DE CASO

Tipo de Pesguisa

Para a confeccao deste artigo, foi utilizado o método
de Estudo de Caso, que Castro (1977) descreve como
um estudo cientifico que procura identificar relagdes
entre fatos "mediante fragfes de diferentes tamanhos
do universo dos fatos considerados'. Contudo, é
ressaltado que, no estudo de caso, apenas uma pegquena
fragdo do fato considerado € estudada.

Este método foi escolhido pelo fato de o presente
trabalho ter um carater exploratério e descritivo, sem a
preocupacdo de evidenciar relagfes causais entre
varidveis.

Para tanto, foi escolhida a empresa Holiday Tours
Agéncia de Viagens e Turismo Ltda, mais
especificamente seu departamento de agenciamentos
gerais, que cuida de reservas e emissdo de passagens.
Este setor foi o escolhido por adotar um sistema
interorganizacional do tipo CRS (Galileu).

Foram redlizadas entrevistas com integrantes da
empresa, a partir de questiondrios baseados na
literatura sobre turismo e sistemas de informagcao.

Perfil da Organizagdo

A Holiday Tours Agéncia de Viagens e Turismo
Ltda € uma empresa turistica, no mercado ha 13 anos,
guando, entéo, atuava como intermediaria na cadeia de
distribuicdo do produto turistico, organizando pacotes
turisticos nacionais a serem vendidos as agéncias de
viagens (que revendem o produto ao turista), e como
representante das Linhas Aéreas Paraguaias. Em 1987,
adotou uma postura mais agressiva no mercado,
adquirindo mais agenciamentos gerais.

Atualmente, além de operadora turistica, a Holiday
também atua como General Sales Agencies (GSA),
prestando servicos de reservas e emissdo de passagens
aéreas paraas agénciasdeviagens. Trabalhajuntoa24
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companhias aéreas, dentre as quais estédo a United
Airlines, American Airlines e Varig. No Brasil, é a
terceira empresa no segmento de agenciamento geral e
repasses, sendo superada pela Fly Tour e Rex Tour.

Em termos de canais de distribuicdo, a posicdo da
Holiday pode ser visualizada, conforme mostra afigura
5, baseada no esquema utilizado por Bene (I 987).

A Holiday possui 85 funcionarios e sua estrutura
organlzam onal simplificada é composta por:

Diretoria Geral, que acumula as funcdes ligadas a
recursos humanos;

- Diretoria Comercial;

. Geréncia de Operagdes, responsavel pela

estruturacdo de pacotes turisticos;

CIAS HOTEIS
AEREAS

- Geréncia de Promog&o e Vendas,

- Geréncia de Emissdo, responsavel pelo servico de

reservas e emissdo de passagens,

. Geréncia de Marketing, que atua a nivel de

plangjamento e andlise de mercado;

. Gerénciade Sistemas

. Geréncia Administrativa, responsavel  por

faturamento, cobranca e controladoria;
Geréncia Financeira.

Conforme j& colocado, o foco deste artigo esta
concentrado nas atividades de GSA da empresa, a fim
de que se possa analisar a utilizagdo dos sistemas de
reserva.

TRANSP/ ENTRETENIMENTO
LOCADORAS

GSA

\ 4
OPERADORA

AGENCIAS
DE VIAGENS

TURISTAS

Figura 5: Holiday e o Canal de Distribuicdo do Produto Turistico

Antes de ingressar no sistema de reservas, o
processo de emissdo de passagens aéreas na Holiday
iniciava-se com o envio da ordem de passagem pela
agéncia, através de fax ou transporte manual. O limite
de crédito era conferido e, se aprovado, passava-se ao
processo de reserva, que consistia no acesso do sistema
de passagem (OP) era bilhetada. A seguir, eram
verificadas as condigbes de compra e venda da
passagem, e seu valor era repassado a companhia
aérea. Passava-se, entdo, a andlise das informagdes da
OP, de modo que outros dados consderados
importantes para a Holiday fossem complementados.
Era, entdo, feita a emissdo manual da Passagem, seu

cadastramento nos arquivos da empresa, a conferéncia
de seus dados e, finamente, a entrega ao cliente
através de transporte manual. Este processo mobilizava
de |5 a 16 pessoas e demorava até dois dias.

