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Resumo

O estudo apresentado pretende contribuir para o desenvolvimento da fase de avaliagdo
nas Relagcdes Publicas (RP), e assim, reforcar o seu posicionamento estratégico nas
organizacdes. Aplicado ao sector do turismo, o principal objectivo sera demonstrar que
a gestdo de Stakeholders, uma das func@es inerentes a actividade estratégica das RP,
tem impacto no desempenho financeiro da organizacéo a longo prazo. O estudo de caso
apresentado pretende relacionar as RP e a Gestdo Empresarial, mais precisamente a
Gestdo Hoteleira. A valorizacdo e avaliacdo das relacdes criadas, desenvolvidas e
mantidas entre a organizacdo e os Stakeholders apresentam-se como factores decisivos
para a mensuracdo dos activos intangiveis, decisivos para a continuidade da
organizagédo. As relacdes geridas entre os Stakeholders e a organizagdo baseiam-se nas
nocoes de Valor, Compromisso e Satisfacao.
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Activos Intangiveis; Valor; Compromisso; Satisfacéo.
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Abstract

The present studyaims to contribute to evaluation phase development in Public
Relations (PR), and thus strengthen its strategic positioning on organizations. Applied to
the tourism sector, the main objective is to demonstrate that Stakeholders management,
one of PR strategic functions, has impact on organization financial performance over
the years. This case study aims to relate PR and Corporate Management, specifically
Hotel Management. Valuation and assessment of created; developed and maintained
relationships between the organization and stakeholders are important items for
intangible assets measurement, crucial to organization survival. Concepts as value,
commitment and satisfaction describe relationship

management between Stakeholders and the organization.
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1. Introducao

A mudanca do grau de exigéncia a nivel organizacional, pessoal e profissional espelham
um mundo empresarial que sofreu grandes alteracfes, fazendo com que todas as
actividades fossem obrigadas a mudar e adaptar a sua estratégia e planos de accéo.
Neste sentido, o papel das organizagdes na sociedade esta a mudar, a estabilidade
outrora sentida desapareceu. Tradicionalmente as preocupacfes organizacionais eram
direccionadas para metas financeiras e estratégias competitivas, e actualmente, surge um
novo paradigma: é necessario garantir a ordem social numa sociedade cada vez mais
diferenciada. Para isto, a legitimidade organizacional torna-se determinante, pois o
comportamento das organizagOes esta sujeito a um escrutinio muito mais apertado.
Estas deparam-se, actualmente, com uma linha de actuacéo tripla (triple bottom line) -
social, politica, ambiental/ética - que tem vindo a ganhar relevancia estratégica. A
licenca para operar é agora conferida pela sociedade, directamente dependente do

reconhecimento da actividade da organizacao.

Esta mudanca é real e esta a acontecer a todos os niveis, da gestdo ao operacional, sendo
necessario equacionar os novos desafios em conjunto com a definicdo da organizacéo,
identificando o melhor caminho a percorrer para encontrar o equilibrio adequado.
ImpGe-se, assim, um desafio a gestdo empresarial: como sobreviver numa sociedade
cada vez mais interligada, onde comunidades de individuos estdo a tomar o controlo e a

criar redes que persuadem e influenciam os principais decisores.

As Relagdes Publicas (RP)* e a Gestdo? assumem, neste cenario, um papel decisivo, de
partilha de competéncias. E imperativo conjugar as actividades e interligar pesquisas,
informac0es, interpretacdes e mesmo actividades ou resultados, para alcancar o sucesso
a longo prazo. Desta forma, é necessario encontrar formas de correlacdo entre ambas as

areas, relacionando as suas actividades e formas de avaliagdo/mensuracao.

! Para o presente estudo entende-se Relacdes Publicas enquanto Comunicag3o Estratégica. A defini¢do
utilizada remete para um conjunto de actividades promovidas pela organizagdo com vista a posicionar-
se de forma Unica, respondendo as necessidades e expectativas dos diferentes Stakeholders. O principal
objectivo sera criar, desenvolver e manter relagdes positivas e duradouras entre a organizagcdo e os
Stakeholders, capazes de garantir a continuidade da organizacdo a longo prazo.

2 ] ~ ™ .
A definicdo de Gestdo utilizada para o corrente trabalho remete para o seu sentido lato, de
coordenagdo das varias dreas de uma organizagdo, da Gestdao Empresarial.
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Uma das principais funcdes das RP prende-se com a gestéo dos Stakeholders® chave
para a organizacdo, dos quais estd dependente o reconhecimento e continuidade do
negécio. Identificar a importéncia da gestdo dos Stakeholders, as variaveis que
privilegiam e o tipo de relagcBes que podem ser promovidas é um passo decisivo para
entender o efeito daquelas no desempenho financeiro da organizacdo. O negdcio das
organizagdes, sejam produtos ou servicos, acontece com base na escolha de um
produto/servico em detrimento da concorréncia. Esta escolha advém da confianca e
crenca de que o produto/servico apresenta uma mais-valia ou vantagem competitiva
face aos restantes. A confianca e atitude positiva sdo aspectos construidos pela gestéo de
Stakeholders, com base na identificacdo das necessidades e exigéncias dos Stakeholders

que, posteriormente, sdo adaptadas e inseridas nas estratégias organizacionais.

Se os Stakeholders tém uma atitude positiva face a organizacdo vao, mais facilmente,
optar pelas suas ofertas, aumentando o fluxo e volume de negdcios. Esta relacdo pode
apenas ser identificada a longo prazo, quando se analisar uma relagcdo de forma solida e
coerente. Esta visdo permite identificar uma relacdo bidireccional entre a gestdo de

Stakeholders e os resultados financeiros da organizagéo.

Assim sendo, o objectivo do estudo apresentado sera avaliar o impacto da gestdo das
relacdes entre os Stakeholders e a organizagdo. E crucial compreender os diferentes
pontos de contacto com os Stakeholders, o que privilegiam e principalmente quais 0s
resultados destas relagdes. E determinante entender que efeitos tém as relagdes criadas,

desenvolvidas e mantidas pela organizacgéo.

O presente estudo pretende contribuir para a melhoria da tomada de decisdo, pois se
existir mais e melhor informacéo sobre a valorizacdo dos intangiveis e das relacdes que
constituem as organizacOes, sera possivel equacionar de forma correcta e verdadeira a
importancia das RP. Os balancos e relatérios e contas apresentam uma lacuna com a
auséncia de contabilizacdo dos activos intangiveis, que apesar da sua existéncia e mais-
valia para as organizacbes ndo contribuem para a sua real valorizacdo e avaliacdo
financeira. Desta forma, serd construido um modelo de relacBes causa-efeito que
evidencia um conjunto de influéncias bidireccionais — entre os activos tangiveis, activos

intangiveis e os diferentes capitais da organizacdo (estratégico, relacional, humano e

* Para o presente estudo o conceito de Stakeholder é entendido enquanto um grupo que pela sua
opinido, posi¢do ou acgdo possam influenciar a organizagdo de forma positiva ou negativa (cf. Grunig).
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estrutural) que compdem o produto/servico analisado, influenciam e sdo influenciadas
pelo desempenho financeiro da organizacéo. A interligacdo das diferentes variaveis é a
base para a gestdo dos Stakeholders, criando influéncias nas vérias direcgdes.

Neste sentido, o presente trabalho pretende responder a hipotese de que a gestdo de
Stakeholders apresenta resultados positivos, a longo prazo, na actividade da
organizacdo. Para tal sera realizado um estudo de caso corroborado pela Teoria
Fundamentada em Dados, aplicados a segunda maior cadeia hoteleira em Portugal, o
Grupo Vila Galé.

Face ao objectivo proposto foram elaborados sete capitulos que permitem aplicar a
gestdo de Stakeholders a hotelaria, designadamente ao Grupo Vila Galé. O primeiro
capitulo diz respeito a introducdo, na qual sdo apresentadas as questdes fundadoras e
originais para a prossecucdo do estudo, enquanto o segundo capitulo esquematiza o

método utilizado para a concretizagdo do mesmo.

A Gestdo Empresarial na Actividade Hoteleira remete-nos para o terceiro capitulo, em
que se analisam as principais caracteristicas e particularidades do turismo nacional,
ajudando a definir a actividade hoteleira, as empresas e as suas fun¢ées primordiais. De
forma a compreender a Gestdo Hoteleira foram também analisadas as varias vertentes e
caracteristicas do produto e oferta hoteleira, a par da situacdo do mercado e procura
turistica. Entende-se, assim, que existem estratégias hoteleiras diferenciadas, usadas
consoante as principais caracteristicas da unidade hoteleira, da regido em que se insere e
do tipo de turismo/servico que pretende oferecer. Neste capitulo foram, assim,

analisadas os factores-chave, as estratégias e formas de actuacdo da Gestdo Hoteleira.

Para identificar o papel das RP na hotelaria, capitulo quatro, e em particular as
caracteristicas fundamentais da gestdo de Stakeholders no sector em estudo, foram
analisados os diferentes estados da actividade hoteleira que exigem estratégias de
comunicacdo e actuacdo distintas. Entende-se, assim, que a gestdo de intangiveis
apresenta-se como a principal funcdo das RP nesta area, sendo que toda a actividade
turistica se baseia nas recordagdes e na experiéncia proporcionada pela unidade e pela
regido eleita. Paralelamente, a evolucdo tecnoldgica, mudanga das caracteristicas do

turista e, principalmente, das suas necessidades e objectivos obrigam a actividade
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turistica e, acima de tudo, as RP a equacionar a comunica¢do de forma inovadora,

incluindo cada vez mais ferramentas e Stakeholders.

O quinto capitulo analisa em profundidade as relacdes entre ambas as areas — Gestédo e
Comunicagdo, entendendo-as enquanto duas faces da mesma moeda. O conceito de
Activo Intangivel baseia toda a analise realizada, suportado pelos conceitos de Valor,
Compromisso, Satisfacdo e Goodwill. Na realidade estes sdo os conceitos partilhados
entre as duas areas, bases para a construcdo de um modelo de clusters de relacbes causa-
efeito entre a gestdo de Stakeholders e o desempenho Financeiro. E neste capitulo
apresentado o modelo de mensuracdo e avaliagdo desenvolvido pela autoria com o
objectivo de demonstrar a relacdo bidireccional e interdependente entre a Comunicagéo
e a Gestéo.

De forma a aplicar o desenvolvimento tedrico, o capitulo seis analisa o Grupo Vila
Galé. Analisar-se-4 a Estratégia Organizacional, a Cultura e os Valores da* VG, face a
evolucdo financeira do grupo e dos principais indicadores do mercado — taxa de
ocupacdo, numero de dormidas, Gross Operating Profit (GOP), entre outros. Este
processo permitiu caracterizar as opg¢Oes estratégicas da VG, bem como a opc¢éo
estratégica de conjugar diferentes técnicas da gestdo hoteleira — Yield Management®
(YM), gestdo por objectivos, sendo o produto e o preco os principais factores
distintivos. Adicionalmente, foram analisados e caracterizados o0s principais
Stakeholders identificados pelo grupo, bem como a evolugdo das relagdes criadas e
mantidas entre aqueles e a VG. A analise dos dados do grupo no contexto econdmico
nacional e europeu permitiu identificar uma relagdo multidireccional e positiva entre a

gestdo dos Stakeholders e o desempenho financeiro da organizacao.

As conclusfes serdo apresentadas no sétimo capitulo, no qual se responde as questdes
de partida, descrevendo as rela¢Ges bidireccionais existentes entre a gestdo das relacbes
com os Stakeholders e o desempenho Financeiro das organizacdes. E também neste
capitulo que sdo identificados os principais topicos a desenvolver nas futuras pesquisas,

como por exemplo a criacdo de um modelo esquematico de avaliacdo dos Stakeholders

* O Grupo Vila Galé serd denominado enquanto a Vila Galé, pois é desta forma que o grupo de
apresenta.
> Consultar defini¢3o na pagina 24.
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nos varios sentidos, com meétricas e métodos especificos para cada grupo, permitindo

relacionar directamente as acgdes com 0s outcomes.
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2. Metodologia

A presente investigagdo enquadra-se no paradigma construtivista, pois 0 conhecimento
apurado é aproximado e corrigivel, com modelos explicativos que combinam métodos
racionalistas e empiristas. Desta forma, a estratégia de investigacdo sera qualitativa,
com o objectivo de compreender, descrever e/ou interpretar o fendmeno em analise. A
metodologia escolhida foi o Estudo de Caso, integrada com a Teoria Fundamentada em
Dados.

O Estudo de Caso analisado serd o Grupo Vila Galé, a segunda maior cadeia hoteleira
portuguesa. O universo do estudo em causa refere-se ao tecido empresarial portugués do
sector terciario, mais propriamente do sector do turismo. Sabendo que as unidades de
analise podem ser um individuo, uma comunidade, uma organiza¢do, um estado, um
império ou mesmo uma civilizagdo (Sjoberg, Williams, Vaughan, & Sjoberg, 1991), na
presente investigacdo, a unidade de analise sera a organizacao Vila Galé. Foi escolhido
0 Grupo Vila Galé por ser um grupo hoteleiro portugués, com capital 100% nacional, e
pela sua actividade marcadamente inovadora e de qualidade. A Vila Galé é uma marca
reconhecida pela grande maioria dos portugueses, sejam clientes ou nédo, ponto de

partida importante para o tema estudado no presente trabalho.

Um estudo de caso remete-nos, assim, para um estudo empirico que pesquisa e analisa o
fendbmeno no contexto real, para o compreender melhor em varios niveis de analise
(Eir6-Gomes, Duarte, 2008).

Dentro de uma investigacdo de cariz qualitativo existem muitas técnicas a que se pode
recorrer. Para aléem das referidas, o presente trabalho teve como instrumento de pesquisa
uma entrevista em profundidade ao Dr. Goncalo Rebelo de Almeida, Director de
Marketing e Vendas da Vila Galé.

A revisdo da literatura na area das RelacBes Publicas, da Gestdo Empresarial e da
Gestdo Hoteleira foi também essencial a realizacdo do estudo em causa, pois permitiu
construir detalhadamente o problema e analisar os trabalhos ja realizados sobre a
tematica. A analise e leitura dos documentos ja publicados corroboraram a ideia da
importancia do tema em estudo, pois ha ainda pouco material relevante gue relacione as

areas — Comunicacdo, Gestdo Empresarial e Hotelaria. A par da revisdo da literatura
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surge também a pesquisa documental, complementando a pesquisa e processo de

investigacéo.

A investigadora recorreu igualmente a observacdo ndo participante, de modo a conhecer

aprofundadamente a realidade e quotidiano da organizacgdo analisada, a Vila Galé.

Quando se pretende investigar um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto de
vida real, ndo existindo uma clara distin¢cdo entre o fendmeno e o contexto, estamos
perante um processo de investigagdo empirica do tipo “estudo de caso” (Yin, 2005). No
“estudo de caso” as questdes da pesquisa centram-se no “como” ou no “porqué” e a
estratégia de pesquisa é abrangente, recorrendo a vérias fontes de evidéncia e a diversas
triangulacbes de dados — conjugacdo e analise dos mesmos conceitos atraves de
plataformas e técnicas distintas (Yin, 2005). A triangulacdo foi aplicada ao estudo em

causa.

A utilizacdo de um estudo de caso remete para 0 objectivo de representar a peca
cuidadosamente testada numa teoria bem formulada. A teoria apresenta um jogo de
proposicdes, relagdes e circunstancias que permitem antever que as proposicdes sao
verdadeiras. O estudo de caso pode ser usado para identificar se as proposices de uma
teoria estdo corretas ou se algum conjunto alternativo de explicacdes e relacdes poderia

ser mais relevante.

Levy (1998) apresentou também uma condicao para a realizacdo de um estudo de caso,
em que 0s eventos e acontecimentos estudados sdo contemporéneos, mas para o estudo
é utilizada informacé&o histdrica. Isto, vem corroborar a ideia de que o investigador ndo

tem controlo sobre os eventos estudados.

A utilizacdo de estudos de caso enquanto método de investigacdo permite uma visdo
panoramica e dinamica dos processos e decisbes de gestdo estratégica (Eir6-Gomes,
Duarte, 2008), essencial para a pesquisa que se apresentara neste trabalho. S&o, assim
Uteis para entender acontecimentos e para a producdo de conhecimento e principios para
situaces futuras (Eir6-Gomes, Duarte, 2008). E importante salientar que os estudos de

caso ndo permitem a producdo de informacéo capaz de ser generalizada.

Yin (1994) identifica varios tipos de estudos de caso, respondendo a necessidades de

investigacdo diferenciadas. O exploratério é encarado enquanto um prélogo de grandes
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investigacdes sociais; 0 explicativo como ferramenta para investigages causais e 0
estudo de caso descritivo que requer o desenvolvimento a priori de uma teoria e
Framework para a descricdo do fendmeno em estudo. Elaborar-se-4, neste trabalho, um
estudo de caso explicativo, com o objectivo de identificar e estudar os clusters de causas
e efeitos existentes no Grupo Vila Galé, entre a gestdo de Stakeholders e o desempenho

Financeiro.

Ja Tellis (1997) identifica os estudos de caso enquanto intrinsecos (o investigador tem
interesse no tema), instrumentais (caso € utilizado para entender mais do que € 6bvio
para 0 observador) e colectivos (estudo de um grupo de casos), sendo o presente um

estudo de caso instrumental.

O presente estudo tem também como metodologia base a Teoria Fundamentada em
Dados, complemento ideal para um Estudo de Caso. Esta abordagem remete-nos para
um conjunto de procedimentos de pesquisa e, fundamentalmente, para teoria emergente

desenvolvida a partir das pesquisas realizadas (Daymon, Holloway, 2002).

By

O objectivo subjacente a utilizacdo de Teoria Fundamentada em Dados esta
intimamente relacionado com o objectivo da investigacdo, ndo apenas descrever, mas
também conceptualizar os conceitos em andlise. E, assim, imperativo comparar e

contrastar conceitos que emergem dos dados recolhidos durante o processo de analise.

Este processo de investigacao evolui constantemente, pois a medida que o investigador
I&, analisa e recolhe mais dados a teoria € reformulada e modificada. O investigador tem
um papel central nesta metodologia, pois exige-se uma mente aberta, flexibilidade e
capacidade de ndo fazer juizos antes de iniciar a investigacdo (Daymon, Holloway,
2002).

No fundo, a Teoria Fundamentada em Dados baseia-se na conjugacdo de um trabalho
indutivo e dedutivo, em que o investigador opera como um intérprete de dados e ndo
como um reporter. O trabalho de investigacdo é prolongado e marcado pela procura
continua de relacBes entre conceitos para gerar padrdes e links que permitam
desenvolver teorias ou, pelo menos, ideias tedricas (Daymon, Holloway, 2002). As
conclusdes obtidas com esta metodologia sdo construidas constante e

comparativamente, com base na andlise dos dados e ideias recolhidas de forma
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ordenada e sistemética. Desta forma, a recolha de dados ¢ finalizada apenas quando ndo
se encontram novas relagdes, questdes ou conceitos (Daymon, Holloway, 2002).

A andlise subjacente & Teoria Fundamentada em Dados integra varios instrumentos
(entrevistas, analise de conteldo, categorizacdo, etc), sempre com o objectivo de
transformar os dados para construir categorias. No fundo, pesquisar temas dominantes
que relacionam ideias para criar uma linha condutora para o estudo (Daymon,
Holloway, 2002).

Neste sentido é possivel formular dois tipos de teorias, teorias substantivas ou teorias
formais. As teorias substantivas emergem do estudo de um fendmeno concreto, de uma
area pratica e empirica, enquanto as teorias formais sdo conceptuais e generalizaveis, de
aplicagcdo geral. No presente caso 0 objectivo serd analisar um fendmeno concreto: o

Grupo Vila Gale, face a teoria analisada.

Ja as ferramentas escolhidas foram a analise de documentacdo da organizacédo; de
arquivos de dados e accgdes; de artefactos fisicos e da realizacdo de entrevista aberta e

estruturada.

A utilizacdo de varias fontes de informacéo (evidéncias) € uma das caracteristicas dos
estudos de caso (Gomes, 2004), sendo que Yin (2005) destaca que nenhuma fonte por si
SO possui uma vantagem indiscutivel sobre as outras. Um estudo de caso completo
recorrera ao maior numero possivel de fontes de informacdo que se complementardo

(documentacdo, entrevistas, observacdo participante, entre outras).

A apresentacdo e analise dos dados representard o cruzamento e relacdo da informacéo
retirada das diversas fontes e instrumentos, como, os relatorios e contas, 0s inquéritos
de satisfacdo realizados pela Vila Galé, as entrevistas realizadas, e as informacdes da
investigadora (conjunto de observacdes, comentarios e impressdes provenientes do

contacto e trabalho para a organizacao).
Assim sendo, as questdes em analise no presente estudo de caso remetem para:

1. A gestdo estratégica dos Stakeholders influencia o tipo de relagdes criadas,

desenvolvidas e mantidas entre a organizagédo e os Stakeholders.
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2. As relagdes existentes entre a organizacdo e os Stakeholders influenciam a actividade
e 0 desempenho financeiro da organizagao a longo prazo.

Estas questBes estdo inseridas no processo base da actividade das Relagdes Publicas, na
fase da avaliacdo. No fundo, o grande objectivo do presente trabalho prende-se com a
identificacdo dos diferentes efeitos das relacOes criadas e mantidas pelas Relacdes
Publicas na Gestdo Organizacional, que continua a ser uma das principais areas de
interesse e importancia para os gestores.

Tendo em conta os temas apresentados, e, de forma a conduzir o estudo de caso e
analisar os clusters de causas e efeitos, foram definidas algumas categorias de analise,
designadamente: Estratégia Organizacional, Cultura e Relagdes.

3. Gestao Empresarial na Actividade Hoteleira

3.1 Turismo, as definicoes

A Organizacdo Mundial do Turismo (OMT) define Turismo como o conjunto das
actividades praticadas pelos individuos no decurso das suas viagens e estadas fora do
seu ambiente habitual, durante um periodo consecutivo que ndo ultrapasse um ano, por
motivos de lazer, negdcios ou outros (1999). J& o turista é caracterizado como o
visitante que permanece pelo menos uma noite num alojamento colectivo ou particular
(Firmino, 2007).

O turismo pode ser, assim, pensado como um conjunto de individuos, organizacgdes,
organizacdes e lugares que se conjugam de alguma forma para proporcionar uma
experiéncia de viagem (Cooper et al., 1998). Esta actividade pode ser encarada como
uma filosofia partilhada por um grande nimero de individuos que se traduz num
movimento de pessoas, com impacto nos valores, estilos de vida e continuidade
econdmica dos destinos e organizacdes turisticas (Firmino, 2007).

Na oOptica da procura, a OMT descreve o turismo destacando as actividades e
necessidades dos turistas que permanecem fora do seu ambiente usual mais do que uma
noite e até um ano consecutivo, por motivos de lazer, trabalho ou outros. Pela éptica da
oferta, o turismo pode ser apresentado pelo agregado de organizacGes, organizagdes e
instalagdes que tém como objectivo satisfazer as necessidades e 0s desejos dos turistas
(Leiper, 1990).
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3.2 O Turismo em Portugal
O sector do turismo assume uma importancia incontornavel na economia e actividades

nacionais. A oferta integrada portuguesa (clima, praia, cultura, gastronomia) é um dos
factores fundamentais para o sucesso deste sector. A proximidade geografica das
grandes poténcias europeias é igualmente um factor decisivo para o sucesso do turismo

em Portugal.

Segundo o World Travel & Tourism Council (WTTC) a participagdo das viagens e
turismo no PIB nacional foi de 14.4% em 2010, com uma previsao de crescimento de
cerca de dois pontos percentuais até 2020 (16.9%).

O Turismo em Portugal, dados para o ano de 2009, apresenta uma elevada concentragédo
em grandes grupos hoteleiros, pois 0s vinte maiores grupos hoteleiros a operar em
Portugal representavam 19 por cento do numero total de estabelecimentos hoteleiros
existentes e 32 por cento das unidades de alojamento. Os maiores grupos hoteleiros séo,
assim, o Grupo Pestana com 69 unidades de alojamento e 6.338 unidades de alojamento
(Hotéis Pestana e Pousadas de Portugal), o Grupo Vila Galé com 15 estabelecimentos
hoteleiros e 3.459 unidades de alojamento, o francés Accor Hotéis, com 27
estabelecimentos e 2.896 unidades de alojamento, e o Grupo Espirito Santo (Hotéis
Tivoli) com 2.704 unidades de alojamento (Atlas Hotelaria 2010, Delloite).

O Atlas da Hotelaria 2010 elaborado pela Delloite contabilizou 1.303 estabelecimentos
hoteleiros em Portugal, dos quais 63 por cento sdo hotéis e 18 por cento sdo
apartamentos turisticos. As tipologias hotéis e hotéis-apartamentos sdo as mais
frequentes, com 68 por cento e 14 por cento, respectivamente. Relativamente a
categoria, Portugal apresenta uma oferta predominantemente de trés e quatro estrelas,
com 42 por cento e 36 por cento, respectivamente. No entanto, tendo em consideracao
as unidades de alojamento, 0s quartos e apartamentos de categoria quatro estrelas, cerca
de 46 por cento das unidades de alojamento, ultrapassam as unidades de trés estrelas,
com 33 por cento, enquanto a 7 por cento dos estabelecimentos de cinco estrelas

correspondem 14 por cento das unidades de alojamento.

Dados de 2009, disponibilizados pelo Instituto Nacional de Estatistica (INE),
evidenciam uma quebra de 3.1% no nimero de hospedes (13.033 milhdes de hdspedes),

tendo em conta que a procura turistica pode ser dividida em hospedes residentes no
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estrangeiro e hospedes nacionais. A fatia de mercado que conheceu uma evolugédo
positiva foi os hdspedes nacionais com um aumento de 170 mil hdspedes (+2.7%), ja 0s
nao residentes em Portugal representam uma reducdo de 593 mil hospedes (-8.3%).

Relativamente ao numero de dormidas, em 2009, o mercado nacional registou uma
reducdo de 6.4% com um total de 36.704 milhGes de dormidas. As dormidas nacionais
continuam a registar uma evolugéo positiva, em cerca de 2.2%, com um aumento de 290
mil dormidas. Face a este aumento, as dormidas de residentes no estrangeiro
conheceram um decréscimo de 10.7% o que significa a reducdo em 2.8 milhdes de
dormidas.

Apesar do nimero de dormidas e do nimero de hdspedes ter aumentado no segmento de
hospedes nacionais, a estadia media € de duas noites, enquanto os hospedes estrangeiros
evidenciam uma media de estadia de 3.6 noites. Na pratica, 0s hdspedes estrangeiros

reduziram em niimero, mas ficam mais tempo.

Os hotéis de 4 estrelas sdo 0 segmento com maior taxa de ocupacéo, de 47.7% e com
uma taxa de ocupacdo-cama de 42.2%. Esta taxa de ocupagdo-cama significou uma
reducdo de 5.1% face ao ano anterior (2008). O indice taxa de ocupacdo-quarto foi
maior na categoria hotéis-apartamento (55.4%), enquanto nos hotéis de 4 estrelas foi de
54.1%. No que diz respeito aos dias da semana, o fim-de-semana apresenta uma taxa de

ocupacdo de 55.3% enquanto os dias Uteis representam uma taxa de 49.9%.

O RevPar (preco médio por quarto disponivel) apurado foi de 32.5€, com uma variagao
absoluta de -5.2%, enquanto o RevPar médio do sector foi de 32.1€ - com uma variagdo

absoluta de -4.8%. (valores para a hotelaria portuguesa em 2009).

Analisando a distribuicdo da oferta hoteleira verifica-se que o Algarve é a regido com
maior nimero de estabelecimentos hoteleiros (31%), seguindo-se o Centro (18%), Norte
e Lisboa (15% cada regido) (Atlas Hotelaria 2010, Delloite).

Tendo em conta este cenario € importante reconhecer que a actividade turistica em
Portugal revela uma elevada sazonalidade, agravada pela dependéncia de um namero

restrito de mercados emissores.

O turismo apresenta varias tendéncias que ditardo o futuro dos programas e pacotes

disponibilizados pela oferta hoteleira. Segundo um estudo do Boston Consulting Group
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(2010) as principais tendéncias para 0 mercado nacional passam pelo aumento do peso
do mercado interno e pela reducdo da duracdo das estadias, nas quais o regime tudo
incluido seré privilegiado. Paralelamente, a promocdo de City Breaks integrados com o
turismo de gastronomia e vinho reforcara a tendéncia e afirmacéo das viagens baseadas
no conhecimento e nas experiéncias Unicas. A aposta em novos mercados, como o Leste
Europeu, a Russia e China, é também uma necessidade e, a0 mesmo tempo, uma

exigéncia para a evolugdo do sector do turismo em Portugal.

3.3 A actividade hoteleira, as organizacdes e as func¢oes

As empresas hoteleiras® podem ser caracterizadas como organizacdes de servicos, tendo
como base os pressupostos sugeridos por Eiglier e Langeard (1991). Os autores referem
que uma unidade hoteleira sem a utilizacdo pelos clientes finais torna-se apenas numa
potencialidade de servico, pois estes influenciam directamente o tipo e qualidade de
servico prestado. No entanto, ndo s@o apenas os clientes finais que definem o produto,
mas também a qualidade humana e técnica dos recursos humanos da unidade, capazes
de prestar um servico adequado as diferentes expectativas e necessidades. Por fim, as
caracteristicas fisicas do empreendimento revelam-se parte de um sistema integrado e

organizado pelo gestor (Eiglier, Langeard, 1991).

E importante esclarecer que a existéncia de uma unidade hoteleira esta dependente de
um conjunto de &reas operacionais que garantem o seu funcionamento, como por
exemplo os transportes, atraccfes/diversdes, alimentacdo, actividades socioculturais,
eventos e o proprio alojamento (Cavassa, 2001). Neste sentido, existe um conjunto de
factores necessarios a operacionalidade do hotel, designadamente os equipamentos
fisicos; os recursos humanos que asseguram o funcionamento da unidade; a estrutura
organizativa, e, a direccdo a quem compete o controlo do funcionamento do sistema.
Para além destes agentes, os clientes sdo parte decisiva da actividade, corroborando a
ideia de que o servico hoteleiro resulta e esta baseado em relacdes (entre o hotel e os

clientes, entre os clientes, entre os recursos humanos, etc) (Costa, 2008).

® Para o presente trabalho o conceito de empresa hoteleira é aplicado também a hotel, unidade
hoteleira e empreendimento hoteleiro.
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Esta actividade, o turismo, pode ser entendida segundo Vvarias perspectivas, consoante as
fontes de influéncia e impacto que a actividade gera. Do ponto de vista econémico, 0
turismo revela-se uma actividade determinante para a politica econémica e financeira
dos paises, devendo as viagens ser encaradas como importacfes (quando 0s nativos
viajam para o estrangeiro) e exportacdes quando 0s estrangeiros viajam para o0 pais em
questéo (Edgell, 1999).

As instalacOes fisicas de uma unidade hoteleira (salas de reunides, restaurantes, bares,
area de ginastica e lazer, saunas, etc) funcionam enquanto captadores financeiros,
atraindo negocio e actividades para a regido. Neste sentido, cada hotel pode ser
encarado enquanto uma fonte de consumo de produtos nacionais, representando uma
fonte de mé&o-de-obra capaz de atrair investimentos e receitas internas e externas
(Cavassa, 2001).

Este fenomeno pode ser entendido do ponto de vista social, tendo em conta os aspectos
humanos e o efeito gerado nos visitantes. Um hotel assume uma grande relevancia
social, pois, em ultima analise, a sua missdo esta relacionada com o bem-estar e
realizacdo dos individuos envolvidos na sua actividade. Esta perspectiva pode ser
aplicada, quer interna quer externamente, sendo que para os colaboradores a unidade
hoteleira passa pela motivacdo e auto-realizacdo profissional, com formacdo e
actualizacdo constantes. Relativamente ao ambiente externo ou aos hospedes, o hotel
assume uma funcdo de satisfacdo das necessidades de lazer, diversdo, relaxamento,
estéticas ou mesmo de reencontro espiritual. Em termos nacionais, pode, da mesma
forma, entender-se a funcdo social de uma unidade hoteleira, enquanto promotora dos
aspectos culturais ou formalizacdo do turismo para todas as classes sociais. O hotel
actua, assim, como pdlo aglutinador de actividades interessantes para a economia e para
0S seus agentes mais relevantes (Cavassa, 2001). A funcdo social de um hotel torna-se
bastante importante e com um grande impacto na vida dos que estdo relacionados com a

sua actividade.

Entende-se, desta forma, que o funcionamento da unidade hoteleira esta dependente de
varios elementos, como a sua finalidade; objectivos e politica hoteleira; perfil e nivel do
estabelecimento hoteleiro; localizacdo; tipo de servigo e as suas variagdes, em conjunto

com os estilos e tipos de administracdo. A politica nacional de turismo assume também
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um papel decisivo. Sdo, assim, elementos fundamentais para que os produtos/servicos, a
par do posicionamento da unidade hoteleira sejam definidos (Cavassa, 2001).

3.4 O produto hoteleiro

O produto hoteleiro apresenta particularidades Unicas, ao mesmo tempo que reflecte o
posicionamento e objectivos da unidade/grupo hoteleiro. Para o compreender €
necessario analisa-lo aprofundadamente, equacionando-o em conjunto com as

caracteristicas do servico, da procura e da oferta.

3.4.1 Caracteristicas do produto e da oferta hoteleira

O produto hoteleiro revela caracteristicas bastante proprias e distintivas, consequéncia
do tipo de actividade, relagéo e servico prestado. Vellas e Bécherel (1999) identificaram
nove caracteristicas especificas do produto turistico, designadamente intangibilidade,
perecibilidade, inelasticidade da oferta, elasticidade da procura, complementaridade,

inseparabilidade, heterogeneidade, custos fixos elevados e trabalho intensivo.

A intangibilidade pode ser considerada a principal caracteristica do servico hoteleiro, na
medida em que ap0s a estadia restara apenas a percepcdo do que foi o
servico/experiéncia. Este aspecto tem vindo a justificar o investimento em amenities —
chinelos, roupdo, shampoo, gel de banho, etc - por parte das unidades hoteleiras,
servindo ndo apenas enquanto forma de comunicacdo com os clientes finais e espelho

da qualidade sentida, mas também enquanto aspecto tangivel da estadia (Costa, 2008).

A simultaneidade da producéo e utilizacdo € igualmente determinante para a actividade
hoteleira, pois um servico apenas acontece quando os clientes o utilizam, o que
evidencia a importancia da qualidade e rigor permanente (Costa, 2008). A ocupacdo
hoteleira tem, assim, grande importancia na qualidade dos produtos e servigos, sendo
que com ocupacdes mais elevadas (80% ou mais) aumentam também 0s riscos de erros
ou falhas (Quintas, 2006), pois 0 momento de consumo e producdo acaba por ser

simultaneo.
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Sabendo que uma unidade hoteleira é utilizada por diferentes e varias culturas, racas ou
classes, é importante ter em consideragdo as exigéncias que a heterogeneidade implica
no funcionamento de um hotel. De facto, sdo sentidas diferencas no servi¢o hoteleiro
consoante o tipo de clientes e grupos alojados (Costa, 2008), directamente dependentes

do tipo de necessidades e expectativas.

As caracteristicas acima descritas permitem, desde ja, descortinar a impossibilidade de
armazenar o servigo hoteleiro, a ndo ocupacéo de um quarto, numa dada data, representa
a ndo realizacdo de uma receita que nunca mais podera ser gerada. Esta caracteristica
reflecte a importancia das agéncias de viagens para o funcionamento da unidade
hoteleira (Costa, 2008), pois a sua ac¢ao diminui directamente a possibilidade de perdas
de receita.

O produto hoteleiro evidencia também uma grande sensibilidade a factores externos
como a sazonalidade, baixo nivel de fidelizacdo dos clientes finais, heterogeneidade de
segmentos, condicionalismos politicos e sociais, em confronto com as diferentes

duracdes das estadias e o forte crescimento da oferta (Costa, 2008).

Os elevados custos fixos sdo o reflexo do elevado investimento inicial consequente das
caracteristicas dos edificios e da variedade de equipamentos exigidos ao funcionamento,
em conjunto com o0s recursos humanos significativos. As organizacdes hoteleiras
carecem de mao-de-obra intensiva capaz de assegurar um servico de qualidade,

independentemente da sazonalidade da procura (Costa, 2008).

O produto hoteleiro pode ser constituido por varios servigcos/produtos. Normalmente o
alojamento constitui o servico basico ou nuclear, sendo posteriormente complementado
pelo sector da alimentacdo e bebidas. No entanto, verifica-se cada vez mais a procura
por servicos complementares que levam a especializacdo das unidades. Por servicos
complementares entende-se o bar, telefone, lavandaria, salas de reunido, animacéo,
equipamentos desportivos (Quintas, 2006), cuja criacdo e selecgdo deverd estar
directamente relacionada com 0s objectivos estratégicos e posicionamento da unidade

hoteleira. Normalmente, estes servigos complementares ou de apoio sdo apontados
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enquanto as caracteristicas distintivas entre as varias unidades, ou mesmo como

vantagens competitivas, que permitem oferecer um servigo mais completo e dindmico.

O ciclo de vida do produto hoteleiro apresenta fases distintas que exigem estratégias e
planos de accdo especificos. Podem ser identificados 4 momentos, designadamente
introducéo, crescimento/desenvolvimento, maturidade e o declinio ou rejuvenescimento
(Andriotis, 2001a). As fases apresentadas revelam duragOes distintas e estdo
directamente relacionadas com a evolugdo do préprio destino em que a unidade
hoteleira esta inserida. Segundo Cooper cada momento deve, assim, ser analisado
consoante o nimero de visitantes, lucros do sector privado, fluxo de caixa, visitantes e
concorréncia (Cf. Seaton et al, 1995; adaptado de Doyle e Ward). Desta forma, cada
fase exige a integracdo de diferentes estratégias e/ou ferramentas, seja o foco no
marketing, na distribui¢do, no preco, no produto ou mesmo na prépria comunicagéo.

Esta evolucdo do produto faz com que, por vezes, a unidade hoteleira se torne obsoleta
ndo pelas caracteristicas fisicas ou pelos anos de existéncia, mas em consequéncia das

alteracdes ocorridas no mercado (Quintas, 2006).

Outro aspecto crucial para o resultado do produto hoteleiro € o tipo de produto, ou seja,
as caracteristicas especializadas da oferta. E possivel identificar varios tipos de turismo,
seja o turismo verde, turismo de massas, turismo de elite, turismo religioso ou turismo
de salde, sdo alguns exemplos. Estes varios tipos de turismo evidenciam diferentes
caracteristicas e, principalmente, necessidades. As unidades especializadas para o
segmento verde precisam de criar produtos/servicos complementares distintos das
unidades direccionadas para o turismo religioso. A segmentacdo da oferta exigira
caracteristicas e apostas da gestdo hoteleira em diferentes actividades, ofertas e
experiéncias. O produto hoteleiro apresentado €, desta forma, especializado
respondendo a um ciclo de vida particular e uma procura bastante especifica e

personalizada.

As unidades hoteleiras precisam, assim, de evidenciar a sua capacidade para satisfazer,
ndo sO as necessidades basicas (comer, dormir, telefonar, fazer exercicio, trabalhar) mas
também a capacidade de surpreender e complementar a experiéncia, como por exemplo

as condicOes de seguranca, 0 servico de baby sitting, limousine ou mesmo o apoio do
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secretariado (Quintas, 2006). Neste sentido, entende-se que o produto hoteleiro estd,
quase totalmente, dependente do mercado, do tipo de necessidades e expectativas que 0s
clientes apresentam em dado momento. A influéncia do mercado, das principais
tendéncias e modas de férias e lazer tém uma repercussdo directa no produto hoteleiro,

bem como no ciclo de vida da unidade.

3.4.2 Caracteristicas do mercado e da procura turistica

A procura turistica estd em constante evolucdo, com origens e motivagdes
completamente distintas. Pode analisar-se a procura hoteleira consoante varios critérios,
desde a origem geogréafica aos objectivos da estadia (lazer, negocios, etc). Para que o
servico hoteleiro seja bem sucedido deve responder as necessidades e expectativas da

procura.

E determinante entender as motivacdes que levam os clientes a procurar as unidades
hoteleiras. De forma geral, os clientes apresentam como expectativas basicas o conforto,
limpeza, servico profissional e de qualidade, a par de equipamentos e instalacbes bem
conservadas (Quintas, 2006). No entanto, é possivel identificar algumas expectativas
que sdo encaradas engquanto vantagens competitivas, designadamente o tratamento
personalizado, a privacidade, experiéncias interessantes, flexibilidade de utilizacdo dos
servicos e mesmo precos vantajosos (value for money) (Quintas, 2006). Estas
caracteristicas expdem os factores que determinam a escolha de um hotel pela primeira

VEZ.

A maioria dos momentos de compra sao realizados a distancia, o cliente faz uma reserva
sem nunca ter visitado a unidade, o que confere particularidades Unicas ao processo de
tomada de decisdo e, neste contexto, os influenciadores assumem uma maior
importancia. Este processo inicia-se quando o potencial cliente toma conhecimento da
existéncia da unidade, seguindo para 0 momento em que expde 0 Seu interesse e procura
informacdo adicional (Quintas, 2006). Podem, entdo, ser identificados motivos
racionais, emocionais ou mistos para as decisdes de compra. Os motivos racionais
baseiam-se na localizacéo, preco, facilidade de acesso, enquanto 0os motivos emocionais

dizem respeito aos sentimentos e sensagdes face ao destino/unidade — neste caso sdo
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apontadas as modas, 0s encontros sociais, desejo de imitagdo ou posicdo social
(Quintas, 2006).

Actualmente, os clientes procuram experiéncias de valor acrescentado, que permitam
intensificar a sua estadia e as recordagOes da unidade/destino. A unidade deve
preocupar-se com uma oferta completa, capaz de satisfazer as necessidades e
expectativas dos segmentos identificados como prioritarios.

A segmentacdo’ assume, assim, uma grande importancia, pois apenas desta forma sera
possivel a integracdo da procura turistica disponivel, acompanhando o rigor necessario
as mudancas e evolucdes do comportamento dos clientes (Quintas, 2006). E impossivel
integrar numa unidade hoteleira servigos/produtos capazes de satisfazer todos 0s
segmentos de mercado, dai que seja imperativo uma pesquisa, avaliacdo e identificacao

das necessidades e motivacgdes que as caracteristicas da unidade poderéo satisfazer.

Neste sentido, a diferenciacdo® é determinante para que a oferta turistica Seja
reconhecida enguanto uma mais-valia para as necessidades dos clientes. Qualquer
produto turistico que ndo seja caracterizado pela diferenca e originalidade nao oferece
as condicGes minimas para gerar o interesse da procura e dos canais de distribuicdo mais

importantes (Quintas, 2006).

3.4.3 Tangivel vs Intangivel

E crucial entender que o produto hoteleiro resulta de um conjunto de factores materiais
e ndo materiais. O servigo hoteleiro representa uma simbiose entre factores intangiveis e
tangiveis, em que, por exemplo, o servigo de quartos assimila ambas as valéncias, para
aléem do elemento tangivel de fazer a cama, € evidenciado o conforto, decoracdo do

quarto, simpatia e cortesia dos recursos humanos (Quintas, 2006).

’ Entende-se “segmentacdo” como o processo de identificacdo dos diferentes tipos de consumidores
para o produto e servigo apresentado e desenvolvido pela unidade hoteleira.

® 0 conceito “diferenciacio” é aplicado, no presente estudo, enquanto o processo estratégico de
conjugacdo dos diferentes atributos e capitais Unicos da unidade hoteleira, capaz de distingui-la
positivamente da concorréncia. Através da “diferenciacdo” sera possivel destacar os atributos que
distinguem a unidade hoteleira em questao.

21 | Vanessa Andrade



Gestdao e Comunicagao no Turismo - Estudo de Caso: Grupo Vila Galé

Enquanto factores tangiveis de uma unidade hoteleira pode identificar-se a dimensé&o,
configuracdo e equipamento dos quartos e zonas publicas; nimero e tipo de instalacdes
e servico de refeicdes e bebidas; capacidade para realizacdo de reunibes e eventos;
instalagdes de entretenimento e saude e todos os servicos disponibilizados ao cliente. Os
factores intangiveis caracterizam-se pela qualidade do servico; pelo conforto das
instalacOes; pelo ambiente criado pela decoracdo; pela limpeza; pela atitude e
comportamento dos funcionarios; pelo reconhecimento do hotel e popularidade do
destino em que a unidade esta inserida (Quintas, 2006).

Com efeito, sera uma tarefa dificil para os clientes comparar efectivamente as unidades
sem recorrer a aspectos intangiveis, dai que as unidades tentam recorrer a aspectos
tangiveis para reduzir a incerteza (imagens, material promocional, videos, etc). Deste
modo, quanto mais os factores intangiveis pesarem na escolha dos clientes ou potenciais
clientes, maior devera ser o esforco para realcar os aspectos tangiveis, valorizando a
imagem da unidade (Quintas, 2006) junto dos seus clientes e restantes Stakeholders.
Esta tendéncia veio acentuar-se com o0 crescimento da importancia da internet na
actividade turistica, 0 aumento das reservas através de agregadores de estadias como

booking, tripadvidor, etc.’

3.5 Gestao Hoteleira, as suas particularidades

Gerir é o processo de trabalhar com e através dos outros para atingir eficazmente os
objectivos estratégicos, usando eficientemente 0s recursos escassos num contexto em
mudanca. Desta forma, o sistema de gestdo tem o objectivo de controlar a incerteza que
decorre de um ambiente concorrencial livre, diminuindo a possibilidade de afectar a

organizacdo (Sousa, 1990).

Entende-se que o objectivo geral das organizacdes hoteleiras passa por exceder as
expectativas dos clientes, correspondendo as suas necessidades e motivacGes. A unidade
hoteleira pode ser encarada enquanto um sistema integrado e complementar, o que exige
um enfoque no tipo de gestédo e perfil de lider indicado. A gestdo hoteleira passa, assim,

por um processo continuo que pretende organizar os meios financeiros, tecnoldgicos e

® Consultar pagina 47.
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humanos disponives na unidade e implica o controlo periddico de resultados obtidos
face as previsbes realizadas, sempre com a possibilidade de introduzir correcgdes
(Costa, 2008).

Desta forma, equacionando o tipo de unidade, destino, fase do ciclo de vida e objectivos
estratégicos a longo prazo, em conjunto com o tipo de procura vigente e as necessidades
e expectativas basicas dos clientes é possivel delinear uma estratégia e construir um

programa de gestao especifico para cada unidade hoteleira.

Aferir as necessidades e definir estratégias capazes de diminuir a incerteza e a
dependéncia da organizagéo sdo, assim, as principais fungdes da gestdo. A gestdo tem a
seu cargo a identificacdo das varias estratégias possiveis para cumprir 0s objectivos da
organizagdo. Em termos praticos, a gestdo tem de analisar em termos de custo-beneficio
a estratégia que decidir implementar tendo sempre em atencdo a combinacdo da
dependéncia e custo que lhe permite um melhor posicionamento a curto prazo sem por

em causa o longo prazo (Sousa, 1990).

3.5.1 Estratégias Hoteleiras, diferentes posicionamentos e contextos

A evolucéo do mercado e da procura impds uma melhoria do servigo apresentado, bem
como das estratégias implementadas. As especificidades do produto turistico,
anteriormente descritas, exigem uma gestdo particular e capaz de articular os factores
decisivos para o sucesso do empreendimento turistico. A sazonalidade, perecibilidade,
heterogeneidade e simultaneidade obrigam a uma gestdo cuidada dos recursos fisicos e
humanos, de forma a garantir um nivel de qualidade adequado, a par do cumprimento

dos objectivos financeiros.

Na hotelaria é possivel identificar alguns dos principais indicadores segundo 0s quais
sdo calculados os resultados e definidas as estratégias de preco, promocdo e analise do
desempenho, rendimento e retorno. Estes indicadores sdo: Rendimento médio diario por
quarto ocupado, Taxa de ocupacdo, RevPAR (rendimento por quarto disponivel),
Capacidade (nimero de quartos disponiveis na unidade face ao mercado), Noites

disponiveis para o cliente e 0 RevPAC (rendimento por cliente disponivel).
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De forma geral existem inumeros estilos de gestdo e escolas de pensamento passiveis de
serem adaptadas e aplicadas em diferentes casos, no entanto, parece-me mais importante
detalhar a gestdo por objectivos, o Yield Management (YM) e a gestdo de contingéncias.