Com o advento dos sistemas el etronicos de reservas,
desenvolvidos pelas companhias aéreas, as empresas
gue intermediavam a operacdo de reserva e emissdo de
passagens foram obrigadas a adoté-los, devido a
imposicao feita por essas Companhias. E 0 caso da
Holiday que passou a unir os sistemas Sabre, da
American Airlines, Amadeus (utilizado pela Varig) e
Galileu, da United Airlines.
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Antes dessa implantacdo, houve um processo de
redefinicdo dos procedimentos para a emissdo de
passagens, As mudancas foram exigidas pela Diretoria
e Geréncia Comerciad que perceberam a
impossibilidade de operar o sistema mantendo a
mesma estrutura organizacional e de trabalho que
existia. Essas alteragfes geraram resisténcia por parte
dos funcionarios, que temiam ser substituidos pela
maquina ou ser incapazes de manipular um sistema
automatizado. Com as alteragdes, o procedimento de
emissdo de passagem passou a ser feito por 6 pessoas
(10 a menos em relacdo ao procedimento antigo),
demorando menos de meia hora.

Outra alteracdo realizada, a partir do ingresso no
Galileu, foi 0 desenvolvimento de um "software" para
automacgdo de procedimentos internos a empresa, a
partir de um pacote adquirido no mercado, mas
dirigido a agéncias de viagens e ndo a GSA's (ndo ha
pacotes prontos para este segmento de mercado). A
versdo final do sistema, denominado Antares, ndo esta
concluida, porém, alguns mdédulos j4 se encontram
operantes. O objetivo deste sistema € integrar as
informagdes disponiveis no Galileu aos controles
internos da empresa, de modo a extinguir o transporte
manual e digitacdo (que da margem a erros) de
documentacéo, ainda existentes.

Alguns funciondrios foram enviados a um
treinamento dado pela United Airlines, caracterizado
por orientacdo einformagdo sobre o sistema. A prépria
United instalou o equipamento no local, o que incorreu
em um custo para a Holiday. A manutencdo do sistema
é feita mediante uma taxa estipulada pela companhia
aérea, daqual aempresa podeficar isentaseatingir um
determinado volume de emissdo de passagens.

O atual procedimento tem inicio com o envio da
ordem de passagem (OP) pela agéncia, através do
Galileu. No momento em que a agéncia faz a
requisicdo da reserva, o sistema acessa 0 sistema da
companhia aérea para que sga feita a confirmagéo.
Este processo € transparente para a Holiday que

aguarda a confirmacdo em seu terminal para receber o
codigo de reserva (localizador) e, entdo, emitir a OP.
Esta segue, ainda manualmente, para o que foi
denominado "ilha', setor onde quatro pessoas
trabalham em funcdo de uma Unica empresa aérea.
Nesse setor, a checagem do limite de saldo do cliente é
feita automaticamente, via Antares. O sistema da
companhia correspondente € acessado para que a OP
sgja bilhetada e, a seguir, a passagem € emitida
(dlgumas ja automaticamente, mas a maioria,
manualmente) e entregue (manualmente) ao cliente.
As informagbes complementares da OP bem como o
cadastramento da passagem (redigitac&o de seus dados)
sfo feitos via Antares. Existem cinco "ilhas' na
Holiday.

A Holiday esta atuamente desenvolvendo um
projeto de integracdo de seus clientes, ainda néo
participantes do sistema Galileu, a fim de que possa
aglutinar todos os dados de reserva e emissdo de
passagem em seu sistema Antares. Para tanto tem feito
um grande esfor¢o no sentido de incentivar as agéncias
com as quais trabalha para participarem do Galileu. Os
responsaveis pelo  projeto  estdo cientes da
impossibilidade de ter todas as agéncias inclusas no
CRS, sga pelafalta de recursos financeiros necessarios
para o ingresso, sga pela resisténcia em participar de
um sistema automati zado.

Andlise dos Dados

Os dados obtidos do histérico descrito permitem
algumas reflexfes a respeito da utilizacdo do CRS,
mai s especificamente, do Galileu na Holiday.

Este sistema é capaz de oferecer a operadora alguns
beneficios que resultam em vantagem competitiva. Por
outro lado, algumas dificuldades foram e sdo
enfrentadas devido a sua utilizag@o, conforme prevé a
literatura a respeito do tema.

Em termos de forgas determinantes da concorréncia
(figura 6 abaixo), pode-se fazer a seguinte andlise
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Figura 6 — Forgas Competitivas presentes no Mercado de Reservas de Passagem

Ameaca de novas entrantes, ou sgja, hovas empresas
interessadas em intermediar o processo de emisséo de
passagens aéreas. esta forga competitiva ndo apresenta
uma grande ameaca a Holiday, devido abarreiracriada
pelos altos custos necessarios para entrar no Galileu
(instalacdo do equipamento e do sistema), e nee
permanecer (taxa de manutencdo). Este Ultimo aspecto
caracteriza-se como uma fonte de vantagem
competitiva para a empresa, pois, ao atingir uma
determinada quota de passagens vendidas, haisencdo
da taxa. Como a Holiday ja atua ha 13 anos no
mercado, possui uma carteira de clientes grande, além
de estar desenvolvendo uma politica, junto aos
mesmos, para que ingressem no sistema. Assm, é
possivel atingir mais facilmente a quota de vendas
necesséria para a isencdo da taxa de manutencao.