A gestdo por objectivos é, na maioria dos casos, aplicada enquanto teoria base, o que
significa concentrar 0s recursos para cumprir o objectivo principal das organizagdes
hoteleiras (acolher os clientes), passando pela especializacdo dos hotéis consoante 0s
seus segmentos alvo. A par destas caracteristicas a gestdo por objectivos passa pela
crescente utilizacdo de especialistas externos, enquanto a nivel interno sao estabelecidos
objectivos para todos os departamentos e todos os colaboradores sd&o co-
responsabilizados pelos resultados, sejam positivos ou negativos (Costa, 2008).

Brotherton e Adler (1999) analisaram as orientacdes estratégicas de varias organizacdes
hoteleiras internacionais e formularam um modelo de gestdo estratégica centrado no
valor para o cliente e no desempenho da organizagdo. O modelo é chamado de Modelo
de Constelagdo Estratégica e identifica os principais elementos que a gestdo hoteleira
deve ter em consideracdo. Esta analise é constituida por elementos internos (custos,
complexidade organizacional, elaboragdo do produto/servico, padrbes de adaptacéo,
orientacdo central, mudanca interna, coordenacdo e controlo, capacidades e
competéncias, gestdo das capacidades e produtividade dos activos, a par das
configuragbes do produto/servico) e externos (concorréncia, diversidade cultural,
imagem da organizacgdo, credibilidade, comunicacdo externa, mercados e consumidores,
mudanca ambiental, complexidade, rendimento potencial e Cash Flow) (Brotherton e
Adler, 1999). Esta perspectiva permite reforcar a importancia de conceber o cenario
interno em conjunto com os acontecimentos externos, o foco nas contingéncias realca a
interdependéncia, permitindo identificar as melhores formas de reajustar 0s
componentes do sistema (Cesar, C., 2001) em que a unidade hoteleira se insere. A
Teoria das Contingéncias defende um estilo de gestdo e direc¢do como parte integrante
do funcionamento de um sistema passivel de ser ajustado consoante os objectivos
estratégicos e globais, criando um sistema de motivacdo integrado na teoria defendida
como adequada (Cesar, C., 2001) para a unidade em questdo, ou seja, um sistema de

gestéo e lideranca adaptado a cada empreendimento.

A preocupacdo em assegurar um nivel de qualidade e actividade continuo, a par da

gestdo dos niveis de receita, revela uma pratica amplamente utilizada nas unidades
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hoteleiras, o YM. No fundo, o0 YM diz respeito a gestdo da rentabilidade da unidade,
enquanto um metodo que consiste na aplicacdo de diferentes tipos de tarifas segundo o
tipo, caracteristicas e comportamento da procura, com 0 objectivo de maximizar a
ocupacdo quando a oferta excede a procura (Sancho et al, 1998), ou seja, vender a
quantidade certa da capacidade possivel ao bom cliente, no bom momento e a um preco
6ptimo (Firmino, 2007). Neste contexto a taxa de ocupacdo é um dos principais
indicadores levados em conta, pois é consoante este valor que sdo definidas as tarifas e
modelos de actuagéo.

No entanto, é necessario ter em consideracdo um conceito bastante importante no sector
hoteleiro, a capacidade de carga. Segundo Ruschman (Boo, Cf. Ruschman, 1997) a
capacidade de carga de um recurso turistico remete para 0 nUmero maximo de visitantes
(por dia/més/ano) que uma area pode suportar, antes que ocorram alteracbes nos meios
fisico e social. Este conceito pode ser aplicado a varias areas desde a capacidade de
carga fisica, biologica, social ou mesmo psicolégica. A consciéncia de que 0S recursos
tém limites tem um impacto directo nas estratégias de crescimento e expansao
delineadas pelas unidades hoteleiras. E, assim, essencial que a gestdo hoteleira
equacione a unidade integrada num sistema global que inclui a regido, a populagéo, a

cultura e a propria politica nacional de turismo.

Neste sentido é crucial uma visdo holistica por parte dos gestores, integrando a unidade
e toda a sua actividade numa perspectiva global. De forma a conjugar varios tipos de
objectivos com o posicionamento desejado pela unidade é necessario equacionar 0s
principios basicos do marketing (Preco, Produto, Promocdo, Posicdo, Pessoas,
Processos e as Caracteristicas Fisicas das instalagbes). Paralelamente, factores como o
Consumidor, o Custo (relacionado com o preco), a Conveniéncia (relacionada com a
distribuicdo) e a Comunicacdo assumem cada vez mais um papel central na gestdo

hoteleira.

Middleton e Clarke (2001) identificam 7 dicotomias que permitem entender que tipo de
estratégia se adequa a unidade, consoante as suas caracteristicas, objectivos e
posicionamento, designadamente valores econémicos vs valores ambientais; lucros vs
responsabilidade social; organizagbes globais vs organizacGes locais; orientacdo

qualidade/preco vs orientagdo qualidade/valor; competicdo vs lideranga em colaboragéo;
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producdo em massa vs comercializacdo especializada; valores de curto prazo vs

posicdes estratégicas a longo prazo.

Através da analise das dicotomias apresentadas por Middleton e Clarke (2001) €
possivel definir o posicionamento da unidade hoteleira, a par da sua estratégia
organizacional. Optar por privilegiar a responsabilidade social em detrimento dos
lucros, por exemplo, pode ser entendido enquanto um atributo estratégico que se
traduzird num capital Unico e distintivo da concorréncia. A propria localizacdo e tipo de
oferta acabam por determinar e influenciar as opc¢des estratégicas da unidade,
evidenciando as diferentes dicotomias estratégicas.

Existem, de forma geral, algumas estratégias passiveis de serem aplicadas as unidades
hoteleiras, consoante o estado do ciclo de vida, caracteristica de oferta e procura. A
Estratégia de Diferenciacéo, realcando um dos diferentes aspectos como localizacéo,
atributos fisicos, servico, pessoas, imagem, precos ou canais de distribuicdo; Estratégia
de Segmentacdo, consoante critérios demograficos, geograficos, socioldgicos,
psicogréaficos, motivacGes de viagem ou frequéncia/intensidade de utilizacdo; Estratégia
de Posicionamento, que permite construir uma posi¢do Unica no mercado com base em
elementos como as caracteristicas fisicas, localizacao, tipos de utilizadores dos servigos;
Estratégia de Reposicionamento no mercado; Estratégia de Dominio pelos Custos,
conseguida através de um preco mais reduzido devido a dimensdo, tecnologia,
capacidade de gestdo ou mesmo capacidade de utilizacdo dos factores de producdo por
parte da unidade hoteleira; Estratégia de Animacao, que tem origem no tipo de unidade,
se € um resort ou hotel de cidade; Estratégia de Recentragem, com 0 regresso a
especializacdo no core business da unidade; Estratégia de Concentracdo com o
agrupamento de meios de varias unidades para a promogéo do destino turistico em que
estdo inseridas; Estratégia de Expansdo com origem na penetracdo de mercado,
lancamento de novos produtos ou mesmo através da globalizacdo dos servigos/produtos,
ou mesma a Estratégia de Fidelizacdo totalmente concentrada na promocdo de
iniciativas para clientes habituais, percebendo-as como uma vantagem competitiva
(Quintas, 2006).

As diversas estratégias possiveis respondem a objectivos, produtos e fases do ciclo de

vida do produto hoteleiro distintas. E verdade que, muitas vezes, o caminho correcto
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sera a integracdo de varias estratégias, capazes de promover uma gestao completa e que

coordena varias areas de funcionamento.

Na hotelaria a contabilidade assume também um papel fundamental, para que a gestdo
da unidade seja realizada de forma adequada e realista. Informacgdes como a posi¢édo das
reservas de quartos; a posicdo dos clientes relativamente ao pagamento de facturas; a
situacdo das disponibilidades financeiras; a situacdo de stocks (refeicdes e matérias
inerentes a actividade hoteleira) permitird o controlo e necessidades de compra, e, a
rentabilidade de cada sector da unidade hoteleira, seja o alojamento, o restaurante, as
tabacarias, bares (Neto, 1997).

Desta forma, a unidade hoteleira deve integrar todas as ferramentas e disciplinas
disponiveis para reunir o maximo de informacdo que permita uma gestdo diaria e

consoante as necessidades da unidade.

3.6 Factores-chave da Gestao Hoteleira

Tendo como referéncia as particularidades e tendéncias, acima desenvolvidas, € possivel
identificar quatro factores decisivos para a gestdo hoteleira — maior experiéncia dos
turistas; novo tipos de turistas; globalizacdo do mercado e importancia da marca da
cadeia hoteleira. A maior experiéncia dos turistas, resultado da generalizacdo das
viagens, conhecimento e opinides partilhadas, exige o aumento do nivel de qualidade e
exigéncias dos clientes. Surgiu um novo tipo de turista, mais conhecedor, com acesso a
toda a informacdo e comentarios de outros turistas em tempo real, capaz de comparar
precos, detalhes, condicdes e oferta da concorréncia (Burns, 2010). Este turista procura

interaccao, especializacdo e dialogo.

Paralelamente, a globalizacdo do mercado é cada vez mais imperativa e generalizada,
desencadeada pelo crescimento econémico, desenvolvimento da tecnologia e facilitacdo
das deslocac6es (Burns, 2010). A gestdo deve equacionar a sua actuacao ndo apenas a
nivel local e com os seus segmentos tradicionais, mas também ter em conta uma procura

globalizada e mundial.

Outro factor decisivo para a gestdo hoteleira passa pela importancia da marca na decisao
de compra, baseada numa promessa criada e reconhecimento de valor acrescentado

proposto pela unidade hoteleira em questdo (Burns, 2010). As actividades de
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comunicagédo e de estabelecimento de relagbes assumem uma grande relevancia com

impacto directo na tomada de deciséo.

Este cenario evidencia igualmente a importancia da rapidez de accdo e resposta as
mudancas e necessidades do mercado (Burns, 2010). A internet, as redes sociais e as
tecnologias mobile vieram reestruturar o modelo de neg6cio hoteleiro. Exige-se uma
nova forma de estar e uma nova forma de gestdo hoteleira, mais abrangente e
direccionada para uma cadeia de valor mais alargada, com necessidade de promover
relagbes com mais Stakeholders, respondendo a diferentes necessidades, objectivos e

exigéncias.

Assim sendo, a gestdo hoteleira passa cada vez mais pela integragédo perfeita dos varios
sistemas que constituem a unidade, identificando vantagens competitivas capazes de
distinguir a oferta e superar as expectativas dos clientes. Atencdo ao detalhe, as
necessidades (quer internas e externas) e as tendéncias sdo, assim, os principais factores

distintivos de uma gestédo de sucesso.

3.7 Novos Desafios da Gestao Hoteleira

A escala global colocam-se varios desafios a gestdo das unidades hoteleiras, tendo em
conta a alteracdo do mercado e da propria oferta. A nova configuracdo demografica da
procura, 0os ajustamentos ao perfil da oferta, as correc¢bes impostas pelos poderes
publicos (politica fiscal, inspec¢des, legislacdo ambiental, por exemplo), os incentivos
estatais e a necessaria mudanca da cultura da populacdo residente sdo identificados

como os principais desafios (Firmino, 2007).

Os problemas da sazonalidade e os condicionalismos impostos pela capacidade de carga
de um destino figuram-se também como grandes desafios a gestdo hoteleira, passiveis
de serem resolvidos através da gestdo estratégica e integracdo global de varias politicas

e ferramentas (Firmino, 2007).

O gestor assume, desta forma, um papel decisério no cumprimento dos desafios
hoteleiros. Actualmente, o gestor deve actualizar-se constantemente, integrando um
processo continuo de formacdo, aprendizagem e investigacdo. Este processo
possibilitard a criagdo de uma estratégia Unica e & medida da unidade hoteleira em

questdo (Costa, Sousa, 2011).
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Portanto, podem identificar-se como principais desafios da gestdo hoteleira a
necessidade de diminuir os custos de distribuicdo, com uma cadeia cada vez mais
alargada e com mais intermediarios; o aumento do nimero de parcerias online para
promogdo da marca e distribuicdo dos servigcos; a guerra de precos cada vez mais
pertinente, consequéncia do aumento exponencial da concorréncia; 0 aumento de
conhecimento e informacdo disponivel ao cliente, com varias fontes de pesquisa e
avaliacdo da marca e servicos online; a diminui¢do do tempo médio das estadias e do
tempo médio entre a reserva e achegada; novas e diversificadas formas de comunicar e
interagir directamente com o cliente; o crescimento explosivo da concorréncia; o
aumento das exigéncias do cliente, passando pelo rare parity (0 mesmo prego de venda
independentemente do canal de distribuicéo); a proliferacdo de agregadores de estadias
com opcdes de procura pelo melhor preco disponivel, e, por fim, a reducdo do
orcamento disponivel das familias e organizacdes (Costa, Sousa, 2011).
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4. Comunicar no Turismo: analises, estratégias e planos

O segredo j& ndo é a alma do negdcio, mas sim a relacdo com o consumidor e a
velocidade de adaptacdo as mudancas nas regras de comunicacao e distingao
turistica.

Duarte Pimentel

O turismo, enquanto um fendmeno de massas, & especialmente afectado pelas
actividades que tém como objectivo levar diferentes grupos a accao, seja a escolha de
um destino ou da unidade hoteleira. A existéncia de uma grande variedade de destinos e
opcdes acessiveis vem reforcar a importancia de uma reflexdo critica e abrangente, em
gque a comunicacdo estratégica tem um papel decisivo, de analise das necessidades,
estados e expectativas dos diferentes Stakeholders. A procura por experiéncias e
vivéncias Unicas coloca a comunica¢do num patamar estratégico, capaz de identificar e
construir atributos adequados aos diferentes segmentos de mercado. Focar os esforcos,
da gestdo e da comunicacdo, mais nos Stakeholders do que no produto, permite
desenvolver uma estratégia simplificada e fazer uma seleccao criteriosa das actividades,

elevando o nivel da comunicacao e efectividade das mensagens.

O objectivo estratégico da comunicagdo no sector do turismo sera posicionar o grupo ou
unidade hoteleira para ocupar um espaco inexistente no mercado e na mente dos
Stakeholders. No fundo, construir um jogo de palavras e conjunto de mais-valias, que
por si s6 ndo fazem sentido. O desafio da comunicacdo passa por trabalhar o significado
que determinado empreendimento hoteleiro quer atribuir ao conceito eleito para ilustrar

0 posicionamento da organizacgdo (Zardo, 2003).

Uma das mais recentes e consensuais definicdes aponta as Rela¢des Publicas (RP) como
uma funcdo de gestdo que estabelece e mantém relacGes mutuamente benéficas entre a
organizacdo e 0s seus publicos, dos quais depende o seu sucesso ou fracasso (Cutlip,
Center & Broom, 1994). Semelhante a posigdo do Institute of Public Relations, em que
as relacdes publicas sdo o esforco planeado, deliberado e sustentado para estabelecer e

manter relagbes mutuamente benéficas entre a organizacéo e os seus publicos.
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A multiplicidade de defini¢cdes e abordagens é corroborada num estudo realizado por
Harlow (1976) e apoiado pela Fundation for Public Relations Research, que mesmo
assim conseguiu identificar as premissas base da sua actuacdo: relacbes, andlise e

interpretacéo.

Estes conceitos (relagdes, andlise e interpretacdo) espelham-se no papel das RP no
sector turistico, que passa pela contribuicdo para a maior divulgacdo de novos
empreendimentos; por influenciar positivamente segmentos de mercado identificados
com o objectivo de criar um reconhecimento positivo que dara origem ao aumento da
sua credibilidade; contornar a deficiente conotacdo dos empreendimentos turisticos,
corrigindo as percep¢des dos publicos interessados, e, pelo estimular dos canais de
distribuicdo e forca de vendas, reforcando o empenho na sugestdo e promocdo dos
produtos/servigcos do empreendimento hoteleiro (Quintas, 2006). Para além desta visdo
operacional, entende-se que as RP na &rea do turismo assumem um papel de
perscrutacdo de diferentes ambientes e possiveis cenarios, capazes de realizar pesquisas,
relacionar tendéncias e identificar conceitos-chave, que permitam construir um modelo
de actuacéo e relacionamento estratégico da unidade ou grupo hoteleiro, que reflicta os
objectivos organizacionais face as necessidades e exigéncias do mercado e diferentes
Stakeholders.

A confirmar esta realidade esta a perspectiva de Justo Villafafie (2008) afirmando que o
conceito de Comunicacdo € pouco abrangente para as actividades que podem ser

desenvolvidas, defendendo que esta area devera apelidar-se de Gestdo de Intangiveis.

A comunicacdo na area do turismo é, comummente, apelidada de promogdo turistica'®,
ja que engloba diversas areas e funcdes, designadamente a publicidade; a promocao de
vendas (conjunto de técnicas que tém como objectivo estimular o acto de compra,
reforcando a accdo da publicidade e forca de vendas); a forca de vendas (operadores
turisticos e agéncias de viagens); relacdes publicas (forma de comunicar com o0s
diferentes publicos, interiores e exteriores, para que se crie e/ou aumente a notoriedade

dos produtos turisticos, bem como a simpatia e confianca pela organizacao);

1% A autora distancia-se desta visdo instrumental da comunicag3o utilizada frequentemente na area do
turismo. Consultar pagina 92 do presente trabalho.
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merchandising, marketing directo (direct mailing, telemarketing); mecenato e
sponsoring; feiras do sector (BTL, FITUR); marketing interno (informar e formar os

colaboradores de contacto) e a sinalizagdo turistica (Marques, 2003).

Na actividade do turismo, Quintas (2006) define as RP enquanto uma actividade
planeada e desenvolvida para promover um ambiente de confiangca e compreensao
positivo face a sua organizacao/empreendimento. Esta actividade permitird também
trabalhar o reconhecimento da organizacdo, melhorando as percepcdes, por vezes
negativas, junto dos varios Stakeholders.

A actividade deve, assim, ser encarada enquanto estratégica. Grunig afirma que as RP
de exceléncia devem ser estratégicas, pois a sua actuagdo deve basear-se no
cumprimento da missdo da organizagdo em consonancia com a andlise e adaptacdo da
organizacgdo a envolvente. De acordo com um estudo realizado, em 2005, pela PRWeek
junto dos CEO, as RP provam a sua efectividade através de, em ordem decrescente:
brand/product awareness; vendas; satisfacdo dos colaboradores e cobertura mediatica
positiva. Desta forma, os principais objectivos, segundo os CEQO’s, passam pelo
aumento da brand awareness e das vendas; pela promoc¢édo da reputacdo corporativa
positiva, comunicando a posi¢do da organizacdo em determinado assunto/tema. Estas

conclusdes podem ser aplicadas ao sector turistico.

Neste sentido, as funcdes que o responsavel de comunicacdo desempenha em cada
organizacdo permitem-nos entender a que nivel as RP sdo trabalhadas e que relevancia
organizacional desempenham. Wilcox (2006) assume diversas funcdes como basicas as
RP, designadamente o relacionamento dos objectivos de comunicagdo com 0s de
gestdo; desenvolvimento de relacbes a longo prazo (confianca e credibilidade) com
publicos-chave; promoc¢do de entendimento matuo e resolucdo de conflitos; formulacédo
de mensagens consistentes globais utilizando canais multiplos; formacdo da gestdo para
identificar e construir estratégias globais; coordenacdo de actividades de comunicacéo;
manutencdo e promocao da reputacdo organizacional a varios niveis, e, monitorizacao e

analise de tendéncias e assuntos que possam afectar a organizacao.

Quintas (2006) identifica como principais objectivos de comunicagdo da &rea hoteleira o

aumento do volume global de vendas a curto-médio prazo; o aumento do volume de
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vendas na area da restauracdo e bebidas; a maximizacdo de visibilidade no mercado; o
aumento da ocupacdo em época baixa e média; a melhoria da imagem do hotel e, por
fim, a criacdo de uma procura fidelizada®*.

No fundo, a comunicacdo hoteleira pode ser caracterizada como uma actividade
essencial a unidade hoteleira, procurando a satisfacdo dos Stakeholders; mudancas de
mercado; pesquisas de novas solucOes; fidelizagdo da quota de mercado e a
maximizacdo da rentabilidade (Costa, Sousa, 2011). Esta interpretacdo pressupde a
adaptacdo constante das estruturas, inovacéo e diferenciacdo dos servigos prestados.

Entende-se que o sector turistico encara as RP enquanto uma area estratégica, capaz de
transmitir as mensagens da entidade hoteleira junto dos diferentes segmentos, sem
necessidade de recorrer a publicidade paga (Quintas, 2006). Assim, a comunicacdo tem
como objectivo final a construcdo de uma relagdo a longo prazo, acrescentando valor a
organizacgdo, bem como a envolvente, o que ajuda a equilibrar os interesses de ambas as
partes (Grunig, 2001). Esta visdo remete para uma interpretacdo dos Stakeholders
consoante objectivos, interesses e posi¢oes partilhados, directamente dependentes da
actividade em analise. O objectivo serd sempre alcancar a ‘win-win zone’, entre a

organizacdo e os seus Stakeholders.

O sucesso dos empreendimentos turisticos pressupfe uma estratégia concertada e
intensa, capaz de captar a atencdo dos Stakeholders para as vantagens competitivas da
organizacdo face a concorréncia. Exige-se uma politica de comunicacdo integrada e
eficaz, através da qual as unidades turisticas asseguram que os clientes e intermediarios
da distribuicdo conhecem os produtos/servicos e, principalmente, que os recomendem e
tenham uma opinido favoravel (Quintas, 2006).

Entende-se entdo que a comunicacdo turistica, actualmente, consiste em estabelecer um
link de fidelidade com o cliente, numa era em que a informacdo estad totalmente
acessivel e disponivel. Desta forma, a envolvente desempenha um papel crucial,
constituida por Stakeholders que ajudam a determinar a missdo da organizacdo. As RP

terdo de conduzir pesquisas  formativas para identificar  possiveis

" Mais uma vez, a autora discorda da perspectiva apresentada por Quintas. Consultar reflex3o na
pagina 92 do presente trabalho.
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necessidades/expectativas/tendéncias, bem como definir metas, objectivos ou programas

em consonancia com os interesses dos Stakeholders.

O sector do turismo, na generalidade, atribui um montante a comunicacdo em funcéo
das vendas globais, entre os 3.5% e 0s 5%, ndo incluindo as comissfes entregues as
agéncias de viagens. Os dados da Organizacdo Mundial do Turismo (OMT) permitem
entender que as campanhas destinadas ao consumidor séo privilegiadas, com cerca de
69% do total do orcamento das organizagdes. As actividades destinadas ao consumidor
sdo, principalmente compostas por informagcdo promocional, feiras de turismo,
publicidade, direct mail, postos de informagdo turistica, promocGes, convencdes e
patrocinios. 23% do orcamento esta alocado para as actividades destinadas ao segmento
trade com feiras de turismo, promogdes, convengdes/eventos. Por fim, as actividades
destinadas aos media significam 7% para visitas de familiarizacdo e conferéncias de
imprensa (OMT, 2003, Cf. Aguas, 2005).

4.1 Estados da actividade hoteleira com estratégias de comunicac¢ao
distintas

Como foi referido anteriormente, a actividade turistica tem diferentes processos e fases.
O processo de tomada de decisdo, ou mesmo, 0 processo de compra de um produto
turistico sdo bastante particulares e exigem planos de comunicacdo especificos. As
diferentes fases do processo, como a pesquisa, a compra, a experiéncia e a pds-visita,
exigem mensagens especificas para cumprir objectivos distintos em cada fase e

segmento.

A decisdo de compra tem origem em varias motivacdes e a comunicagdo é crucial para
que as vantagens competitivas das unidades sejam reconhecidas e integradas quer nas
motivacGes racionais (racio localizacdo/qualidade/preco/acessibilidade), quer nas
motivacbes  emocionais  (sentimentos/emocdes/encontros  sociais/modas). A
diferenciacdo da unidade face a concorréncia é o principal aspecto a ter em conta,
conseguido atraves da construcdo e partilha de um posicionamento sélido, Unico e que
corresponda as necessidades de cada segmento, assegurando o reconhecimento da

unidade/grupo hoteleiro.

34 | Vanessa Andrade



Gestdao e Comunicagao no Turismo - Estudo de Caso: Grupo Vila Galé

Por outro lado, o ciclo de vida do produto hoteleiro obriga a gestdo criteriosa de todos
os segmentos. Cada fase exige uma analise, definicdo e avaliacdo das principais
necessidades dos agentes da cadeia de valor e dos Stakeholders em consonancia com os
objectivos do hotel. Butler (1980) identificou 6 fases distintas: Exploragéo,
Envolvimento, Desenvolvimento, Consolidacdo, Estagnacdo e Pos-Estagnacdo. O
Envolvimento diz respeito a criagdo de procura, maximizando todos os contactos
possiveis para estabelecimento e alargamento da rede contactos e Stakeholders.

A fase do Desenvolvimento exige, por exemplo, a total concentragdo na maximizagéo
da visibilidade do produto, promovendo o0 maior nimero de visitas. J& na Consolidacao
e Estagnacao o objectivo passa por manter a quota de mercado e desenvolver estratégias
de fidelizacdo que promovam e reforcem as relagcdes estabelecidas com os diferentes
Stakeholders (Marques, 2003). Neste sentido, pode identificar-se trés fases distintas no
processo comunicacional de um empreendimento turistico, designadamente: divulgar,

seduzir e fazer aderir (Marques, 2003).

O sector hoteleiro revela a existéncia de varios influenciadores, cada vez mais
importantes e relevantes, como as fontes pessoais — familiares, amigos e colegas, as
publicacOes e as experiéncias pessoais. Desta forma, uma comunicacdo particular, mas
integrada tera o efeito pretendido em cada segmento identificado como interessante para
determinada unidade hoteleira. Esta premissa tem como base a efectiva e correcta

gestdo de Stakeholders.

4.2 Stakeholders: a sua gestao estratégica
If you lose dollars for the firm by bad decisions, | will be understanding. If you

lose reputation for the firm, I will be ruthless.
Warren Buffet

A definicdo de Stakeholder remete-nos para qualquer grupo ou individuo que pode
afectar ou ser afectado pelo cumprimento dos objectivos da organizagdo (Freeman,
1984), a qualquer pessoa, grupo ou organizacdo que pode chamar a atengdo da
organizagdo, recursos ou output, ou ser afectado por esse output de Bryson (1995). J&

Eden e Ackermann (1998) definem os Stakeholders enquanto pessoas ou grupos
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pequenos com o poder de responder a, negociar com e mudar o futuro estratégico da
organizagdo. No fundo, as defini¢des diferem consoante a inclusdo e integracéo de
conceitos. Logo, a decisdo de como definir os Stakeholders influencia quem e como é
considerado (Mitchell, Agle e Wood, 1997).

Pode dizer-se que a definicdo foi alargada para incluir grupos com interesse na
organizacdo, independentemente do interesse da mesma nos proprios grupos.
Paralelamente, a sua defini¢cdo tem sofrido melhorias, remetendo para a necessidade de
construir, desenvolver e manter coligacdes vencedoras que assegurem a viabilidade da
organizagéo a longo prazo.

E, assim, essencial distinguir o conceito de plblico e Stakeholder. Enquanto o0s
Stakeholders séo definidos de acordo com a sua relacdo com a organizacéo, os publicos
sdo identificados segundo a sua reaccdo face as mensagens veiculadas. Por isso, a
gestdo de Stakeholders deve assumir uma orientacdo para nomes e caras (Rawlins,
2006).

Considero, entdo, Stakeholders todos 0s grupos que, pela sua opinido, posi¢ao ou ac¢éo,
possam influenciar a organizacéo, de forma positiva ou negativa. Sem a obrigatoriedade
de comunicar directamente com todos, a organizacdo, face ao ambiente vivenciado
actualmente, tem de reconhecer todos os Stakeholders e consciencializar-se da sua

accdo ou potencial acgéo.

O sector do turismo apresenta varios Stakeholders que influenciam toda a actividade.
Desta forma, podemos identificar como principais Stakeholders na area turistica: as
agéncias de viagens; 0s promotores turisticos; as organizacdes do turismo; as regides de
turismo; as organizacGes de animacdo/eventos; os colaboradores; os clientes finais; os
fornecedores; as organizagdes de transporte de turistas (companhias aéreas, cruzeiros,
rent a car, operadores de transportes terrestres) e 0s meios de comunicacgéo social.

O resultado final da cadeia de valor depende de uma cadeia de intervenientes complexa
(como descrevi anteriormente), em que o proprio consumidor tera de se deslocar para o
usufruir e é necessario transformar produtos intangiveis e abstractos em algo tangivel e

materializavel (Sancho et al , 1998).
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Gerir é governar (Feldman e Khademian, 2002), dai a necessidade de gerir relacbes e
analisar os Stakeholders, permitindo identificar vantagens e oportunidades. A analise de
Stakeholders é crucial para encontrar ideias a implementar e para melhorar a execucao
das politicas, (Meltsra, 1972; Van Horn, Baumer e Gormley, 2001) especialmente
quando articula e permite atingir o objectivo comum (Bryson, Cunningham e
Lokkesmoe, 2002).

A gestdo dos Stakeholders no turismo resulta de uma analise cuidada e exaustiva da
unidade hoteleira, do seu ambiente e dos varios grupos que o constituem. Caracterizar,
analisar e ordenar sdo os verbos de ac¢do que permitem concretizar planos de sucesso.
Esta actividade assume um papel estratégico, pois adequa o que dizer, a quem dizer,
como dizer, quando dizer, conjugando os canais de comunicacdo que 0S grupos de

interesse privilegiam e reconhecem.

Na realidade, o factor diferenciador é a qualidade do conhecimento dos individuos que
constituem e afectam a organizacdo, sendo o desafio manter o nivel de compromisso e
envolvimento com as organizaces. Quanto mais familiarizados estdo os Stakeholders
com a organizacdo, mais activos se tornam, promovendo melhores relagdes comuns®?,

reflectindo maior confianca, satisfacdo e compromisso (Hon, Grunig, 1999).

Integrar os varios agentes na definicdo de promocdes, programas ou pacotes especiais
fortalecem a oferta turistica, pois cada agéncia/operador sentird a escolha como sua,
privilegiando-o no momento de sugestdo e/ou venda. Para além de fortalecer as relacdes
da organizacdo com os varios Stakeholders esta familiaridade terd uma influéncia no
aumento das vendas e preferéncias.

Sancho et al (1998) defende a gestdo de Stakeholders na hotelaria enquanto o estudo
sistematico e continuado das necessidades dos Stakeholders, definindo para cada grupo
produtos e mensagens concretas que dardo origem ao reconhecimento da unidade e da

sua actividade.

'2 Consultar defini¢3o na pagina 45 do presente trabalho.
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4.3 A unidade hoteleira e os Stakeholders

A unidade hoteleira pode ser entendida enquanto um sistema, constituido por varios
subsistemas, que contribuem para o produto turistico final. Um hotel pode ser analisado
do ponto de vista humano, do ponto de vista material ou mesmo financeiro. Esta
actividade evidencia, ainda mais, uma estrutura compartimentada, mas complementar.
O dia-a-dia da industria hoteleira esta bastante dependente da evolucdo da envolvente,
sejam as tendéncias e modas de destinos turisticos, sejam as flutuacfes econémicas,
politicas e sociais. A existéncia de uma crise econdémica e social exigira a alteracdo do
produto/servico disponibilizado, adequando-o as necessidades e expectativas dos varios
segmentos de mercado, seja através do preco, dos servigos disponiveis ou mesmo pela

integracdo da oferta disponivel com outros operadores de mercado.

Paralelamente, o funcionamento de uma unidade hoteleira estd dependente da sua
envolvente, enquanto destino, ou seja, a existéncia de uma unidade de qualidade
superior s6 funcionara se existirem estruturas e atraccGes a sua altura. Entende-se,
assim, que a unidade funciona enquanto um sistema com varias areas (restauracao,
actividades lddicas, alojamento, etc), e em sistema com o destino em que se encontra
(Cavassa, 2001).

Para aléem do referido, é crucial entender que as actividades promovidas, quer por um
destino, quer pela unidade hoteleira, terdo de estar enquadradas e integradas nas
politicas nacionais de turismo, o que vem reforcar a actuacéo deste sector enquanto um
sistema complementar, respeitando objectivos comuns.

Marques (2003) equipara o funcionamento de um hotel a uma orquestra, dependente de

instrumentos organizados e sincronizados.

Neste momento, as RP apenas fazem sentido num sistema aberto promovendo o
entendimento matuo e o dialogo. Para além do papel decisivo na resolucédo de conflitos
entre os agentes envolvidos na cadeia de valor, é crucial para o cumprimento dos
objectivos de comunicagéo e de gestdo, construindo e mantendo a boa reputacdo do
destino/unidade que ajuda a promover/manter as vendas dos produtos e/ou servigos

oferecidos.
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O papel de estratega da comunicacio*® surge, assim, como uma necessidade para que a
unidade hoteleira possa interagir com a sua envolvente, com o impeto de alcangar a win-
win zone, posicionando o hotel correctamente junto dos agentes que ajudam a definir e
construir o seu sucesso. A comunicacdo de exceléncia visa a construcdo de relagdes a
longo prazo entre a organizacdo e os principais Stakeholders, dos quais depende a
sobrevivéncia e crescimento da organizacdo. Entende-se, assim, que a comunicagédo
turistica garante que todos 0s intervenientes no e para 0 servigo/produto o conhecem,

recomendam e, sobretudo, valorizam.

OrganizacOes capazes de ouvir, gerindo expectativas e necessidades verdo facilitado o
cumprimento dos seus objectivos. Por isso, 0 processo de relacionamento com a
envolvente terd de ser continuo e em constante actualizagdo, o que implica identificar,
analisar e priorizar os varios Stakeholders inseridos na envolvente da unidade hoteleira.
A oposicdo dos Stakeholders a determinados objectivos/assuntos resultam, na sua
maioria, em crises ou conflitos, que afectardo ndo sO a continuidade, mas também a
procura pela sua oferta e experiéncias disponiveis. Esta situacdo afectard o equilibrio
financeiro da organizacao. Paul Nutts (2002) conclui que metade das decisdes ndo tém
uma implementacdo bem sucedida porque os decisores falharam na identificacdo de

interesses dos Stakeholders.

A analise de cada Stakeholder e da sua relacdo com a organizacdo permite retirar
conclusdes essenciais para a construcdo de uma estratégia adequada, com base nas
necessidades e estado de cada grupo. A organizacdo ndo necessita de promover relacdes
com todos 0s grupos, mas sim de os analisar, atribuir prioridade e definir modos de
actuacdo, objectivos e programas especificos para cada Stakeholder. Dependendo dos
objectivos estabelecidos serdo identificados os Stakeholders prioritarios. As varias
técnicas assumem como elementos de decisdo o poder, a influéncia ou mesmo o
contexto em que o episodio decorre. Cada Stakeholder desempenha um papel face a
organizacdo com maior ou menor poder / influéncia, o que determina a sua

caracterizacdo e importancia no mapeamento.

* Entende-se por “estratega de comunicacio” o membro da organizacio integrado na gestdo de topo,
qgque tem como funcdo interpretar a envolvente, traduzindo-a na construcdo e prossecucdo dos
objectivos estratégicos e globais da organizacdo, funcionando como um negociador entre os diferentes
Stakeholders e a organizagdo (cf. Steyn, 2003).
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A gestéo de Stakeholders torna-se cada vez mais importante pela interdependéncia entre
a organizacao e 0s VArios grupos, uma caracteristica base no sector turistico, pois uma
unidade ndo existe sem as transportadoras ou mesmo as organizagdes de animagao.
Desta forma, se as organiza¢Ges promoverem relagcdes proximas com 0s varios agentes
da cadeira de valor conseguirdo perceber e analisar melhor e mais rapidamente a
envolvente e mesmo os diferentes assuntos, as suas origens e solugdes, intensificando as
relagcbes com os Stakeholders chave.

Na éarea do turismo, uma correcta andlise da envolvente pode traduzir-se na
identificacdo de necessidades e objectivos dos clientes finais, dando origem a criacdo de
programas especificos — ex. jantares tematicos; férias de spa, etc. O facto de as
organizagdes criarem programas/produtos a medida das necessidades dos individuos
aumenta a probabilidade de aceitacdo, compra e mesmo da recomendacdo aos

amigos/familiares.

Cada Stakeholder apresenta objectivos, interesses e expectativas distintas face a
organizacdo. Conjugar todas as necessidades com a capacidade de resposta da
organizagdo pode ser visivel através das ac¢Oes e relacbes promovidas entre 0s varios
agentes, como por exemplo as Fam Trips (viagens de familiarizacdo com o destino
promovidas para 0s agentes de viagens e promotores). Neste sentido, a correcta gestao
de Stakeholders permite a preservacdo da organizacdo a longo prazo, ou seja, ao
preservar as relacbes com clientes, fornecedores e accionistas a continuidade da
organizacdo esta assegurada. Esta gestdo estratégica evita e diminui custos associados a
atitudes negativas, como litigios, greves, boicotes, protestos, etc. As organizacdes que
comunicam efectivamente com** os seus Stakeholders desenvolvem melhores relages e
reflectem um entendimento mutuo e partilhado. No sector turistico, esta relacdo pode
ser medida pelo numero de repeticGes que cada visitante faz a unidade hoteleira, o grau

de fidelizacdo que tem seja com uma unidade em especifico, seja com o grupo hoteleiro.

* E importante reforcar a nocdo de comunicac3o estratégica utilizada no presente trabalho. Entende-se
gue a comunicacdo levada a cabo pelas organizacGes deve ser realizada com e ndo para os diferentes
Stakeholders. Na sua acepcdo estratégica a comunicacdo apenas faz sentido se for mantida de forma
interdependente, as relages sdo desenvolvidas em rede, criando uma realidade partilhada entre varios
grupos. As relacGes e a comunicacdo sdo desenvolvidas em conjunto, pela organizacdo e pelos varios
Stakeholders.
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As entidades publicas sdo também Stakeholders decisivos para a actuacdo das unidades
hoteleiras, desde as entidades regionais que se relacionam diariamente com as unidades,
as entidades governamentais centrais, a quando de autoriza¢cdes de novos projectos e

apoio na internacionalizagéo, por exemplo.

Todos 0s grupos estdo inseridos em redes que mudam constantemente e que sofrem
influéncias, dando origem a graus de poder diversificados. As relagdes sdo situacionais
e fluentes, um evento especifico podera transformar um publico latente num puablico
definitivo, implicando graus de envolvéncia e de resposta distintos por parte da
organizagdo. Hoje em dia os agregadores de estadias (booking, tripadvisor, etc)
assumem uma grande relevancia para a inddstria hoteleira, em contraponto com o
passado, em que as agéncias de viagens detinham grande poder e influéncia. Todos os
dias surgem novos motores de busca e sites agregadores gque se assumem enguanto

Stakeholders decisivos para a actuacdo da industria.

Para que o0s objectivos definidos sejam entendidos e partilhados & necessaria uma
estratégia aberta e inclusiva que permita contactar, ouvir e apurar as necessidades e
vontades, criando um cenario conjunto e relacbes bem sucedidas a longo prazo. A
constante mudanca e interligacdo de todos os agentes envolvidos exige, assim, um
processo de analise e gestdo do ambiente, implementando correctamente objectivos
partilhados e considerados legitimos pelos Stakeholders.

Pode dizer-se que a gestdo estratégica de Stakeholders traduz-se numa vantagem
competitiva para a organizacao, pois esta perscruta a envolvente, retirando a informacéo
necessaria para desenvolver politicas/produtos/servigos adequados as necessidades. Ao
escolher objectivos partilhados, os Stakeholders aumentam o apoio e o reconhecimento

das mais-valias (Hon, Grunig, 1999) da oferta da unidade hoteleira especifica.

Entendo a gestdo de Stakeholders como um processo continuo e constante, que deve
englobar todos 0s grupos que interagem com a organizacdo; nem todos merecem a
mesma atencdo ou investimento, mas todos devem ser monitorizados. No fundo, todos
0s grupos sdo decisivos para a organizacéo e as relagdes devem ser mantidas com todos

0s grupos identificados, embora com intensidades, frequéncias e ritmos distintos.
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E sabido que a escolha e hierarquizacdo dos Stakeholders estdo directamente
relacionadas com a actividade da organizacdo em andlise. Em geral, identifico um
conjunto de grupos essenciais a continuidade e reconhecimento da mesma,
designadamente: colaboradores, clientes, entidades publicas e governamentais,

associagdes do sector, parceiros, concorrentes e comunidade.

No caso dos colaboradores, a gestdo deve e tem de ser diaria, em constante avaliacéo e
alimentacdo, enquanto as entidades publicas e governamentais justificam uma relacdo

regular, mas ndo tdo intensa como os colaboradores.

Para além do referido, é importante ter em atencdo que as relagdes séo bidireccionais e
podem ndo ser caracterizadas pela simetria, como por exemplo no caso dos concorrentes
ou parceiros. As relagdes com clientes finais e colaboradores sdo decisivas e devem ser
as mais simétricas possiveis, ja que sao dos grupos que mais influenciam o resultado
global da actividade. Neste sentido, a avaliacdo na direc¢do colaborador/cliente-
organizacdo é essencial para o sucesso de uma gestdo de Stakeholders estratégica e,

acima de tudo, eficaz e eficiente.

4.4 Gestao de intangiveis, a base da actividade turistica

O produto turistico representa um bem intangivel, com um padrdo de qualidade
especifico, mas capaz de se transformar em varios produtos distintos (Cavassa, 2001).

Na hotelaria, a marca pode ser entendida como o factor diferenciador, pela distingdo do
servico, processos e beneficios. Mesmo que a procura aumente esta ndo tera efeitos
visiveis se 0s beneficios intangiveis ndo forem percebidos pelos clientes ou potenciais
clientes. E necessario que os interessados concluam que a oferta intangivel corresponde

as suas necessidades (Firmino, 2007).

Ap0s usufruir do produto/servico o cliente fica apenas com memdrias e recordacdes
deste servico, o que o reforca enquanto intangivel. Desta forma, as relacGes criadas, e
posteriormente desenvolvidas, serdo o elemento decisivo para a satisfacdo e fidelizacéo
do cliente. Esta caracteristica do sector turistico vem justificar o aumento do

investimento em amenities.
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4.4.1 Que tipo de relagées existem na actividade hoteleira?

A gestdo das relagbes pode ser analisada em contextos/actividades de RP distintas,
passando pela gestdo de crises, gestdo de assuntos ou mesmo as tipicas relacdes com a
comunidade (Hung, 2001).

A importancia assumida pelas relagdes estabelecidas e potenciadas pelas RP deram
origem a um novo principio base: apresentar como objectivo final a construgdo e
manutengdo de relagdes solidas com os Stakeholders (Hung, 200b). Desta forma, é
necessario esclarecer profundamente o conceito de relagdo que tem sido utilizado.
Broom, Casey e Ritchey (1997) caracterizam as relacfes entre a organizacdo e 0S
publicos pelos padrdes de interaccéo, troca e ligagdo entre os varios agentes. A relagédo
tem assim propriedades distintas das identidades, atributos e percepcdes dos individuos
e grupos tidos em considera¢do. Tendo como base o dinamismo, podem ser descritas
num momento especifico e monitorizadas ao longo do tempo.

Paralelamente, as relagcbes podem ser descritas enquanto o estado entre a organizacéo e
0s seus Stakeholders que origina beneficios sociais, politicos e/ou culturais, sempre
caracterizada pela preocupacdo mutua (Ledingham & Bruning, 1998).

Assim, para estabelecer e manter relacdes efectivas e valorizadas com a envolvente;
para cumprir os objectivos da organizacdo; para identificar expectativas e necessidades;
para adaptar politicas e programas de comunicacgédo/gestdo impde-se um sistema aberto,

capaz de disponibilizar informacéo essencial a organizacédo e aos Stakeholders.

A Teoria dos Sistemas é crucial para compreender profundamente a natureza das
relacBes, pois um sistema pode ser descrito como um conjunto de unidades
interdependentes que trabalham em conjunto para se adaptarem a um ambiente em
constante mudanca (Infante, Rancor e Womack, 1993), que podem ser caracterizados
como abertos ou fechados. No caso dos sistemas abertos existe uma partilha e troca de
informacao constante entre subsistemas, enquanto os sistemas fechados sdo estanques e
avessos a qualquer troca de recursos (Grunig e Hunt, 1984; Pfeffer e Salancik, 1978;

Spicer, 1997). E, neste contexto, apenas fazem sentido os sistemas abertos.

As relages mais produtivas e funcionais a longo prazo sdo as que beneficiam ambas as
partes (Hon, Grunig, 1999). Kandampully e Suhartanto (2003) comprovaram que, na

hotelaria, uma relacdo a longo prazo € preferivel do que uma relagdo de curto prazo,
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privilegiando a fidelizacdo que terd impacto positivo na taxa de ocupacéo e resultados

financeiros a longo prazo.

Evidencia-se, assim, uma das caracteristicas das relacdes - a interdependéncia, pois um
agente ndo controla totalmente as condi¢Ges necessarias para cumprir um objectivo ou
atingir o output desejado para a accao (Pfeffer e Salancik, 1978). O sector hoteleiro esta,
assim, dependente das agéncias de viagens, operadores turisticos, entidades publicas ou
mesmo do cliente final, sendo que todos estes ndo poderiam existir sem a oferta
turistica. As alteragdes em cada agente implicam adaptacfes do outro lado, seja no
preco, caracteristicas, forma de entrega, etc.

O mercado turistico vende, essencialmente, servicos e relacbes humanas, sendo 0s
recursos humanos o inicio e o fim da relacdo. A qualidade da relagdo mantida entre a
organizacdo e o cliente estd dependente de uma partilha de linguagens comuns e

padrdes de qualidade.

O sector turistico é, quase totalmente, dependente deste tipo de relacdes e da sua propria
gestdo, isto €, o produto comercializado € intangivel. As diferentes fases do processo de
compra (anteriormente descritas) espelham uma tomada de decisdo baseada nas
imagens, descricdes e recomendacdes. Muitas vezes 0s consumidores nunca estiveram
no destino/unidade para onde efectuaram a reserva. Logo, neste mercado, a
comunicacdo e as suas ferramentas assumem uma relevancia determinante, pois, muitas
vezes, é 0 Unico ponto de contacto com o produto/servico final — a materializacdo da
promessa e descricdo intangivel. No entanto, o momento chave para a criacdo de
relacBes surge no momento da estadia, em que a formacdo, simpatia e cuidado dos
recursos humanos é o principal elemento distintivo. Grande parte da experiéncia
turistica esta dependente da qualidade da recepcéo e servigo, um dos aspectos que ficara

depois da estadia.

A confianca esta na base da compra de um produto intangivel, quando uma estadia é
comprada nada de concreto foi adquirido, o consumidor terd de confiar num
produto/servico que lhe foi prometido. Esta caracteristica reflecte as varidveis base no

sector turistico, como a empatia, a oferta e a prontidao, por exemplo (Firmino, 2007). O
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conceito de Goodwill é, assim, determinante para a actividade turistica, assumindo-se
como 0 objectivo final da gestdo de Stakeholders. Goodwill enquanto estado
proporcionado por uma relacdo positiva, baseada na confianga e compromisso, entre a
organizagdo e um grupo de Stakeholders, ou mesmo um “sentimento” de boa vontade

partilhado.

Muitas vezes as relagdes ndo tém efeitos imediatos, mas o facto de poder evitar que 0s
Stakeholders ajam de forma negativa ja é um efeito positivo. Certo é que esta relacao é
dificil de medir, por ser um comportamento que existiu mas de dificil mensuracdo™.
Este cenario evidencia a necessidade de avaliacdo e monitorizagdo continua, é preciso
analisar as relacGes enquanto sdo desenvolvidas e mantidas em vez de esperar para
observar comportamentos a posteriori. Grande parte da avaliacdo € feita apenas num
sentido, medir os efeitos da comunicacdo nos Stakeholders, no entanto, medir relacdes
implica uma comunicacdo bidireccional, analisando os efeitos da relagdo em ambas as
partes (Hon, Grunig, 1999).

Portanto, a comunicacdo turistica remete-nos para a promoc¢do de uma
experiéncia/produto/estadia, em que cada visita é diferente e responde a necessidades e
aspiracOes distintas, mantendo sempre o mesmo padrdo de qualidade e servico. As
relacBes, emocdes e experiéncias assumem um papel central nesta rea, compondo uma
das principais areas de investimento numa politica de comunicacdo integrada e

completa.