- Poder de negociacdo junto a fornecedores neste
caso, pode-se dizer que a negociagdo entre a
Holiday e as companhias aéreas ficou mais
agilizada com o Galileu, possibilitando o aumento
de vendas de passagens e, conseqiientemente, um
desconto maior no pagamento das mesmas. A
alianca feita com a United Airlines, no sentido de
expandir a utilizagdo do sistema nas agéncias de
viagens, tem conferido maior importéncia a
Holiday junto aguela companhia aérea garantindo
maior poder de negociagdo da operadora em
relacdo as demais. Contudo, deve-se ressaltar
que, sendo a United Airlines a responsavel pelo
sistema, o poder de negociacdo ainda encontra-se
em suas maos.

Poder de negociacdo junto a clientes: neste
aspecto, novamente o Galileu confere maior
agilidade na negociacdo entre a Holiday e as

agéncias de viagens. A aianca com a United
Airlines também propicia maior poder de
negociacdo para a Holiday, j& que a torna-se a
responsavel pelo acesso das agéncias ao sistema-
A grande ameaca existente é a resisténcia dessas
agencias em automatizar suas rotinas de trabal ho,
segja por desconforto, inseguranca ou incapacidade
em utilizar ainformatica. O principal motivo para
essa resisténcia € a baixa qualificagdo profissional
encontrada nesse ramo de atividade.

- Ameaca de servigos substitutos: em termos de

processar reservas, ndo ha nada mais sofisticado
no mercado como este tipo de sistema (CRS), o
gue garante uma certa tranquilidade aHoliday. A
ameaca que se pode antecipar € o lancamento de
outro CRS mais complexo, em desenvolvimento
no Japdo, 0 que ameacaria o crescimento do uso
do Galileu e, conseglientemente, o poder da
Holiday junto as agéncias nas quais tem
procurado incentivar a adocdo do sistema da
United Airlines.

Rivalidade entre empresas. A Holiday tem
procurado concentrar esforgos no sentido atrair
mais agéncias de viagens para Seus Servicos,
através do Galileu, e com isso, aproximar-se das
lideres do mercado. Ainda né&o é possivel avaliar
Se 0 seu objetivo esta sendo atingido.

No que se refere a estratégia compditiva, a
lideranca, em termos de preco, ndo € possivel, ja que
este é determinado pelas companhias aéreas e 0
faturamento obtido pelas empresas intermediarias
corresponde a 3% do total de passagens vendidas.

Resta a diferenciacdo do produto da Holiday que
estd na qualidade dos servicos oferecidos aos clientes.
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Esta traduz-se em rapidez na emissdo das passagens
aéreas e menor indice de erros nos dados. para
emissao, pois o transporte e etrénico dos dados evitam
o trabalho de digitacdo, propenso a falhas. Porém,
sendo que outras operadoras também utilizam o
Galileu ou outro CRS, a diferenciagdo serd mais
sentida, quando o sistema Antares estiver completo,
pois os dados obtidos, via Galileu, para a emisséo da
passagem serdo  inseridos e processados
automaticamente, agilizando ainda mais o atendimento
aos clientes.

A alianca com o fornecedor (United Airlines), no
sentido de expandir o uso do sistema nas agéncias, €
outro tipo de estratégia mencionada por Wiseman, eja
mencionada na andlise das forcas competitivas. O
incentivo e 0 apoio dados as agéncias acabam
tornando-se outro servico diferenciado, pois a
responsabilidade da informatizagdo das operagdes ndo
fica concentrada na agéncia que passa a depositar
maior confianca na Holiday Um grande problema
detectado nessa estratégia de diferenciacdo decorre da
rapidez com que o Galileu foi implantado, o que
impossibilitou um amplo programa de treinamento para
a operacdo do sistema. Hoje, ele é subutilizado, visto
como um facilitador de tarefas. e ndo como ferramenta
de trabalho. Isto significa que os funcionarios nédo
percebem como o desenvolvimento de suas tarefas
afetam o sistema e vice-versa. Mais do que um
programa de treinamento, a geréncia comercial
considera necessario um programa de educagdo para a
compreensdo da importancia da informatica ria vida
profissional Ainda, em decorréncia da rapidez de
implantacgdo do CRS da United Airlines, foi
considerado impossivel o desenvolvimento de um
"software" interno a ser acoplado ao Galileu, Isto esta
gerando dificuldades em concluir o Antares, por ser
este uma adaptacdo de um software comercializado
com agéncias de viagens

Em termos de cadeia de valores. pode-se fazer uma
andliseemtrésniveis:

1. Empresa - Holiday nota-se que algumas
atividades de valor para a emissdo final da
passagem foram otimizadas, havendo
também uma diminuicdo dos custos Isto
pode ser verificado sob 0s seguintes
aspectos:

- Contato com a companhia aérea: com o envio das
ordens de passagens (OPs), via Galileu, o
equipamento telefénico passou a ser menos
utilizado para o processo de reserva de passagens,
0 que possibilitou liberar as linhas telefénicas
para maior contato comercial e atendimento a
clientes existentes e de clientes potenciais. Além
disso, enquanto o uso do telefone obrigava a
Holiday a esperar para contactar a companhia

aérea, 0 uso do sistema permitiu 0 acesso direto,
evitando demoras nas operacbes de reservas e
agilizando o servico para os clientes.