4.4.2 Variaveis de avaliacao das Relacdes: O que analisar

Cada Stakeholder apresenta objectivos, interesses e expectativas distintas face a
organizacdo. Conjugar todas as necessidades com a capacidade de resposta da
organizacdo pode ser visivel através das accdes e relacbes promovidas para oS VArios
grupos.

Nenhuma organizacdo sobrevive sem relaces, necessarias para garantir a sobrevivéncia
da mesma e o grande desafio remete-nos para a sua manutencao, sé possivel através da

resolucéo de conflitos e promogéo/entendimento das relagdes interpessoais. A gestdo de

15 . . . . ~
Cf. Escola de Palo Alto (Bateson, 1942), reflectindo os cinco axiomas da comunicac¢do, sendo esta
entendida numa acepgdo relacional, em que apenas alguns aspectos sdo conscientes e cognitivos.
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conflitos representa uma area determinante, ja que assegura o entendimento entre ambas
as partes, favorecendo a longevidade das relagGes. As organizagdes devem, assim,
assumir uma estratégia interpretativa na qual a sua acgdo é concertada em funcdo das
alteracbes da envolvente, das exigéncias e das préprias caracteristicas dos agentes
envolvidos. O acesso, positivismo, abertura, partilha e rede sdo caracteristicas das
relagOes, valiosas para as organizagdes (Hon, Grunig, 1999).

Hon e Grunig (1999) identificam a confianca'®, competéncia'’, satisfacdo®,
compromisso™, relaces de troca® e relages comuns® como os principais factores que
permitem avaliar a qualidade das relaces.

A andlise de cada factor identifica as caracteristicas e areas que necessitam de ser
trabalhadas e equacionadas na avaliagcdo das relagcdes. No fundo, as relagdes de sucesso
podem ser caracterizadas como relagdes comuns, ou seja, em que ambas as partes
beneficiam. Muitas relacbes comegam como simples relacdes de troca (cliente — produto
— organizagdo) e depois evoluem para relagbes comuns, baseadas na confianga,
compromisso e satisfacdo (Hon, Grunig, 1999). Na realidade, o factor diferenciador é a
qualidade do conhecimento dos individuos que constituem e afectam a organizacéo,
sendo o desafio manter o nivel de compromisso e envolvimento com as organizacoes.
Quanto mais familiarizados estdo os Stakeholders com a organizacdo, mais activos se
tornam, promovendo melhores relacdes comuns, reflectindo maior confianca, satisfacao
e compromisso (Hon, Grunig, 1999).

Este conhecimento sobre cada Stakeholder permitira criar um compromisso partilhado,
com base na partilha de valor e no cumprimento das expectativas de ambas as partes,

conceitos identificados como base na gestdo das relagdes com os Stakeholders.?

'® Entende-se confianga como niveis de confidéncia e abertura para partilhar, essencialmente em trés
dimensodes integridade — justica da parte da organizacdo; dependéncia crenca de que a organizagao fara
o que diz (cf. Hon e Grunig, 1999)

7 Competéncia enquanto capacidade para cumprir o promete (cf. Hon e Grunig, 1999)

'8 Define-se satisfacdo como o reforco e cumprimento das expectativas positivas, em que os beneficios
superam os custos (cf. Hon e Grunig, 1999)

'y definicdo de compromisso aplicada é a de crenga de que a relagdo vale e merece o investimento de
esforco e energia para a manter e desenvolver, composta por duas dimensdes: continuidade — dimensao
da accdo, e, afectividade — dimensdo das emocgdes, e, controlo mutuo - poder de influencia mutua (cf.
Hon e Grunig, 1999)

2% Relacdes de troca entendidas enquanto relacdes baseadas nos beneficios dados mutuamente (cf. Hon
e Grunig, 1999)

*! RelagBes comuns como relacdes concentradas no bem-estar da outra parte, mesmo quando n3o
recebem nada em troca (cf. Hon e Grunig, 1999)

?? Consultar pagina 48 do presente trabalho.
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4.5 A nova equac¢ao comunicativa
Este cendrio vem legitimar uma nova equacdo da comunicacdo, cada vez mais

interligada e globalizada, integrando novos conceitos e realidades que influenciam a

actuacéo e diferenciacdo da organizagéo.

Moss sugere que:
In a mature economy it is increasingly difficult to find tangible resources of
differentiation and it is the reputation and relationships which organisations
establish with their Stakeholders which are the drivers of corporate success
(Moss (2002) citado por Theaker (2004, p. 328).

Isto remete-nos para a necessidade de uma abordagem interdisciplinar e multi-
Stakeholder que equacione a actividade como um todo. O conceito base para esta
abordagem €, assim, a interdependéncia entre a organizacdo e a envolvente, baseada
num modelo de influéncia multi-direccional, em rede.

Compreende-se entdo que anteriormente os profissionais estavam encarregues de
produzir, divulgar e promover mensagens vantajosas para a unidade hoteleira, enquanto
hoje se equacionam os Stakeholders de uma forma diferente, readaptando
constantemente a estrutura da comunicacao as caracteristicas/necessidades/expectativas
destes grupos.

A equacdo comunicativa envolve o conceito de redes e compreensdo profunda das
necessidades, relacdes e expectativas de Stakeholders. Hoje em dia ja ndo é possivel
enquadrar as RP nas definicdes do passado, enquanto mera ferramenta de disseminacao
de informacéo positiva para a organizacdo. Defendendo que as RP tém um papel activo
na perscrutacdo do ambiente é necessario preparar o futuro e actuar em varias frentes,
desde a relacdo das RP com a gestdo empresarial, a criacdo, desenvolvimento e

manutencdo de relagdes com os varios agentes da cadeia de valor do produto hoteleiro.

Hoje em dia ja ndo € suficiente informar, é necessario analisar, dialogar e negociar,
promovendo relacBes estaveis, duradouras e transparentes. A nova equacao
comunicativa remete-nos para uma visdo mais alargada, integrada e dinamica da
actuacdo das unidades hoteleiras e da envolvente. Apenas parte das actividades sé&o
controlaveis, dependentes da globalizacio e relacionamento dos vérios Stakeholders. E

exigida uma simbiose perfeita entre a organizacdo e a envolvente, capazes de se
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entenderem, trocarem informacgdo verdadeira e clara constantemente, evidenciando
fronteiras cada vez mais ténues e frageis. Neste sentido, a gestdo de Stakeholders e a sua

relagdo com e face a unidade hoteleira assume um papel decisivo.

No sector hoteleiro esta nova equagdo comunicativa remete para a integracdo de varias
tendéncias, desde a procura constante de experiéncias e sensa¢des Unicas, a integracao
de tecnologias inovadoras.

A modernizagdo do negdcio hoteleiro tem vindo a acontecer gradualmente com a
introducdo de novas tecnologias e assimilacdo das tendéncias mobile. A propria cadeia
de valor tem vindo a modificar-se com a introducdo da internet e da Web 2.0. Os sites
agregadores de estadias vieram revolucionar o modelo de negdcio anteriormente assente
em intermediarios certos como as agéncias de viagens e promotores turisticos. A propria
actividade teve que evoluir consoante as transformacdes e tendéncias da comunicacéo,
que expde mais facilmente os empreendimentos com a adopg¢éo de féruns de discusséo e
recomendacdes online.

A adopc¢do de gadgets mobile com acesso a internet criaram novas plataformas de
comunicacgdo directa com o consumidor final, dando origem a criacdo de aplicacGes
exclusivas e de acesso facilitado a reservas, indicagdes, informacdes e até promocgoes
exclusivas. Assume-se entdo uma equacdo comunicativa que conjugue factores como a
internet, as redes com procura de informacdo constante e em varias fases do processo. A
troca online e em rede de comentarios de clientes anteriores exige uma comunicacao
cuidada e distintiva, que consiga evidenciar as mais-valias das experiéncias e sensacoes

face a proposta da concorréncia, assegurando uma estratégia de sucesso a longo prazo.

Conclui-se entdo que:
“O objectivo central das RP é criar e desenvolver palcos, isto é, locais,
momentos, conceitos, oportunidades que nos ajudem a transformar a ignorancia
em conhecimento, a apatia em interesse, 0 preconceito em aceitacdo, a
hostilidade em compreensdo ” (Luis Paixdo Martins, A Queda da Publicidade e a

Ascensdo das Relagdes Publicas, 2008, p. 9)
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5. Duas faces da mesma moeda: Gestao e Comunicacao

Entendo a gestdo e a comunicacdo como duas faces da mesma moeda, pois as decisdes
estratégicas da organizacdo, a par da definicdo e gestdo da unidade hoteleira apenas
terdo sucesso se forem correctamente analisadas, contextualizadas e comunicadas,

processos inerentes ao papel da comunicagéo.

A comunicacdo assume um papel crucial para o sucesso dos empreendimentos
hoteleiros, na medida em que é insuficiente delinear um excelente produto se este ndo
for apresentado e divulgado aos varios segmentos interessados e agentes da cadeia de
valor. A comunicacao é, assim, um factor de orientacdo estratégica e tactica da gestédo
hoteleira, com uma posi¢do base no planeamento, a curto e longo prazo (Costa, 2008).

Lopez (1992) refere que a comunicagcdo tem um objectivo bastante concreto, atrair o
potencial consumidor transformando-o num consumidor real e fidelizado ao produto.
Neste sentido, a comunicacdo é decisiva, ndo s6, para o reconhecimento do valor
acrescentado do produto, mas também para a continuidade do sucesso do

empreendimento através da fidelizacdo dos Stakeholders.

A comunicacdo reflectira as decisbes e op¢Oes da gestdo hoteleira, apresentando o
produto/servico de forma Unica, capaz de se diferenciar da concorréncia, criando novas
relacBes e fidelizando as ja existentes. As duas areas funcionam como reflexo uma da
outra, contribuindo com informacéo valiosa para os planos estratégicos e tacticos da

unidade hoteleira.

5.1 Conceitos partilhados

A industria hoteleira apresenta particularidades que influenciam todo o modelo de
negocio e, pela sua natureza, aumentam a interdependéncia da cadeia de valor. Todo o
processo de compra, producdo e apresentacdo do servigo tem uma caracteristica comum,

a intangibilidade.

Entende-se que as RP devem gerir as relagbes da organizagcdo com a envolvente,

facilitando a Gestdo, ao nivel estratégico e operacional. E, assim, no ambito dos
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intangiveis que ambas as areas se cruzam, j& que as RP 0s gerem e maximizam,

enquanto a gestdo recorre ao seu valor para negociar e transaccionar bens/servicos.

Nesta sequéncia, a analise aprofundada as areas de comunicacdo e gestdo hoteleira
permitiu identificar alguns conceitos partilhados, designadamente  Valor®,
Compromisso®* e Satisfagdo?, sempre agregados ao conceito base de Goodwill?®.

Os conceitos apresentados reflectem, desde logo, a esséncia da actividade hoteleira com
0 objectivo de satisfazer as necessidades e motivacBes dos varios grupos, ultrapassando
as suas expectativas. Neste sentido, cada unidade hoteleira deve criar valor acrescentado
para 0s segmentos de mercado a que se destina, garantindo o reconhecimento das
vantagens competitivas e mais-valias. Valor e satisfacdo s&o, assim, conceitos
fundamentais para a hotelaria, significando que os esforcos de qualidade, rigor e
exigéncia técnica sdo reconhecidos e, acima de tudo, valorizados pelos Stakeholders.

Quando a experiéncia € positiva os Stakeholders criam uma relacdo favoravel para com
a unidade hoteleira. Esta relacdo deve, posteriormente, ser fomentada e solidificada
através das varias accOes de comunicacdo que desenvolverdo o Goodwill entre a
unidade, os varios segmentos e os Stakeholders. Nos casos em que a experiéncia nao
corresponde as expectativas dos turistas torna-se ainda mais importante trabalhar esta
relacdo, que pode ficar marcada por atributos negativos. Torna-se essencial avaliar 0s
atributos e caracteristicas destes momentos de contacto de forma a corrigir possiveis

erros e construir relacdes positivas.

Desta forma, a gestdo e a comunicacdo sdo responsaveis pela criacdo de um ambiente
favoravel, em que a comunicacdo amplifica os activos intangiveis. A gestdo €, assim,
responsavel pela organizacdo das varias areas da unidade hoteleira, capaz de as integrar,
motivar e actualizar. Cabe também a gestdo garantir a implementacéo de uma actividade
coordenada, respondendo aos objectivos estratégicos da unidade. Isto, enquanto a
comunicacdo identifica os aspectos distintivos — originados em parte pela gestdo — e 0s
transmite aos diferentes grupos, adaptando-os consoante as necessidades detectadas,

portanto, maximiza 0s activos intangiveis e as relagdes existentes.

>* Consultar pagina 51.
** Consultar pagina 52.
®> Consultar pagina 52.
?® Consultar pégina 53.
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5.1.1 Activos Intangiveis

E importante ter em atencdo que o conceito base que interliga as duas areas é o de
Activos Intangiveis. Os Intangiveis sdo reconhecidos enquanto Capital Intelectual, a
diferenca entre o valor de mercado de uma organizacdo e o seu valor contabilistico
(Edvinsson e Malone, 1998). Santos (1999) define, segundo o prisma contabilistico, os
activos intangiveis como bens incorpéreos, mais reconhecidos como direitos e servicos,
que podem gerar beneficios econdmicos futuros provaveis, obtidos ou controlados por
dada entidade em consequéncia de transac¢des ou eventos passados.

Hendriksen e VVanBreda (1999) definiram os Activos Intangiveis como todos 0s que ndo
podem ser tocados, vistos e que ndo tém corpo, enquanto Stewart (1999) afirma que o
conjunto de todos os Activos Intangiveis de uma organizacao representa o seu capital

intelectual.

E crucial destacar que a abordagem tradicional que liga os Intangiveis somente a
patentes e marcas € insuficiente. Neste sentido, € decisivo para as organizacoes
estruturar trés fases que dizem respeito a analise deste tipo de activos, designadamente
identificacdo (detectar as caracteristicas essenciais e identificar os aspectos que devem
ser trabalhados), gestdo (concretizacdo de diferentes accGes para cumprir objectivos
distintos entre os Stakeholders) e monitorizagdo (acompanhamento da evolucédo e
mensuracdo) dos activos intangiveis. Para a identificacdo € essencial definir uma rede
de intangiveis relacionados com os objectivos estratégicos da organizacdo, ou seja é
necessario definir activos decisivos para os cumprir, estando internamente relacionados
com intangiveis capazes de serem medidos e analisados (Sanchez, M.; Chaminade, C.,
Olea, M., 2000). A grande parte dos intangiveis € comum as organizacdes e 0 que
difere, nesta fase, sera a importdncia que cada organizacdo da a cada indicador,
consoante as suas vantagens e objectivos. Neste sentido, considero a identificacdo a fase
essencial, pois é neste momento que os atributos sdo escolhidos como decisivos e sera
com base nesta identificacdo que sera pensado, delineado e planificado o futuro

contacto com os diferentes grupos relacionados com a organizacéo.

A gestdo de Stakeholders e, consequentemente de intangiveis, esta intimamente ligada

ao contexto, aos objectivos e ao ambiente competitivo.
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5.1.1.1 Valor

Martin, Mineta e Nakamura (2005) observam que, segundo a teoria de criagéo de valor,
os drivers financeiros por si s6 ndo explicam o processo de criacdo de valor das
organizacdes. Afirma-se, desta forma, que os intangiveis geradores de valor ndo estdo
relatados nas demonstragdes financeiras, estando assim os resultados e os capitais
préprios subavaliados. Assim, a sua mensuracao ajudaria a reduzir a incerteza, o custo
do capital e o risco de ofertas publicas hostis, ajudando os investidores e analistas nas
suas previsdes. A mensuracdo dos intangiveis teria também impacto na melhoria da
imagem da organizagdo junto dos Stakeholders e nos instrumentos de gestdo, evitando
que os investidores e gestores se interessassem apenas pelo curto prazo (Gongalves,
Mata, 2003).

O “valor” que advém dos activos Intangiveis ndo é linear, estando directamente
relacionado com o contexto, a estratégia organizacional e, principalmente, com o tipo de
relagbes mantidas entre os Stakeholders e a organizacdo. O valor destes activos nao
reside num activo especifico, mas sim no alinhamento dos activos intangiveis com a
estratégia da organizacdo. A base para o sucesso das organizacOes centra-se, assim, nas

relaces que constituem a fonte de aprendizagem e de inovacéo.

Na perspectiva do capital, uma organizacdo gera valor quando os resultados liquidos
evoluem positivamente e perde valor quando decrescem (Carvalho, Filipe, 2006). Para
Porter (1985) o conceito de Valor é entendido numa perspectiva mercadoldgica e esta
relacionado com o montante que o cliente esta disposto a pagar pelo produto/servico.
Quando este valor é reconhecido como Unico, a organizacdo adquire uma vantagem
competitiva (Porter, 1985).

Neste contexto, a perspectiva de valor acrescentado € crucial, pois passa pela
comunicacdo o papel de transmitir e fazer reconhecer junto dos Stakeholders o valor
acrescentado do produto/servico hoteleiro. A diferenca entre o preco real e 0 preco que
o cliente esta disposto a pagar é, assim, o valor reconhecido ao produto/servico, e, na
hotelaria esta fatia diz respeito as facilidades, ofertas e caracteristicas do hotel, a par da

sua qualidade técnica e humana.

52 | Vanessa Andrade



Gestdao e Comunicagao no Turismo - Estudo de Caso: Grupo Vila Galé

Identifico o “valor” enquanto conceito-chave, pois 0 seu reconhecimento ndo esta ligado
apenas a questdes praticas do produto/servico. Toda a actuacdo da unidade/grupo
hoteleiro é escrutinada pelos Stakeholders, desde a sua politica de responsabilidade
social & forma como gere 0s seus recursos humanos e fisicos ou mesmo a propria
actuacdo além fronteiras. De facto, o valor reconhecido a organizacdo representa uma
equacdo ponderada entre todas as actividades e areas de actuacdo, desde o nivel

operacional ao nivel estratégico.

5.1.1.2 Compromisso

O compromisso € um conceito decisorio para o presente estudo, na medida em que uma
das vertentes das relagcbes promovidas entre os Stakeholders e a organizagdo tem como
base esta noc¢do. De facto, quando é assumido um compromisso, seja formal ou
informal, ambas as partes ficam ligadas pela partilha de valores, objectivos e principios
comuns. Tem de existir um reconhecimento do valor e importancia da e pela outra parte,
para que seja assumido um compromisso. Entendo compromisso ndo apenas como um
contrato formal, como por exemplo os contratos de trabalho dos colaboradores, mas
também quando se estabelece uma parceria entre entidades, ou mesmo, quando um
Stakeholder partilna e reforca uma politica ou posicdo tomada pela unidade/grupo
hoteleiro — por exemplo, uma politica de responsabilidade social regional. Assim sendo,
0 conceito de compromisso esta presente nas areas de gestdo e comunicacao, reflectindo
uma partilha de valores, posicionamento e objectivos entre 0s varios Stakeholders e a

organizacéo.

5.1.1.3 Satisfacao

A satisfacdo é um dos conceitos mais importantes na inddstria hoteleira, capaz de
definir a adequacdo da oferta a procura. Davidoff (1993) define a satisfacdo como a 1?
Lei da Gestdo Hoteleira, com base na seguinte equacao: S (satisfacdo) = P (percepcao) —
E (expectativas). A percep¢do dependente directamente da experiéncia vivida durante a
estadia ou servico e € construida com base na cortesia, personalizagdo do servico,
empatia, competéncia profissional, consisténcia do servico, relacbes com o pessoal e,

por fim, a relagdo qualidade/preco (Davidoff, 1993).
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As expectativas podem ser entendidas enquanto o que os diferentes Stakeholders

esperam da organizacgéo, seja 0 servico, as acgdes ou mesmo o tratamento.

Esta perspectiva reflecte apenas a vertente do Stakeholder cliente final, no entanto,
considero que a premissa base (Satisfacdo = Percepcdo — Expectativas) pode ser
aplicada aos restantes e diferentes Stakeholders.

Assim sendo, a satisfacdo pode ser entendida como a face visivel da gestdo hoteleira, a
sua correcta organizacgdo, actualizacdo e implementacdo serd traduzida através do nivel
de satisfacdo dos varios Stakeholders. A comunicacdo assume o papel de promoc¢édo
desta satisfacdo e reforco das relagdes criadas no momento de contacto. No fundo, a
satisfacdo pode ser encarada enquanto um objectivo comum, alcancado através de uma

actuacdo combinada e estratégica.

5.1.1.4 Goodwill

Entendo o Goodwill como um Activo Intangivel, o resultado da combinagcdo dos
conceitos apresentados anteriormente, Valor, Satisfacdo e Compromisso. No entanto, é
possivel encontrar varias definicbes de Goodwill, o que espelha a importancia do
conceito, mas também a sua ambiguidade e multidisciplinaridade.

Em termos contabilisticos, 0 Goodwill pode ser entendido como o valor do nome e da
reputacdo de uma organizacao, da sua relacdo com os clientes e outros factos intangiveis
que resultem num potencial de lucros futuros acima do esperado pela organizacédo
(Lamelas, 2007). Paralelamente, pode ser encarado enquanto o valor agregado em
funcdo da lealdade dos clientes, imagem, reputacdo, nome, marca dos produtos, politica
comercial, patentes registadas, direitos exclusivos de comercializacdo, formacao dos
recursos humanos, entre outros (Lamelas, 2007).

Ja Almeida (1997) assume o Goodwill enquanto a diferenca entre o valor actual dos
fluxos de caixa futuros, gerados pelos activos da organizacdo, e o valor actual dos
elementos que propiciam tal fluxo. Esta visdo pode ser complementada pela de Monobe
(1986) referindo que o Goodwill ndo é um activo independente como um activo
tangivel, que pode ser vendido ou trocado. E, desta forma, um valor relacionado com a
continuidade da organizagédo, representando o excesso de valor dos seus activos

combinados.
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Entende-se que o conceito tem sofrido algumas alteracdes ao longo dos anos, passando
pela ligacéo a inteligéncia e conhecimento organizacional ou mesmo as relagdes com os
principais agentes. No entanto, é possivel aferir que o Goodwill é o resultado da
diferenca entre o valor de mercado e o seu valor contabilistico da organizagdo, gerado
pela sinergia dos activos e relagdes entre a unidade/grupo hoteleiro e a envolvente.

O Goodwill resulta, assim, da accdo conjunta da gestdo e da comunicagdo que
planificam toda a actividade da unidade hoteleira para satisfazer as necessidades da
procura e dos varios Stakeholders. No fundo, o Goodwill pode ser entendido enquanto
um sentimento positivo e de pertencga, entre 0s grupos e a organizagdo, que aumenta as
hipo6teses de contacto e partilha de valores e opinides.

As relacOes estabelecidas entre os agentes da cadeia de valor baseiam-se também neste
conceito, quando uma agéncia privilegia determinada unidade ou quando o0s
colaboradores ficam na organizagdo durante um longo periodo de tempo reflectem uma
relacdo positiva duradoura, ou quando uma entidade governamental privilegia a
organizacgdo para estabelecer uma parceria ou toma uma deciséo favoravel relativamente
a um projecto. Assim sendo, o capital relacional da organizacdo remete-nos para o
conceito de Goodwill com influencia a longo prazo na gestdo e desempenho financeiro

da unidade hoteleira.

5.2 Gestao de Stakeholders e Desempenho Financeiro: Clusters de
relacoes causa-efeito

A analise completa e aprofundada de uma unidade hoteleira permite identificar clusters
que desencadeiam relagcdes causa-efeito e interligam as areas da comunicacdo e da
gestdo. Pode mesmo afirmar-se que a gestdo e a comunicacdo se influenciam
mutuamente, respondendo a objectivos partilhados, consequentes da missdo, visdo e

objectivos estratégicos da organizacao.

N&o ¢ identificada de imediato uma relacdo directa e sélida entre as vérias areas, para
iss0, € necessario esclarecer o papel da gestdo empresarial, directamente responsavel
pelo equilibrio entre o nivel operacional e a envolvente — inputs e outputs da

organizagdo, respectivamente. Assim, apresenta como principais objectivos criar e
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maximizar vantagens competitivas decorrentes do posicionamento e actuagdo Unicos da

organizagéo, que a permitem distinguir da concorréncia (Sousa, 1990).

A esfera da gestdo de Stakeholders é entendida enquanto estabilizador e amortecedor da
incerteza interna e externa, preparando a organizacdo para as mudangas espontaneas,
naturais e evolutivas da envolvente. Neste sentido, é responsavel pela gestdo das
percepcOes da actividade e legitimidade da organizacdo, crucial para evitar custos
sociais que daquela podem advir (Sousa, 1990). Esta area trabalha, assim, a aceitacdo
ndo sO das actividades da organizacdo, bem como da prépria organizacdo junto do

ambiente em que se insere.

Desta forma, a comunicacdo deve equacionar o valor conjunto dos varios factores
internos e externos que afectam ou podem vir a afectar a actividade da organizacao,
quer de forma positiva ou negativa (Sousa, 1990), relacionando os valores vigentes na
sociedade com os valores e dinamica da unidade hoteleira. A organizacdo ndo pode ter,
assim, um papel reactivo na identificacdo de valores legitimos, mas sim uma actuacgéo

proactiva no enquadramento dindmico na envolvente.

Esta necessidade vem justificar o planeamento estratégico necessario para fortalecer
relacBes a longo prazo, que terdo impacto nos resultados financeiros da organizacao. O
planeamento estratégico pode definir-se enquanto um processo de tomada de decisoes,

para que a organizacao atinja um estado futuro mais desejavel (Sousa, 1990).

E crucial identificar modelos de avaliacio estratégicos, capazes de conceber a
actividade hoteleira enquanto um todo, dependente do funcionamento de varias areas
que respondem a objectivos especificos, mas decorrentes dos estratégicos em vigor para
toda a organizacdo. Ja ndo é suficiente avaliar apenas os planos tacticos ou accdes
desenvolvidas isoladamente, é necessario identificar e analisar os clusters de relacbes
causa-efeito de que uma organizacdo vive. A proliferacdo da concorréncia, as
exigéncias da procura e alteracdo/diversificacdo das tendéncias de lazer exigiram a
evolucdo dos modelos de avaliacdo e mensuracdo dos activos intangiveis, a par da

relacdo das &reas da gestdo e comunicag&o.
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5.2.1 Relagdes Indirectas

As unidades hoteleiras por estarem inseridas em varios sistemas - a propria unidade, o
destino e o pais — reflectem um conjunto de relagbes que afectam indirectamente a sua
actividade. Por exemplo, os hotéis necessitam de estabelecer parcerias e redes
duradouras, capazes de assegurar uma oferta completa, para além de promover sinergias
Unicas entre Stakeholders decisivos, como as agéncias de viagens, fornecedores ou
mesmo as transportadoras, entidades governamentais, etc. Neste sentido, o
estabelecimento de parcerias e redes tem um forte impacto na produtividade, inovacao
(Porter, 1999) e valor das organizacGes. As parcerias evidenciam a capacidade de acesso
a mercados estratégicos, a capacidade de vencer barreiras e obter tecnologia inovadora;
a possibilidade de aumentar a capacidade de carga e produzir a baixo custo; a redugéo
dos investimentos, a0 mesmo tempo que aumenta o nimero de clientes e melhora a

reputacdo da unidade (Aaker, 2001).

A coopera¢do ndo tem apenas consequéncias ao nivel da gestéo e da produtividade, mas
também reduz os riscos e permite uma melhor preparacdo para enfrentar a incerteza do
mercado (Williams, 1999). Assim sendo, o estabelecimento de parcerias assume-se
como uma actividade partilhada entre a gestdo e a comunicacgéo, servindo os objectivos

estratégicos da unidade hoteleira.

As opcdes estratégias, que se traduzem no estabelecimento de redes e parcerias entre
unidades hoteleiras ou mesmo outras organizacdes do sector, valorizam a unidade
hoteleira disponibilizando uma maior e melhor oferta. Esta realidade vem fortalecer a
necessidade de gestdo das relagdes com os Stakeholders, envolvidos em diferentes

parcerias e redes.

Por outro lado, assumindo as caracteristicas do produto hoteleiro, a importancia de
captar clientes e aumentar a taxa de repeticao é decisiva para a continuidade da unidade.
Tendo em conta um servico, do qual apenas permanecem as recordacdes do
servico/simpatia, a qualidade e as memdrias das experiéncias vividas — factores
intangiveis, € imperativo criar mecanismos e razGes para que os clientes saiam
satisfeitos e com vontade de regressar. As estratégias de fidelizacdo desempenham uma
grande importancia na actividade das unidades hoteleiras, entendidas, na vertente da

comunicagdo, como a gestdo de Stakeholders, assegurando relagfes positivas e
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duradouras; e, na vertente de gestdo, enquanto um plano estratégico para reter clientes e
aumentar a taxa de repeticdo. Na verdade, a comunicagdo e a gestdo, com objectivos
especificos por area, respondem a um objectivo global, organizacional, partilhado por
ambas as areas. Cada area cumpriréd planos de ac¢éo especificos que integram um plano
de acc¢do macro da unidade/grupo hoteleiro.

De facto, se os clientes reconhecerem um nivel de qualidade superior estardo abertos a
uma relacdo bidireccional e prolongada, reforcando a importancia das estratégias de
fidelizagdo. Os clientes “fi¢is” deixam um hotel quando a relacdo qualidade/prego deixa
de ser compensatoria, de responder as necessidades (Firmino, 2007).

Na hotelaria, as variaveis relacionadas positivamente com a fidelidade passam pela
imagem do hotel, a satisfacdo do cliente, 0 desempenho dos recursos humanos do hotel,
a recepcdo, a alimentacdo, as bebidas e o preco (Kandampully e Suhartanto, 2003).

Firmino (2006 b) apurou uma correlacdo positiva entre as variaveis Fidelizacdo e
Volume de Vendas, o que vem reforcar a importancia de uma estratégia de fidelizacédo
integrada, global e elaborada consoante as caracteristicas da unidade, do destino e do
tipo de clientes desejados. Os clubes e cartdes desenvolvidos pelas unidades hoteleiras
espelham a importancia da fidelizacdo e o investimento realizado com o objectivo de

aumentar o volume de vendas a longo prazo.

O valor agregado destes varios indicadores actua directamente nos Activos Intangiveis
e, em consequéncia, no valor de mercado da organizacdo. E sabido que o valor de
mercado difere do valor contabilistico apresentado nos instrumentos de avaliacdo das
organizacgdes, 0 que possibilita a mensuracdo do Goodwill da organizacdo. Desta forma,
o valor de mercado agrega o valor da marca, o valor das relacGes e mesmo o indice de
reputacdo, consequente de todo o trabalho de identificacdo, gestdo e monitorizacdo dos
intangiveis relacionados com a organizacdo. Assim sendo, o valor agregado entendido
enquanto Activo Intangivel tem um efeito no desempenho financeiro da organizacéo.
No balanco contabilistico os activos intangiveis estdo incluidos na rubrica despesas e a

rubrica Goodwill € assumida enquanto uma despesa.

Portanto, os resultados financeiros serdo influenciados pela evolucdo dos activos
intangiveis ou mesmo pela variacdo da avaliacdo da reputacdo da organizagdo. Isto

acontece, pois a manutencdo de relacdes positivas com os varios grupos — Stakeholders
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— privilegia atitudes positivas face a organiza¢do, diminuindo a probabilidade de
situacOes de conflito e até de crise. Estes momentos trazem elevados custos para a
organizacdo e a curto prazo a diminuigdo das vendas/resultados. A continua justificacdo
do valor do produto/servico da organizacdo junto dos Stakeholders é determinante para
a continuidade da organizacdo e evolucdo positiva dos seus resultados, comprovados
através do progresso do indice de Goodwill e do valor dos Activos Intangiveis.

5.3 Modelos de mensuracdo dos activos intangiveis

Existem j& alguns modelos que indicam o caminho a percorrer para a mensuragao dos
activos intangiveis e, em particular, das relagdes mantidas com os principais

Stakeholders da organizagéo.

A revisdo bibliografica permite identificar varios modelos de mensuragéo dos capitais
intangiveis e a sua relagdo com o cumprimento dos objectivos estratégicos da
organizacgdo. Estes modelos tém vindo a ganhar cada vez mais prescritores, como por
exemplo o Balanced Scorecard, o Balanco Invisivel de Sveiby, o Structural Equation
Model, o Intangible Assets Monitor, entre outros — ver Anexo 1 (métodos base para a

elaboracdo do modelo desenvolvido pela autora).

5.3.1 Modelo de mensuracao e avaliacao de variaveis

As demonstracbes financeiras das organizacfes apresentam uma lacuna pela néo
valorizagdo ou mensuracdo directa dos activos intangiveis. Uma das primeiras
consequéncias esta relacionada com o processo de tomada de decisdo dos Stakeholders,
cada vez mais exigentes e avidos de informacdo completa e verdadeira. Se o valor dos
intangiveis, e consequentemente das relacdes, ndo esta incluido no valor da organizacao
esta avaliacdo dos dados ndo corresponderd a realidade e, acima de tudo, nao
contemplara areas decisivas a longo prazo, como o compromisso e relagbes entre

Stakeholders e a organizagéo.
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O modelo desenvolvido pela autora®’ tem como base a ideia de que uma organizacéo é
um conjunto de relacbes em que todos os actores partilham simbolos comuns,
sustentados por valores compartilhados entre a organizagdo e os Stakeholders. Assim,
os simbolos que sustentam as relagdes devem ser mantidos numa rede capaz de trocar e
partilhar conhecimento/experiéncias/oportunidades. Esta perspectiva vem reforcar a
importancia das relagfes, pois apenas através destas € possivel assegurar a continuidade
da organizacdo e a correspondéncia dos simbolos partilhados, ou seja, a medida que as
exigéncias e contexto econdmico/social/tecnolégico se vao alterando, as relacdes
geridas permitem adequar os significados dos simbolos partilhados. A partilha dos
significados e simbolos esta directamente relacionada com a qualidade da relacéo, o que

significa que os Stakeholders compreendem e reconhecem as acgdes das organizacdes.

Assim sendo, 0o modelo construido tem como objectivo provar a possibilidade de
maximizar o valor da organizacéo através das relacbes mantidas com os Stakeholders,
pois sdo criadas mensagens e tacticas diferentes para cada grupo, adequadas ao que
conhecem e desejam. O objectivo é fazer reconhecer o valor, fazendo coincidir os

valores e expectativas inerentes a organizacao e aos Stakeholders.

Compreende-se entdo que anteriormente os profissionais estavam encarregues de
produzir, divulgar e promover mensagens vantajosas para a organizacao, enquanto hoje
se equacionam os Stakeholders de uma forma diferente, readaptando constantemente a
estrutura da comunicacdo as caracteristicas e necessidades destes grupos. Isto, porque,
no fundo, a gestdo de Stakeholders estd intimamente relacionada com o equilibrio
financeiro e continuidade da organizacdo. A competitividade a longo prazo s6 é
conseguida através da satisfacdo das necessidades dos Stakeholders e da capitalizacédo
do valor acrescentado que a organizagdo/produto introduz no ambiente de negécio. O
reconhecimento do valor econémico do produto pelos Stakeholders permite maximizar
os resultados financeiros da organizacao, satisfazendo os objectivos dos accionistas e,
para além disto, possibilita o investimento de capital em areas criticas para o negécio —
seja em capital humano, infra-estruturas, na comunidade ou mesmo em responsabilidade

social corporativa (RSC).

Na realidade, um negdcio nao sobrevive apenas através do investimento dos accionistas

— 0 capital por si s6 ndo é suficiente. O negdcio é afectado pela actividade dos restantes

*” Consultar pégina 60.
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Stakeholders - fornecedores, clientes, colaboradores, etc — dos quais depende

directamente o valor acrescentado e vantagens competitivas do mesmo.

Compreende-se, assim, que as relaches estabelecidas entre a organizagdo e o0s
Stakeholders pertencem a categoria dos Intangiveis, pois apesar de existirem é dificil
avaliar o seu valor e materializa-las. Isto, na medida em que muitas das relacGes sdo
caracterizadas por aspectos cognitivos e por ndo acgdes (um comportamento que
poderia existir, mas ndo se efectivou devido a manutencdo de uma relacdo positiva entre

as entidades).

Por isso, a autora propde o0 seguinte modelo de  mensuragéo:
RECURSOS TANGIVEIS RelacBes
-infra-estruturas com Activos Intangiveis
- équipamentos Stakeholders
- produtos
- tecnologias
- existéncias DESEMPENHO
= p'fOCGSSOS FINANCEIRO
- sistemas Capital Estrutural

Capital Humano
Capital Relacional

Produto Hoteleiro
Vila Galé

- taxa de ocupacgao

__ -estadiamédia

y £ - resultados
Capital Estratégico operacionais
RECURSOS INTANGIVEIS —_— -GOP
- cultura - RevPar
-1&D
- lideranga
- marca Relagdes
- conhecimento com Activos Intangiveis
Stakeholders

- processo estratégico

Ambito Mercadolégico: Tendéncias/ Modas / Ciclo de Vida do Produto / Fase Econémica /
Estado Social / Inovagdo Tecnologica/ Necessidades Consumidor

A interligacdo dos recursos tangiveis e intangiveis da organizacdo da origem a uma
proposicdo Unica e caracteristica da organiza¢do, um conjunto de capitais que resultam
no produto/servico apresentado aos varios Stakeholders — neste caso o produto hoteleiro
da VG.

Primeiramente é necessario analisar e definir os diferentes tipos de capitais: o capital
humano é definido como o conhecimento que os colaboradores detém e levam da
organizacdo quando saem, por exemplo, a experiéncia, formacdo, etc; o capital

estrutural pode ser considerado enquanto o capital que fica na organiza¢do no fim do
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dia, como os procedimentos da organizacao, a cultura ou as bases de dados; ja o capital
relacional é definido como o capital intelectual ligado as relagbes externas a
organizagdo — as relacdes com Stakeholders. Desta forma, o capital relacional diz
respeito directamente a gestdo das relagdes com 0s grupos-chave para a organizacdo, 0s
Stakeholders (Sanchez, Chaminade, Olea, 2000); e, por fim, o capital estratégico diz
respeito ao conhecimento estratégico com origem nos processos de tomada de decisao
estratégica e avaliacdo do mercado, criando e desenvolvendo a estratégia

organizacional.

A interligacdo do conhecimento produzido pelos capitais em causa da origem ao
produto unico apresentado pelas organizagdes, com caracteristicas distintivas,

projectando os inputs dos varios tipos de capitais.

Da mesma forma que os capitais dao origem ao produto/servi¢o apresentado, aqueles
permitem a interaccdo com os diferentes Stakeholders, criando simbolos e valores
passiveis de serem partilhados e reiterados pelos varios grupos. As proposi¢coes criadas
por estes capitais sdo transpostas para as relagdes de forma estratégica e quase que
personalizada, permitindo exaltar e utilizar as caracteristicas distintivas para criar uma
proposicdo Unica entre a organizacdo e os Stakeholders. O conhecimento e inputs
gerados pelos varios capitais sdo, assim, a base para a criagdo, desenvolvimento e
manutencdo das varias relagdes com e entre os Stakeholders. As relagbes sdo geridas
consoante as novidades e resultados destes capitais, sendo posteriormente adaptadas as

mensagens consoante os Stakeholders em causa.

Os recursos intangiveis, considerando o conhecimento, cultura, 1&D, tecnologia e
mercado, para serem criados, mantidos e desenvolvidos exigem a delineacdo de uma
estratégia concertada e integrada com as diferentes areas da organizagdo. Para tal sdo
promovidas actividades especificas que representam um investimento que permite gerir
expectativas e relacdes entre a organizacdo e os varios Stakeholders. Estas relacGes
podem ser traduzidas no capital relacional (que integra os activos intangiveis, em
conjunto com o capital estrutural, humano e estratégico), entendido enquanto Goodwill,
que se traduz na qualidade das relagdes mantidas com os grupos de individuos com

maior influéncia e poder nas organizacdes.
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O conceito de Goodwill pode ser traduzido pela vantagem competitiva da organizagéo,
ou seja, o factor de decisdo e de favoritismo face a concorréncia. Uma simples relacéo e
atencdo por parte da organizagdo pode fazer com que a marca/servigo/produto sejam
preferidos perante outros semelhantes. Alguns indicadores que ajudam a avaliar o
Goodwill, e por consequéncia, a gestdo das relagdes com os Stakeholders, passam pelo
indice de satisfacdo do cliente, o nivel de compromisso dos varios Stakeholders, o
volume de vendas; o indice de antiguidade de colaboradores e clientes; o volume de
integracdo de sugestdes ou mesmo o numero de parcerias estabelecidas entre a

organizag&o e os diversos agentes.

A avaliacdo da gestdo das relacbes com os Stakeholders pode e deve ser realizada tendo
em conta as diversas areas de actuacdo na organizacdo, desde 0s aspectos internos, aos
institucionais ou mesmo aos processos de inovacgdo. E crucial equacionar a gestdo das

relagcBes enquanto um conjunto de ac¢des que abrangem toda a organizacéo.

Estas relagbes e interaccOes ddo origem 0s activos intangiveis, ou seja, capitais
identificados, mas de dificil mensuracdo, e que apesar disso, ajudam a assegurar a
continuidade e sucesso da organizacdo a longo prazo. Isto, na medida em que sdo
responsaveis pelo compromisso desenvolvido entre a organizacdo e 0s varios
Stakeholders (responsaveis pela continuidade da organizacéo), associado as atitudes

favoraveis face a organizacéo.

A0 assegurar 0 compromisso com a organizacdo, as relacdes com os Stakeholders,
materializadas nos activos intangiveis, tém a sua face visivel, a longo prazo, no
desempenho financeiro. Certo € que o desempenho financeiro da organizacdo ¢é
influenciado em grande parte pelo produto apresentado, no entanto, identifica-se
também uma relacdo bidireccional entre o valor dos activos intangiveis e da gestdo de
relacbes e o desempenho financeiro, ou seja, ambas as variaveis se influenciam

mutuamente.

E sabido que a unidade hoteleira funciona enquanto uma organizacdo com avaliacdo de
resultados através das DemonstracGes de Resultados e Relatorios e Contas, no entanto, é
possivel identificar alguns indices caracteristicos e decisivos para avaliacdo e

mensuracdo da actividade no sector hoteleiro.
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Para avaliar os resultados conseguidos por uma unidade hoteleira é imperativo calcular
0 Groos Operating Income (GOI — lucro bruto sobre as vendas, calculado através da
diferenca entre os custos directos e as receitas de cada area), Gross Operating Profit
(GOP — lucro bruto operacional com base no GOI e considerando a totalidade das
despesas, salarios, pagamentos de servicos, despesas de promocdo, fornecimento de
agua e energia, manutencao) e o Net Operating Profit (NOP — lucro antes de impostos
calculado a partir do GOP acrescentando os custos fixos) (Costa, 2008).

Paralelamente, € crucial calcular e tracar a evolucdo de indicadores como a taxa de
ocupacdo, RevPar (preco médio por quarto vendido), o RavPar (preco médio por quarto

disponivel), as vendas totais por quarto vendido e as vendas totais por quarto disponivel.

Entende-se que os indicadores decisivos para a avaliacdo de uma unidade hoteleira
dizem respeito a taxa de ocupacao, ao RavPar (preco médio por quarto disponivel) e ao
GOP (Gross Operating Profit) (Costa, 2008). De facto, os conceitos de Resultados
Liquidos, Resultados Operacionais ou mesmo o0s Resultados Antes de Impostos séo
importantes, no entanto, os indices acima referidos assumem um papel ainda mais

decisivo, pois permitem a comparacao adequada e correcta a concorréncia.

E também importante ter em consideracéo a influéncia da evolugdo do contexto social,
econdmico e mesmo tecnologico. O ambiente mercadologico é decisivo para a evolucao
da organizacao e, principalmente, para a ponderacdo das variaveis em andlise. Factores
como a inovacgdo tecnoldgica, o ciclo de vida do produto (seja destino ou mesmo a
unidade hoteleira em anélise), as tendéncias e modas de férias e destinos, o estado social
de valorizacdo ou desvalorizacdo dos momentos de lazer, descontraccdo e férias sdo

cruciais para a evolucdo do desempenho financeiro da organizacéo.

Por outro lado, a evolucdo das exigéncias e procura por parte do consumidor obrigam a
uma gestdo atenta e pormenorizada dos recursos (sejam tangiveis ou intangiveis), com
uma repercussao directa no tipo de outputs oriundos dos varios tipos de capital da
organizacdo. Desta forma, o produto sera adaptado as diferentes exigéncias e alteracdes

do mercado.

As relacbes promovidas com os diferentes Stakeholders, baseadas na criacdo e
desenvolvimento de simbolos e valores partilhados, surgem das proposi¢fes Unicas

geradas pelos diferentes tipos de capital. Com o objectivo de serem reconhecidas pelos
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VArios grupos, as mais-valias da organizagdo tém origem na conjugacdo Unica dos
diferentes tipos de recursos e capitais, conjugacdo dependente das necessidades e
expectativas de cada grupo.

De forma global, a interacgdo entre as diferentes variaveis em estudo pode ser analisada
consoante 0 esquema apresentado, tendo sempre em conta uma relacdo multi-
direccional e interdependente. Por esta raz&o ndo se apresenta nenhuma variavel isolada
e como causa ou efeito, mas sim um conjunto de varidveis influenciado por diferentes

variaveis e que, por sua vez, influenciara outro conjunto.

Para a concretizacdo do modelo apresentado foram construidas duas proxis, que
permitem analisar as variaveis em analise: Gestdo de Stakeholders e o Desempenho

Financeiro.

Proxi Gestdo de Stakeholders - composta pelas seguintes variaveis: Investimento em
Gestdo de Stakeholders; Média de Anos dos Colaboradores na VG; Numero de horas
anuais de formag#o; indice de Satisfacdo de Clientes, ao longo do intervalo temporal em
estudo — entre 2005 e 2010 (5 anos).

Proxi Desempenho Financeiro das organizacdes hoteleiras - avaliada pelo seguinte

conjunto de indices: Taxa de Ocupacdo; Receitas; Resultados Liquidos; GOP e Numero

de dormidas, ao longo do intervalo temporal em estudo — entre 2005 e 2010 (5 anos).

Assim, as variaveis em analise reflectem as relacGes e actividades efectuadas com todos
os Stakeholders da organizacdo, devendo o modelo ser sempre adequado a area de

actividade da organizacdo e aos seus indicadores de referéncia.
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6 - Estudo de Caso: Grupo Vila Galé

6.1 Analise da Situacao

O Grupo Vila Galé é a segunda maior cadeia hoteleira portuguesa, sendo actualmente
responsavel por 23 unidades hoteleiras, 17 em Portugal e 6 no Brasil, totalizando 11.918
camas. O grupo é composto por 2600 colaboradores.

Desde 1986, ano da sua criacdo, o Grupo tem evoluido e materializado a sua missao
Sempre Perto de Si. O grupo integra o ranking das 250 maiores organizagdes hoteleiras
mundiais e o0 Rating 1 das organizac¢des nacionais.

Em Portugal apresenta unidades no Algarve, Beja, Cascais, Ericeira, Estoril, Lisboa,
Coimbra, Porto e Madeira, enquanto no Brasil disponibiliza unidades em Fortaleza,
Caucais, Salvador, Guarajuba, Pernambuco e Angra dos Reis.

Grupo Vila Galé
1 1 1

(=) =)=

Financeira Turismo Promogdo Enologia
Turistico Imobiliaria 9

Vila Galé Gest Vila Galé P Casa de Santa Vitoria
- @
1 1

1 1
Vila Galé
Brasil

VG Cintra
Cumbuco

—

( N\
Vila Galé Vila Galé Vila Galé
Evora Internacional Coimbra

Vila Galé
Brasil

Cumbuco
Golf Resort

1

O organograma acima permite entender que para além do alojamento, restauracdo, SPA,
eventos particulares ou empresariais — Area de Turismo, a Vila Galé oferece servicos de
Promocdo Turistico Imobiliaria (resorts no Brasil) e de enologia, com a Casa de Santa
Vitéria — sedeada no VG Clube de Campo, que produz vinho e azeite. O nivel de

servico é, assim, elevado e complementar, actuando em vérias areas do lazer e turismo.
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A missdo da Vila Galé expressa-se através da frase Sempre Perto de Si, apresentada na
seguinte declaragéo:
As nossas unidades estdo localizadas no campo, na cidade, na praia, nos seus locais
favoritos porque queremos estar sempre perto de Si.
Valorizamos e motivamos as nossas equipas, porque queremos estar sempre perto de si.
Estamos sempre disponiveis para o receber, ouvir, informar, ajudar ou aconselhar
porque queremos estar sempre perto de si.
Criamos vantagens e beneficios para satisfacdo das suas necessidades, porque
gueremos estar sempre perto de si.