Processo de emissdo de passagens, com utilizacdo
do sistema, menor nimero de pessoas foi
necessario para 0 processo de emissdo de
passagem (de 16 para 6 funcionérios).

. Atividades de apoio (controladoria, tesouraria,

plangjamento e outras) ao unir os sistemas Galileu
e Antares, os dados, antes processados
manual mente pel as atividades de apoio, passaram
a sar processados automaticamente, evitando
entradas repetitivas dos mesmos. A empresa
ganhou rapidez na obtencdo de informagbes
confiaveis e importantes para o controle das
atividades operacionais e para 0 processo de
tomada de decisdo

2. Fornecedor - United Airlines a Holiday
passou a emitir, através do Galileu,
relatorios periddicos, de interesse da United
Airlines, contendo informagbes sobre
vendas efetuadas, agéncias que compraram
passagens, destinos vendidos e outras que
serdo fonte para controle e melhoria das
atividades da companhia aérea.

3. Cliente - Agéncias de viagens. Um dos
principais impactos na cadeia de valor da
agéncia de viagens é a modernizacdo dos
servigos prestados ao consumidor final o
turista, que fica mais confiante no trabalho
da agéncia.

Outro beneficio recebido sdo os relatérios emitidos
pela Holiday, através do Galileu. Assim, como ocorre
com a United Airlines, as agéncias de viagens recebem
informagdes periddicas sobre nimero de companhias
foram emitidas essas passagens, quais as condices de
venda, dados sobre o comprador da passagem (o
turista) e outras que véo auxiliar o gerenciamento das
atividades da agéncias e 0 seu processo decisdrio.

Percebe-se a importancia do Galileu no sistema de
valores desta atividade, O resultado € a melhoria desse
tipo de servico que faz parte do produto turistico.

Conclusdes e Recomendactes

Ap6s a andlise da atividade de intermediacdo do
Servigo de reserva e emissdo de passagens feito pela
Holiday, tendo como ferramenta de trabalho um
sistema de informagtes inter-organizacionais, pode-se
chegar a algumas conclusoes.

A adocdo de um IOS, neste caso o Galileu, de fato
agiliza o processo de reserva e emissdo de passagens,
permitindo um incremento na venda das mesmas e,
conseguientemente, no faturamento da empresa.

Os custos de implantacdo e manutencdo do sistema
criam barreiras a entrada de outras empresas nessa
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atividade e, por outro lado, para empresas que ja atuam
nessa area, 0s custos sd0 compensados pelo aumento
de passagens vendidas e pelos menores gastos com
pessoal e equipamento telefénico.

Tanto os fornecedores (companhias aéreas), como
os clientes (agéncias de viagens) da Holiday sdo
beneficiados pelo sistema. devido a sua capacidade de
emitir relatérios de produtividade, enviados pela
operadora.

O |10S possihilita a entrada mais rapida dos dados
necessarios as atividades de apoio, como plangamento,
controladoria, tesouraria e outras e com menor
probabilidade de erros, permitindo a geréncia a
dinamizagdo do processo decisOrio e 0 acesso a
informagdes mais confiave's .

A utilizagdo do sistema permite um aumento da
qualidade dos servicos prestados as agéncias de
viagens e ao consumidor final, o turista, no sentido de
gue as reservas, via sistema de informagbes, ficam
asseguradas, ndo dando margem a falhas ou atrasos de
confirmac&o.

Embora o 10S ofereca tantos beneficios traduzidos
em termos de vantagem competitiva. sua implantacdo
requer um esforco no sentido de compatibilizar
(redesenhar) os procedimentos internos  ao
processamento do sistema, Isso gera resisténcia por
parte dos funcionérios que véem essa adeguagao como
ameaga a segurancga em suas tarefas e em seu emprego.
E importante um amplo trabalho de conscientizagio e
treinamento dos funcion&rios a fim de que estes
percebam aimportancia dainformética (umatendéncia
irreversivel) na empresa e em sua vida profissional.
Trabalho idéntico é necessario junto as agéncias de
viagens, cuja integracdo ao sistema é importante para
gue a melhoria dos servigos sgja expandida.
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