Estar sempre perto de si é a nossa misséo. (www.vilagale.pt)

Esta posicao evidencia oito valores base a sua actividade, designadamente:
AVALORIZACAO dos  seus colaboradores, dando-lhes oportunidades de
desenvolvimento e progressdo de carreira;

A INOVACAO nos produtos e servigos prestados tendo em vista a satisfacdo das
necessidades dos clientes externos;

A LEALDADE nos compromissos assumidos com os clientes interno e externo, nao
prometendo o que ndo € possivel cumprir;

A AMBICAO quando procura melhorar a qualidade de servicos, produtos e do
crescimento sustentado;

A GARANTIA da qualidade dos produtos e servi¢os adequando-o0s as expectativas dos
clientes;

A ACESSIBILIDADE e disponibilidade no atendimento dos clientes interno e externo;

A LIBERDADE no exercicio das diferentes fungdes, incentivando a criacdo de novas
ideias com o objectivo de melhorar a qualidade do servigo prestado;

AEFICIENCIAna resposta as solicitagdes dos clientes: interno e externo.

(www.vilagale.pt)

A VILA GALE — Sociedade de Empreendimentos Turisticos, S. A. Explora e gere todas
as unidades hoteleiras do grupo, perspectivando também novos projectos e
empreendimentos turisticos.

A Vila Galé pode ser encarada como uma organizacdo familiar, sendo o Conselho de
Administracéo presidido por Jorge Rebelo de Almeida, um dos principais accionistas do
grupo. A par deste accionista o grupo é detido por José Silvestre Lavrador, Maria

Helena Jorge e FCR - Fundo de Capital de Risco da Caixa Geral de Depositos.
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Tendo em conta o0 organigrama acima apresentado entende-se que a estrutura da Vila

Galé ¢é simples, promovendo uma lideranca aberta e familiar. No que diz respeito a

estrutura em cada unidade hoteleira, existe um organigrama pre-definido (apresentado

abaixo), confirmando a monitorizacao apertada de recursos e processos.
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De forma geral, a Vila Galé assume-se como uma organizacdo familiar, portuguesa e

com uma estratégia de internacionalizacdo bastante marcada. Sempre com base na

missao de responder as principais necessidades dos seus clientes e apresentar o0 melhor

servico possivel, com os pregos mais reduzidos.
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6.1.1 Analise Qualitativa

A anélise qualitativa, desenvolvida neste trabalho, do grupo VG passa principalmente
pelo estudo de uma entrevista em profundidade (consultar Anexo 2), a par da leitura e
conceptualizacdo de documentos e informacdo acessivel, como Facebook, Twitter, Site,
Relatdrios e Constas, etc.

O método de andlise de decifracdo estrutural pretende interpretar o entrevistado
consoante a andlise do discurso, da narrativa e da propria enunciacdo. Este método
permite uma andlise mais flexivel em funcdo do material recolhido na entrevista e,
numa fase posterior, uma analise mais aprofundada da transversalidade tematica
(Bardin, L., 2008).

Com o objectivo de compreender em profundidade o entrevistado, a sua posi¢do e
sentimentos face ao tema em questdo € necessario procurar uma estruturacao especifica
e prépria da entrevista, bem como a dinamica pessoal do entrevistado. Desta forma, sera
promovida uma leitura “sintagmatica”, ou seja, analise do encadeamento, pensamento
subjacente ao discurso, as palavras, as frases e as sequéncias; e também uma leitura

“paradigmatica” respeitante a interpretacdo do que foi dito e também do ndo dito
(Bardin, L., 2008).

Apos a leitura da presente entrevista foram identificados varios temas que permitem
compreender o discurso/pensamento do entrevistado e que podem ser analisados mais
aprofundadamente através de subtemas. Os temas e subtemas identificados foram

(consultar anexo 3):

- Estratégia Empresarial (subtemas: Instrumentos de Avaliacdo, Politica de

Comunicacdo, Gestdo Hoteleira, Produto). Este tema permite identificar as principais
decisdes e metodologias que guiam a Vila Galé. Os subtemas evidenciam os detalhes
que baseiam as vantagens competitivas da organizacdo, evidenciadas na gestdo dos
Stakeholders.

- Cultura (subtemas: Posicionamento, Lideranga, Marca). Considerei importante
destacar o presente tema, pois é através da descricdo da cultura da Vila Galé, que se
entende as opcdes estratégicas e 0 ambiente vivido na organizacdo. Este tema engloba

varios subtemas, designadamente, o posicionamento, a lideranca e a prépria marca,
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factores essenciais para a construgdo e continuidade da cultura da organizagdo, no

fundo, as caracteristicas distintivas.

- RelacBes. O tema relagOes pretende ressaltar a importancia dada durante toda a
entrevista a proximidade e valores inerentes a Vila Galé, base de todo o trabalho da
gestdo e comunicacdo. Os valores do grupo serdo também analisados neste tema,

permitindo identificar as caracteristicas distintivas da VG.

E importante referir que durante a entrevista conduzida com o Director de Marketing e
Vendas da Vila Galé surgiram dois topicos emergentes, a importancia da uniformizacao
dos processos internos e o factor diferenciador da estrutura da Vila Galé, em que 0s

accionistas sdo 0s principais gestores.

No entanto, € essencial analisar e interpretar cada categoria e as interdependéncias

identificadas entre cada subcategoria:

A categoria Estratégia Empresarial foi identificada para agrupar toda a informagéo

relacionada com o grupo, a sua estratégia, actuacdo e actividade. Durante a entrevista ao
Director de Marketing e Vendas este foi um dos aspectos mais analisados, crucial para
analisar e entender o desempenho financeiro da VG. Entende-se que a Estratégia
Empresarial do Grupo Vila Galé centra-se na gestdo dos recursos, quer humanos quer
fisicos, apostando fortemente na internacionalizacdo. Apresentar o melhor
produto/servico com o preco mais baixo possivel é o objectivo transversal a todo o
grupo, reforcando a proximidade geogréafica, ideoldgica e fisica dos varios Stakeholders.
A par do objectivo de internacionalizacdo, a Vila Galé apresenta uma estratégia
centralizada, com monitorizacdo constante e rigorosa. Os procedimentos, métodos e
regulamentos sdo generalizados e os padrdes normalizados e iguais para todas as

unidades hoteleiras.
Como subcategorias foram identificadas:

- 0s Instrumentos de Avaliacdo — taxa de ocupacdo; indicadores de

desempenho hoteleiro; nimero de noticias; avalia¢gdes dos colaboradores; inquéritos de
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clima organizacional; procura por hotel; monitorizagéo redes sociais e canais online e o

cliente mistério?®:

- a Politica de Comunicacao, definida centralmente tem especial enfoque na
divulgacdo da marca Vila Galé. A estratégia de comunicacdo passa por dar destaque a
hotéis Unicos (Albacora, Ericeira, Clube de Campo), como complemento da
comunicagdo institucional. No que diz respeito aos Stakeholders, o Grupo promove uma
relacio com todos os que identifica como principais — Colaboradores, Clientes,
Fornecedores, Distribuidores e Entidades Publicas. No entanto, apresenta métricas e
funcbes diferentes para cada grupo, dando especial importancia aos Colaboradores e
Clientes. E também importante referir que na politica de comunicacio estdo integrados
todos 0s manuais operacionais, referenciamento de produtos e standard de servicos,

criando uma imagem homogeénea e integrada no cliente;

- a Gestdo Hoteleira na Vila Galé ¢ marcada pela gestdo de objectivos e pelo
Yield Management, definido para cada unidade consoante a localizacdo, niveis de
procura, sazonalidade e tipo de servico promovido. A coordenacdo global traduz-se em
procedimentos rigorosos e generalizados (consultar anexo 4). A normalizacdo dos
processos é encarada como base sustentada do crescimento, reflectindo o reinvestimento
do lucro em novos projectos e unidades. A gestdo da Vila Galé é marcada pelos
programas de sugestdes, motivacdo e formacgdo (consulte anexo 5) intensivos
direccionados para os colaboradores — Stakeholder identificado como mais importante.
Para o futuro, o Grupo pretende reforcar a internacionalizacdo com hotéis de cidade, a
par da gestdo de recursos e crescimento sustentado; o Produto é encarado como factor
distintivo face a concorréncia, bastante completo e de elevada qualidade. A Vila Galé é
reconhecida enquanto a melhor proposta na relacdo qualidade/preco/localizacdo. Os
produtos desenvolvidos respondem todos aos valores base do grupo, mantendo
constante um elevado standard de servigos e manuais operacionais partilhados. A Vila
Galé apresenta, assim, um produto integrado e com oferta alargada, capaz de atrair
varios segmentos de mercado. Paralelamente, cada produto é desenhado consoante a

area em que podera ser vivido, sempre de elevada qualidade a preco baixo.

28 . T ; o ~ o . , . . . .

Cliente Mistério é uma ferramenta de avaliacdo utilizada na industria hoteleira. Consiste numa estadia
efectuada por um elemento contratado pelo grupo/unidade para avaliar o servigo prestado, sem que os
colaboradores do mesmo tenham conhecimento.
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A categoria Estratégia Empresarial inclui as subcategorias acima descritas, pois a sua
conjugacdo permite identificar a estratégia do grupo, ao nivel de produto, de gestdo, de
avaliacdo e de comunicagdo, essenciais para a concretizacdo e cumprimento da

estratégia definida pela Vila Galé.

No que diz respeito a categoria Cultura, entende-se que a Vila Galé apresenta uma
cultura familiar, que favorece a inovacdo, empreendedorismo e proximidade entre as
vérias entidades. De forma geral, é aberta e informal, reflectindo alguns dos principais
aspectos da cultura portuguesa. Esta categoria é detalhada com trés subcategorias:
Posicionamento, Lideranga e Marca.

- A principal caracteristica distintiva € o seu Posicionamento, que pode ser
traduzido enquanto um grupo portugués e familiar, com uma oferta de baixo prego com
0 maximo e melhor servico possivel. De facto, entende-se a VG enquanto um grupo que

privilegia a proximidade, reflectido na sua missao — Sempre Perto de Si.

- O seu posicionamento leva-nos a uma Lideranca aberta e familiar, em que os
accionistas sdo 0s principais gestores. A participacdo e abertura sdo privilegiadas,
apesar de ser verificar uma lideranga centralizada em Lisboa e nos principais gestores.

O principal objectivo sera crescer e inovar.

- Relativamente a Marca, entende-se que a VG € uma marca familiar,
portuguesa e bastante consolidada no mercado portugués e brasileiro. Na Optica do

grupo é também uma marca inovadora.

A importancia das Relacdes fez com que fosse criada uma categoria sobre esta tematica.
Analisando esta categoria entende-se que existem relagbes bidireccionais, que
favorecem o dialogo e a inovacdo. De modo geral, sdo relacbes fortes e jovens, que
permitem ouvir, formar, mudar e reformular. E importante referir que as relacdes que

merecem mais atencdo pela VG sdo as que envolvem os colaboradores e os clientes.

- Os Stakeholders identificados sdo os Colaboradores, Clientes, fornecedores,
Distribuidores e Entidades publicas, sendo que os Colaboradores e Clientes sdo
identificados como fulcrais. Estas sdo também as relacbes que apresentam instrumentos

de avaliacdo precisos e construidos exclusivamente para aferir a satisfacdo e principais
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necessidades — inquérito de satisfacdo nos quartos,
inquérito de clima organizacional, programa

formar inovar, etc.

Relagdes - Tudo isto se baseia em Valores
Estratégia subjacentes a actividade da Vila Galé, como

Empresarial

proximidade, inovagdo, juventude, perfeicdo e

dinamismo.

Desta forma, é possivel identificar um esquema de causas-efeitos entre as diferentes
categorias.

A Cultura, base de toda a actividade e historia da Vila Gale, influencia directamente a
Estratégia Empresarial, com a escolha das estratégias de Gestdo Hoteleira, do tipo de
produto, da politica de comunicacgéo e sobretudo das métricas de avaliacdo. Por sua vez,
a Estratégia Empresarial acaba por influenciar a Cultura da organizacdo, coadunada com
0s objectivos e estratégicas definidas. No entanto, as Relagdes desempenham um factor

crucial como mediador e elo de ligacao entre as diferentes areas, estratégias e planos.

Paralelamente a esta analise, é necessario ter em conta as actividades diarias realizadas
pelo grupo, divulgadas através de instrumentos internos criados com o objectivo de
motivar e aproximar os diferentes Stakeholders ao grupo, designadamente a Revista
Feel — revista institucional do grupo com periodicidade trimestral que analisa em
profundidade um destino, um colaborador, uma bebida, por exemplo. O objectivo passa
por relacionar quem recebe a revista — € enviada para todos 0s parceiros e entidades,
colaboradores e estd também disponivel em todos os quartos da VG - com o grupo e
com as experiéncias que pode viver na Vila Galé. Por outro lado, as inovacdes
tecnoldgicas sdo igualmente cruciais, pois séo desenvolvidas com o objectivo de tornar
o Grupo uma entidade cada vez mais presente e proxima dos Stakeholders,
disponibilizando todo o tipo de informacdo através de varias plataformas — mobile,
facebook, flirck, twitter, facebook, tripadvisor. A plataforma Vila Galé Mobile pretende
disponibilizar todo o tipo de informacéo interessante, quer das varias unidades, quer das
regides onde de inserem. Estas inovagdes colocam a VG na dianteira tecnoldgica, factor

corroborado pelo seu organigrama, em que o departamento de tecnologia é também
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liderado pelo Director de Marketing e Vendas. Estas adaptacdes significam que o grupo
esta atento as tendéncias, integrando-as de forma gradual e natural na sua actividade.

O Clube Vila Galé (consultar anexo 6) é um elemento crucial para o tema em estudo.
Este Clube é utilizado como politica de fidelizagdo do grupo, apresentando descontos e
vantagens exclusivas para quem aderir ao Clube. Com vérios niveis, desde o Light ao
Trade, sdo apresentadas diferentes ofertas com graus de fidelizacdo distintos. Esta é
uma das iniciativas decisivas para a fidelizacdo dos diferentes Stakeholders, desde os
clientes com os cartdes Light, Silver e Premium e o cartdo Trade para os distribuidores e

imprensa especializada.

E assim possivel construir uma analise detalhada de cada Stakeholder identificado pela
VG:

Colaboradores | Caracteristicas-chave: Relagdes diarias, intensamente promovidas com

base na partilha de ideias, formacéo e incentivos.

Instrumentos de Promogdo/Desenvolvimento da Relagdo: Programa

Inovar Motivar (consultar anexo 7); Recompensas e Prémios; Beneficios
e Descontos Estadias; Prémios anuais, Accdes de formagdo e eventos
anuais (festa de natal e TVG — evento motivacional), Revista Feel,

Instrumentos de Avaliacdo da Relacdo: Questionario Clima

Organizacional; Avaliacdes de Desempenho; Auto-avaliacoes;
Poder: Altissimo, é deste Stakeholder que depende a qualidade do

atendimento e intensidade da relacdo criada ou mantida com os clientes

Clientes Caracteristicas-chave: RelacGes intensas e diarias, promovidas pelos

Finais colaboradores dos diferentes hotéis. Estas relacdes sdo marcadas pela
qualidade do servico e nivel da experiéncia proporcionada; Melhor
servico ao menor preco possivel; Desenvolvimento de produtos que
sejam muito procurados pelos clientes;

Instrumentos de Promocdo/Desenvolvimento da Relacdo: CRM; Clube

Vila Galé; Campanhas especiais; Contactos personalizados; publicidade e

mailing directo; Revista Feel,

Instrumentos de Avaliacdo da Relacdo: Inquérito de Satisfagdo nos

Quartos; Avaliacdo das cotagdes no tripadvisor, facebook e booking.
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Poder: Maximo, se ndo forem atraidos ou encontrarem conflitos com o

grupo, a sua razdo de existir acaba

Fornecedores | Caracteristicas-chave: Contactos institucionais, centralizados e marcados

pelos baixos precos

Instrumentos de Promocdo/Desenvolvimento da Relacdo: Pagamento
regular e atempado; Revista Feel,
Instrumentos de Avaliacdo da Relacdo: Nenhum — feita apenas pelo

namero de fornecedores que continuam a trabalhar com o Grupo

Poder: Elevado, apesar de existirem sempre outras op¢des no mercado

Distribuidores | Caracteristicas-chave: Relacdo didria de captacdo de interesse e

investimento nos produtos/servicos VG

Instrumentos de Promocgéo/Desenvolvimento da Relagdo: Fam Trips,

Eventos, Convencdes, Accdes de Charme, Publicidade, mailing directo,
contactos pessoais e eventos de convivio; Revista Feel,

Instrumentos de Avaliacdo da Relacdo: Conversas Informais e volume de

negocios originario deste Stakeholder
Poder: Elevado, parte das receitas e taxa de ocupagdo é conseguida

através deste Stakeholder

Entidades Caracteristicas-chave: Relacdes institucionais e esporadicas, mantidas

Pdblicas pelos principais gestores do Grupo

Instrumentos de Promocao/Desenvolvimento da Relacdo: Viagens

oficiais, Contactos informais

Instrumentos de Avaliacdo da Relacdo: NUmero de Licencas obtidas e

apoios em novos projectos

Poder: Moderado, consoante 0s momentos estratégicos de cada unidade.
Sé&o especialmente importantes na fase de licenciamentos e internalizacao
da VG.
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6.1.2 Analise Quantitativa

De forma a complementar a andlise qualitativa ao Grupo Vila Galé e responder as
questBes basilares do presente estudo é necessario analisar a desempenho financeira da
organizacdo. Para tal, foi considerado um periodo de 6 anos (2005-2010) e analisados 0s

seguintes indicadores:

Variaveis (valores sem IVA)? 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Investimento Gestdo STK 1.664.372 € 1.903.585 € 2.076.254 € 1.988.128 € 1.881.493 € 1.916.393 €
Média Anos Colaboradores 7 anos 7 anos 7,5 anos 7,5 anos 7,5 anos 8 anos
N° horas de formacéo . 1.473 horas 12.430 horas 32.227 horas 19.336 horas 17.829 horas
indice de satisfacdo clientes 79,71% 83,45% 86,28% 80,40% 85,82% 84,06%
Inquérito Clima Organizacional . . . . . 87%
Taxa Ocupacao 63,92% 67,22% 71,65% 64,89% 56,75% 51,12%
Receitas 55.479.072 € 63.452.865 € 69.208.484 € 66.270.938 € 62.716.456 € 63.879.769 €
GOP 35,75% 33,59% 36,46% 37,02% 35,73% 36,16%
N° de dormidas 1.235.010 1.515.015 1.604.153 1.385.163 1.319.949 1.250.682
Resultados Liquidos 19.832.436 € 21.315.394 € 25.234.979 € 24.533.414 € 22.406.301 € 23.097.446 €
L O R 2005 2006 2007 2008 2009 2010
PIB Portugal® 0,76 1,44 2,74 0,35 2,14 0,19
PIB Europeu (27 paises)® 2,0 33 3,0 0,5 -4,3 1,8

A variavel investimento na gestdo de Stakeholder é composta pelo orcamento alocado
ao departamento de marketing (utilizado para promover, desenvolver e manter as
relacBes com os diferentes Stakeholders. Neste valor estdo também incluidos os prémios

e incentivos dados aos colaboradores da Vila Galé).

Antes de analisar cada variavel é necessario evidenciar o contexto econémico desafiante
e 0 impacto da crise econdmica na actividade turistica, reflectido na reducao acentuada
do niumero de dormidas, taxa de ocupacdo, receitas e, consequentemente dos resultados
liquidos, a partir do ano de 2008. Paralelamente, deve ter-se em atencdo que quase todos
os anos foi inaugurada uma unidade hoteleira, 0 que vem alterar a capacidade e a
variacdo do numero de camas disponiveis — 2005 (14 hoteis), 2006 (15 hotéis), 2007 (15
hotéis), 2008 (15 hotéis), 2009 (16 hoteis) e 2010 (17 hotéis).

*° Dados disponibilizados pelo Grupo Vila Galé
*% Instituto Nacional de Estatistica — BP — Contas Nacionais Anuais (Base 2006), Fonte: Pordata
*! Fonte: Eurostat
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De forma a analisar o desempenho financeiro da organizacdo é imperativo interpretar a

evolucdo das diferentes variaveis apresentadas.

Andlise descritiva
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Gréfico 1 — Taxa de ocupagdo

A taxa de ocupacdo da VG tem vindo a reduzir-se ao longo dos anos, de forma quase
linear desde 2007. E importante referir que a constante inauguracio de unidades
aumenta a capacidade do grupo, muitas vezes reflectida na diminuicdo da taxa de

ocupacao.
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Grafico 2 — Receitas

O volume de receitas conseguido pela Vila Galé desde 2005 apresenta uma evolugéo
positiva, tendo tido o seu pico no ano de 2007. Denota-se igualmente uma ligeira

recuperacdo desde o ano de 2009.
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O GOP (Gross Operating Profit) apresenta um percurso positivo, com tendéncia
crescente. Esta evolucdo vem concretizar a estratégia do grupo em proporcionar o

melhor servigo com custos reduzidos.

1.800.000 T
1.600.000 —— e
1.400.000 ——
1.200.000 ——'—/
1.000.000 —
800.000
600.000
400.000

200.000
0

2004 2006 2008 2010 2012

N2 dormidas

Anos
Grafico 4 — NUmero de dormidas

O namero de dormidas, a par da taxa de ocupacéo, tem vindo a diminuir, revelando uma
média quase estavel, mas com uma ligeira reducdo. Apesar do aumento da capacidade
do grupo com a inauguracdo de diversas unidades hoteleiras, este indicador, a partir, de

2007 tem continuado a cair.
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Gréfico 5 — Resultados Liquidos

Os resultados liquidos do Grupo Vila Galé apresentam uma tendéncia de crescimento,

com recuperagdo desde 2009. Ao longo destes 5 anos, os resultados liquidos reflectem
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directamente a evolugdo do mercado e a variacdo do numero de estadias e reducdo dos
pregos praticados.
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Gréfico 6 — Investimento na Gestdo de Stakeholders

O Investimento na Gestdo de Stakeholders apresenta uma tendéncia positiva,
acompanhando os restantes indicadores de desempenho do grupo. 2007 revela-se o0 ano
de mudanca e de quebra do investimento, voltando depois a recuperar em 2009. Este
indicador apresenta igualmente a importancia dada aos Stakeholders na Vila Galg,
sendo que apesar das condi¢cGes econdmicas adversas e reducdo das receitas, o valor de
investimento variou muito pouco. O valor do orcamento destinado a Gestdo dos
Stakeholders é encontrado através das Receitas do Grupo do ano anterior, ou seja, 3%

das receitas do Grupo Vila Galé sdo investidas na gestdo de Stakeholders.

Esta aposta continua nas relacdes com os principais Stakeholders denota a preocupacao
do Grupo em manter e reforcar as relagdes ja desenvolvidas. A estratégia pode muitas
vezes passar por comunicar mais regularmente com os estratégicos e com o0s restantes

apenas em momentos cruciais.
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Gréfico 7 — Indice de Satisfacdo de Clientes
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O indice de Satisfacdo dos Clientes da Vila Galé revela uma acentuada melhoria, em
média. Apesar de algumas alteracdes e instabilidade ao longo do periodo analisado, a
tendéncia é crescente. Sendo este um dos principais indicadores de avaliacdo é
importante que a sua evolucio seja positiva. O Indice de Satisfacdo de Clientes permite
entender o valor que os clientes atribuem ao servico da Vila Galé, analisando diferentes
aspectos e areas de actividade (consultar anexo 8).
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Grafico 8 — NUmero Horas de Formagéo

O numero de horas de formacao é um indicador importante, pois revela o investimento
que a VG faz num dos Stakeholders mais importantes para a sua actividade, 0s
colaboradores. Desde 2006, a tendéncia é de crescimento do numero de horas de
formacdo, sendo que o pico foi atingido em 2008, ano de mudangas e varias adaptacoes

internas.
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Grafico 9 — Média Anos Colaboradores

A média de anos dos colaboradores da VG assume-se como um indicador decisivo, pois

revela o compromisso dos colaboradores para com a entidade empregadora, para além
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das condicOes e regalias oferecidas. O sector hoteleiro é marcado pela rotatividade,
sendo que a VG contraria esta tendéncia e apresenta um crescimento constante e
sustentado da média de anos de casa dos colaboradores. Este indicador vem revelar uma
relagdo forte e consistente entre a organizacéo e 0s seus colaboradores.

Cruzamento de variaveis

De forma a compreender a evolucdo do desempenho financeiro do Grupo Vila Galé,
bem como as suas principais influéncias € necessario cruzar as variaveis em estudo e
perceber se existe correlacdo entre as suas evolucGes. Analisar-se-a também o indicador
estatistico R*2%, a medida de desvio médio relativamente & tendéncia das variaveis, o

que permitira entender em que medida duas variaveis estao relacionadas.
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Gréfico 10 — Investimento STK / Resultados Liquidos

Para compreender totalmente a relacdo entre a gestdo de Stakeholders e o desempenho
financeiro da organizacdo é necessario correlacionar ambas as variaveis e identificar
que tipo de relacdo existe. Recorrendo a analise R*2 (0.87), entende-se que a evolucéo
dos resultados liquidos esta intimamente relacionada com a variacdo do investimento na

gestdo de Stakeholders do Grupo Vila Galé. Para além de se identificar uma relacdo

32 RA2 corresponde a funcdo RQUAD, indicador estatistico que permite avaliar o desvio médio da relacio
face a tendéncia das varidveis, em que quanto mais préoximos de 1 mais os valores em média estdo
proximos da tendéncia. Para o presente trabalho foram considerados apenas as relagbes com um
indicador estatistico RQUAD superior a 0.50.

81 | Vanessa Andrade



Gestdao e Comunicagao no Turismo - Estudo de Caso: Grupo Vila Galé

positiva e crescente, entende-se que estes factores estdo intimamente relacionados e que
as accBes promovidas com os Stakeholders tém impacto nos resultados liquidos do
grupo. Entende-se igualmente que esta é uma relagdo bidireccional e interdependente,
pois 0 orcamento para a gestdo de Stakeholders estd dependente das Receitas do Grupo,

incluidas no célculo dos Resultados Liquidos.
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Grafico 11 — Relagdo N° dormidas / Investimento na Gestéo de Stakeholders

Um dos Stakeholders considerado como essencial e prioritario pela VG sdo os clientes
finais, por isso, é crucial entender se o investimento feito na sua gestdo e construcdo da
relacdo se pode identificar no nimero de dormidas. Analisando esta relagdo com o R"2
(0.51) identificou-se a variacdo das dormidas tem um forte ajustamento a evolugédo dos
valores do investimento na gestdo de Stakeholders. E, assim, visivel que esta relacio
ndo estd muito afastada da tendéncia das varidveis. Esta realidade é entendida também,
na medida em que o orcamento apurado para a Gestdo de Stakeholders advém das
receitas do grupo. No entanto, é necessario ter em atencdo que as receitas do grupo
incluem outras actividades para além do alojamento, designadamente restauracéo,

vinicultura, timesharing, etc.
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Gréfico 12 — Relagéo varidveis Receitas e Investimento na Gestdo de Stakeholders

Recorrendo ao R"2 (1), entende-se que existe uma correlacdo perfeita entre o
Investimento na Gestéo de Stakeholders e as Receitas da Vila Galé, pois o Investimento
depende das Receitas (como foi anteriormente apresentado), o que vem reforcar a
existéncia de uma relacéo bidireccional e interdependente entre a gestdo das relagdes na
area financeira das organizagdes. Através desta analise entende-se, por um lado, que o
investimento na gestdo de Stakeholders esta relacionado com as receitas globais do
grupo. E, por outro lado, que o investimento definido pelo VG se enquadra na média do

sector (entre 3% e 5%).
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Gréfico 13 — Relagéo entre Investimento na Gestdo de Stakeholders / indice de Satisfacéo de Clientes

83 | Vanessa Andrade



Gestdao e Comunicagao no Turismo - Estudo de Caso: Grupo Vila Galé

Ao analisar a evolucdo do Investimento na Gestdo dos Stakeholders e do indice de
Satisfacdo dos Clientes entende-se que existe uma relacdo ténue, com um crescimento
bastante reduzido. O indicador que mede a qualidade do ajustamento da recta aos dados
(R"2) indica um ajustamento de 0,33.

A andlise anteriormente realizada é determinante para entender a evolucdo do
desempenho financeiro da VG, no entanto, é necessario enquadrar as relacdes e valores
analisados no contexto macroecondmico. Tendo em conta, por um lado, que o turismo é
uma actividade altamente dependente da evolugdo dos mercados (tanto nacionais como
internacionais) e, por outro lado, a importancia do contexto economico, social e politico
para a actuacdo da VG junto dos seus Stakeholders € crucial analisar a evolucao do PIB
real, nacional e europeu. E decisivo analisar o crescimento do PIB real europeu, ja que

grande parte dos hospedes do grupo é estrangeiro.

Equacionando os valores VG em conjunto com os dados economicos identificam-se trés
fases distintas: crescimento (2005 a 2007), retraccao (2008 e 2009) e estagnacao (2010).

Na primeira fase — crescimento: 2005/2007 — identifica-se uma evolucdo positiva de
todos os indicadores financeiros da VG, a par dos PIB nacional e europeu. Este cenario
traduz-se numa fase positiva, em que as tendéncias positivas dos indicadores
econémicos criam uma conjuntura positiva com impacto nas opera¢bes do grupo
hoteleiro. Este cenério reforca a interdependéncia entre os capitais da organizacdo e 0s

cenarios econdémicos.

Os anos de 2008 e 2009 podem ser analisados numa segunda fase, de retraccdo. A
reducdo significativa do PIB e, como consequéncia a crise nacional e internacional
instalada, reflectindo-se na diminuicdo significativa das Receitas do grupo VG. Estes
valores reflectem-se igualmente no Investimento na Gestdo de Stakeholders,
acompanhados pela reducdo no nimero de dormidas e taxa de ocupacdo. Curiosamente,
0 Unico indicador que contraria a tendéncia reside no indice de satisfacdo dos
Stakeholders que conheceu um crescimento significativo — de 80,40% para 85,82%.
Este dado permite confirmar que o investimento na gestdo de Stakeholders tem efeito a
longo prazo e se a relagdo entre a organizacdo e o grupo for avaliada e adaptada

consoante as necessidades, o saldo continuara a ser positivo. De facto, apesar do cenario
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negativo no qual a actividade se insere e da redugdo do investimento na gestdo de
Stakeholders, os clientes continuam a revelar indices de satisfacdo elevados e,
inclusivamente, a melhora-lo. E importante destacar também que se verifica uma
varia¢do do numero de dormidas na VG pouco significativo — de 1.385.163 (2008) para
1.319.949 (2009), comprovando que 0s outcomes da gestdo de relagdes e expectativas
resultam a longo prazo. Este cenério permite entender que a diminuicdo substancial das

Receitas se deve a politica de reducdo de precos e promo¢des constantes na VG.

Estagnacdo define a terceira fase identificada (2010), pois pode identificar-se uma
manutencdo nas Receitas e nos Resultados Liquidos, e, como consequéncia, no

Investimento na Gestdo de Stakeholders - face ao ano de 2009.

Para além das analises realizadas, é importante comparar a taxa de ocupacdo media da
VG entre 2005 e 2010, face a média do mercado. Este é o principal indice de avaliacdo

do sector, considerada a melhor métrica de avaliacdo do desempenho financeiro.
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Grafico 14 — Comparagéo Taxa Ocupagdo VG vs Taxa de Ocupacéo média do mercado hoteleiro em Portugal®

Com base na analise do presente grafico, entende-se que a VG demonstra um
desempenho acima da média, no que diz respeito a taxa de ocupacdo, durante o periodo
analisado. A tendéncia decrescente € comum a ambos os indicadores, sendo que no ano
de 2010 sdo praticamente iguais. De forma geral, a prestacdo da VG apresenta uma forte

queda, desde 2007, confluindo para os valores do mercado.

** Fonte: Turismo de Portugal
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6.2 Gestao de Stakeholders e Desempenho Financeiro

6.2.1 Gestao Empresarial

O estudo aprofundado da actividade e praticas da Vila Galé permitiu caracterizar o seu
estilo de gestdo hoteleira e desempenho financeiro.

Antes de analisar em profundidade as estratégias e estilos de gestdo privilegiados, €
importante evidenciar a rotatividade dos cargos de gestdo em cada unidade hoteleira. Ou
seja, € politica de Grupo a rotatividade entre os varios directores das unidades,
partilhando conhecimento e experiéncia, a0 mesmo tempo que aplicam medidas e

alteracdes de sucesso adaptadas consoante a unidade.

Com vista a analisar a gestdo hoteleira caracteristica da VG, foi possivel identificar uma
estratégia de segmentacdo nos resorts do Brasil e no Vila Galé Praia, no Algarve. Estas
unidades foram criadas para um puablico especifico, com necessidades bastante
evidentes e particulares, no VG Praia, para jovens casais que pretendem fugir a rotina
num ambiente exclusivo e Unico, a um preco reduzido; enquanto nos resorts no Brasil,
um segmento que pretende desfrutar do melhor das praias e clima do Brasil, com
referéncias de conforto e qualidade portuguesas. O VG Clube de Campo (Beja) e 0 VG
Albacora (Tavira) podem revelar uma estratégia de posicionamento, pois disponibilizam
uma oferta distinta e Gnica no mercado, recorrendo as caracteristicas fisicas, localizacéo
e tipo de utilizador. O VG Clube de Campo posicionado como um “resort de campo”,
com uma oferta de actividades, lazer, campo e enologia exclusivas. O VG Albacora
posiciona-se enquanto uma oferta cultural, retirando partido das caracteristicas fisicas
de um antigo arraial do atum, completamente recuperado e vocacionado para o turismo

da natureza.

Se analisarmos o destino “Algarve”, mais propriamente Albufeira, Vilamoura, Armagao
de Péra, identificamos uma Estratégia de Dominio pelos custos, em que a oferta é
baseada no preco baixo, conseguido pela dimensdo das unidades e capacidade de
utilizacdo dos factores de producdo. E principalmente nestas unidades que se encontra a
opcéao all inclusive, atraindo uma vez mais os clientes pelo baixo preco. Estes hotéis

representam igualmente uma Estratégia de Animacéo, especialmente durante o Ver&o -
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reforcando a oferta com dominio pelos custos — com espectéculos tematicos diarios,
ateliers para criancas, passeios pedestres/BTT, etc.

A unidade de Coimbra e a de Pago de Arcos (projecto recentemente apresentado —
consultar anexo 9) sdo exemplos de Estratégias de Expansdo, revelando o objectivo de
atingir novos mercados e segmentos. O exemplo de Coimbra, vocacionado para o
turismo de negocios e de salde, a par de eventos empresariais no centro do pais, onde
ainda ndo existe uma oferta de qualidade a pregos acessiveis. O projecto de Paco de
Arcos, como um hotel de charme histérico e tematico — Poesia, capaz de atrair um

turismo cultural e interessado na histéria da Grande Lisboa.

Identifica-se, no entanto, uma Estratégia de Fidelizacdo global, assente no Clube Vila
Galé, em cartdes promocionais e condi¢des especiais para criancas, que até aos 12 anos
ndo pagam. Estes sdo apenas alguns exemplos de iniciativas com o objectivo de
incentivar a fidelizacdo e o regresso ao grupo, sendo que ndo necessita de ser a mesma

unidade.

As diferentes estratégias reflectem estados de ciclo de vida de produto distintos,
justificando o esforco de investimento em promocao, novas actividades ou mesmo em
descontos e tarifas atractivas. Unidades como VG Ampalius ou VG Cerro Alagoa estdo
em fase de maturidade, estabelecidos ha bastantes anos séo ja uma referéncia no turismo
algarvio, com um segmento muito bem definido. O ja referido VG Clube de Campo
pode ser enquadrado numa fase de crescimento/desenvolvimento, em que este tipo de
turismo — turismo de campo, turismo de aventura — estd ainda a ser explorado e
construida uma oferta global — SPA, enologia, actividades radicais, contacto com

animais e com a natureza, etc.

O VG Coimbra é um optimo exemplo de uma unidade em fase de introducédo,
inaugurado o ano passado, estd a introduzir um conceito de turismo de negdcios com
uma oferta de qualidade a precos acessiveis, na zona centro do pais. Uma unidade
hoteleira com uma oferta integrada e completa, desde restaurante ao bar, ou mesmo a

zona de reunides e eventos.

Desta forma, € possivel entender que no seio do grupo existem unidades pensadas e
definidas para diferentes tipos de turismo, nomeadamente Turismo de Massas — VG

Nautico, VG Cerro Alagoa, VG Atlantico; Turismo da Natureza e Turismo Cultural —
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VG Albacora; Turismo de Negocios — VG Coimbra, VG Porto, VG Opera; Turismo de
Lazer — VG Clube de Campo, VG Ericeira; VG Coimbra; VG Praia.

O Grupo Vila Galé apresenta uma caracteristica distintiva: unidades distintas,
perfeitamente integradas e enquadradas na regido - que vem corroborar a ideia de que
cada unidade é pensada localmente, consoante a sua envolvente, mas também perante o
segmento que pretende atingir e face ao tipo de turismo que respondera. Os hotéis mais
recentes apresentam um tema, por exemplo, o VG Opera — decorado e concebido
consoante a tematica da Opera; VG Coimbra, espelhando o tema da danga, com a
contribuicdo da Escola Portuguesa de Danca; VG Porto com a tematica do cinema; o
VG Lagos exalta a moda portuguesa, com a contribuicdo de varios estilistas portugueses
famosos e, 0 VG Paco de Arcos espelhara o tema da Poesia. Esta opcdo estratégica pode
ser encarada enquanto uma Estratégia de Diferenciacdo, pela imagem e atributos fisicos
da unidade hoteleira, sendo tematica demonstra um relacionamento perfeito com a
envolvente e com varios Stakeholders. O objectivo serd exaltar varias artes

caracteristicas da cultura portuguesa.

E importante referir a integracdo e complementaridade da oferta VG, com a producio de
vinho, azeite consumidos nos seus restaurantes, cadeia de SPAs exclusiva e alojamento
de qualidade, e em alguns casos, salas de reunides e eventos. A oferta VG €, assim,
integrada e passivel de ser adaptada consoante as diferentes necessidades dos segmentos
atraidos. Desta forma, € possivel caracterizar os elementos que compdem a gestdo

hoteleira da VG como:

ASPECTOS POSICIONAMENTO
ESTRATEGICOS
Preco Baixo
Produto Qualidade, temdtico, integrado e complementar
Promocao Publicidade; mailings; RP; eventos; contactos informais; viagens
Posicdo Sempre Perto de Si; Qualidade maxima ao menor preco possivel

Consumidor | Portugués, Inglés, Alemdo, Holandés, Belga, Espanhdis e Brasileiro

Conveniéncia | Turismo de Negdcios; Turismo de Lazer; Turismo de Natureza;
Turismo de Massas, Turismo de Cidade

Comunicacao | Centralizada; institucional reforcada pela diferenciacdo de alguns
hotéis distintivos

Pessoas Com formacéo adequada, jovens, diversificadas

Processos Uniformizados e padronizados centralmente; com adaptacgdes
especificas para cada hotel

Caracteristicas | Alojamento; SPA; Clube de saude,
Fisicas Restaurantes; Bares; Decoracdo tematica; Clube NEP; salas de
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| reunides

No que diz respeito a analise do desempenho financeiro do grupo VG, entende-se que
os resultados tém acompanhado a evolugdo do mercado, reflectindo a retracgdo na
procura a par da busca por experiéncias Unicas e cada vez mais completas e

complementares.

Os principais indicadores — taxa de ocupacdo, receitas, resultados liquidos, GOP —
transmitem uma viragem da tendéncia decrescente no ano de 2009, regressando ao

crescimento positivo.

E importante salientar a constante inovagao e crescimento do grupo com inauguragio de
varios hoteis ao longo dos cinco anos analisados, sendo que estas aberturas véem
influenciar o desempenho financeiro da Vila Galé. O esfor¢co de investimento € o
resultado da utilizacdo quase total dos lucros da operagdo do grupo, ou seja, 0S
resultados sdo reinvestidos em novos projectos e unidades que complementem a oferta

do grupo.

De forma geral denota-se uma preocupacéo em consolidar os resultados e diversificar a
oferta para captar cada vez mais interesse junto dos possiveis clientes. Cada hotel
apresenta objectivos e métricas de avaliacdo distintas, consoante a sua localizacao, tipo

de oferta e sazonalidade.

Entende-se que os indicadores taxa de ocupagdo, nimero de dormidas, receitas e
resultados liquidos tém uma evolucdo semelhante, pois acabam por transmitir o mesmo
fendmeno, a escolha dos clientes pela Vila Galé. Verificar que existe uma recuperacéo
financeira a partir de 2007, sem um aumento exponencial do investimento na gestdo de
Stakeholders permite compreender que as relacbes com 0s principais grupos se mantém
e sdo bastante fortes, pois quando a conjuntura financeira comeca a melhorar, 0s

clientes regressam sem ser necessario reforcar muito o investimento na sua captacéo.

Desta forma, a gestdo hoteleira na Vila Galé pauta-se pela gestdo cuidada e rigorosa dos
recursos, fisicos e econdémicos, sempre com o objectivo de marcar quem contacta com o
grupo. A evolucdo positiva do GOP transmite esta politica de proporcionar o melhor

Servico, com 0 menor custo possivel.
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Analisando as diferentes estratégias para cada unidade hoteleira, entende-se que o
paradigma de gestédo utilizado pelo grupo remete-nos para o Yield Management, gerindo
as tarifas consoante a taxa de ocupacéo, época e tipo de hotel. Em paralelo, a gestdo por
objectivos € bastante evidente, estabelecidos consoante a unidade em quest&o.

E importante referir que a categoria de amenities da VG ndo esta incluida na rubrica de
gestéo dos Stakeholders, mas sim no orgamento de funcionamento dos andares de cada
unidade. Uma das principais ferramentas de contacto com os clientes ndo esta incluida

no or¢amento de marketing e comunicacao.

A caracteristica fundamental da Vila Galé pode ser entendida como o crescimento
constante e sustentado, desenvolvendo e concretizando novos projectos de forma
regular. Esta aposta é apenas possivel, pois as restantes unidades sdo geridas de forma
particular, adaptando o seu posicionamento e estratégia de acordo com a evolucdo do
mercado e da propria envolvente do hotel. No fundo, apesar de existir uma gestéo
centralizada de algumas areas — comunicacgdo, recursos humanos, tecnologia — cada
hotel é reinventado constantemente, revelando uma abordagem global, mas tambem
regional. E equacionada a regido, a procura, as tendéncias e, principalmente, as

potencialidades de cada unidade.

6.2.2 Gestao Estratégica da Comunicacao

A identificacdo e gestdo dos principais Stakeholders denota a estratégia empresarial do
grupo Vila Galé. Com especial enfoque nos clientes finais e colaboradores, as principais
accOes sdo direccionadas para estes publicos, sendo que 0s Unicos instrumentos de
avaliacdo das relacdes sdo também para estes Stakeholders — inquérito de satisfacdo de

clientes e questionario de clima organizacional.

Verifica-se que o investimento nestes Stakeholders tem vindo a ter resultados positivos,
ao longo dos anos em analise, com a tendéncia de crescimento positiva no indice de
satisfagdo dos clientes, bem como o aumento do nimero de anos de casa dos
colaboradores. Paralelamente, o inquérito de clima organizacional realizado na Vila

Galé (apenas desde 2010) apresenta um valor elevado (87%). Estes dados vém
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confirmar um elevado grau de compromisso para com a Vila Galé, reconhecendo o

valor da sua actividade e gestéo.

Entende-se que as relagdes com Stakeholders como fornecedores ou entidades publicas
séo desenvolvidas naturalmente, sem qualquer actividade promovida especialmente para

este objectivo.

A identificacdo de relacOes positivas e duradouras reforga o valor da marca, mas
principalmente o valor dos activos intangiveis, ainda com métodos de mensuragdo e
avaliacdo bastante basicos. Na Optica da Vila Galé, o Goodwill é entendido como o
valor subjacente as aquisicdes realizadas pelo grupo, ou seja, a diferenca entre o valor
real da aquisicéo e o valor de mercado.

Dos Stakeholders analisados pela Vila Galé — colaboradores e clientes finais, entende-se
que os indices de satisfacdo sdo elevados e que as actividades realizadas para gerir as
relagcbes tém efeitos positivos e duradouros. A comparacdo com a média de taxa de
ocupacdo do mercado (Grafico 14) confirma um desempenho positivo e acima da
média. Esta realidade vem confirmar que a gestdo dos Stakeholders, pelo menos a dos

clientes finais, tem sido feita de forma correcta e adequada as expectativas.

As vantagens competitivas da Vila Galé sdo, assim, utilizadas como argumentos
essenciais nas relagdes mantidas pelo grupo, refor¢cando aspectos como a sua inovagao
constante, estabilidade financeira, marca portuguesa e familiar, bem como a

proximidade com todos os Stakeholders.

Analisando de forma global a gestdo dos Stakeholders na Vila Galé, entende-se que
partilham uma perspectiva instrumental da comunicacdo. O grupo pratica uma politica
de comunicacdo pouco abrangente, centralizada em dois publicos essenciais —
colaboradores e clientes finais. O periodo analisado reflecte igualmente uma
continuidade no tipo de actividade e eixos promovidos pelo grupo, denota-se que as
actividades direccionadas aos diferentes Stakeholders ndo variam, podendo apenas

inovar na forma ou no local em que séo promovidas.

Os diferentes Stakeholders acabam por reconhecer atributos distintos, seja na gestéo
(distribuidores, fornecedores), relacdo qualidade/preco (clientes), acessibilidade

(clientes), solidez (colaboradores), investimento portugués e sustentado (instituicbes
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publicas), por exemplo. A cultura familiar e proxima solidifica e unifica todas as ac¢bes
promovidas pelo grupo, destacando as principais caracteristicas distintivas — segundo
maior grupo hoteleiro portugués; a apresentacdo e inauguracdo de novos projectos
regularmente; a internacionalizacdo; a racionalizagdo dos recursos, e a padronizacao dos

procedimentos e servigos.

No fundo, a conjugacédo dos varios capitais — estrutural, humano, relacional e estratégico
— resulta num produto e posicionamento (nicos. Pode entender-se que o capital
estrutural da VG - todos os procedimentos, manuais operacionais, etc — é uma base
fundamental para a criagdo e manutencdo de uma marca global e que responde padrdes
de qualidade comuns. A uniformizacéo de procedimento e manuais garante um padrao e
de servico/politica. A gestdo familiar caracteriza todo o processo e definicdo de
objectivos de comunicacao e posicionamento, revelando uma estrutura que se comegou
a uniformizar e padronizar ha poucos anos. O processo de internacionalizacao
desencadeou a evolucdo e aumento da exigéncia, garantindo um servico standard Vila

Galé, independente do pais.

O capital humano assume-se como determinante nesta area de negdcio, a experiéncia e
qualidade dos colaboradores é decisiva para o nivel do servi¢co proporcionado aos
visitantes. Na VG o capital humano é desenvolvido internamente, sendo que o grupo

proporciona formacao e oportunidades de crescimento.

Para o estudo em causa, o capital relacional é crucial. Na VG este capital é evidente, as
relacGes sdo 0 ponto comum entre os varios departamentos estruturais da VG. Pode, no
entanto, entender-se as relacbes como momentos de contacto e partilha de valores. A
importancia do capital relacional reflecte-se na correlacdo bidireccional e
interdependente encontrada entre o investimento da VG na gestdo dos Stakeholders, que
entendo como gestdo de relacdes, e os resultados liquidos e receitas do grupo. E
importante também referir a evolucdo, na generalidade, do indice de satisfacdo dos

clientes, a par do Investimento na Gestéo de Stakeholders.

No que diz respeito ao capital estratégico, este € responsavel pela continuidade do
posicionamento e cumprimento da missdo da VG — Sempre perto de si. O capital
estratégico pode traduzir-se na edificacdo de hotéis tematicos, na escolha do Brasil,

seguido da Europa como aposta de internacionalizacdo, a par da aposta na formacgéo e
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motivacgdo interna. As inovacdes e apostas tecnoldgicas reflectem igualmente o capital
estratégico da organizacdo e a identificagdo das principais tendéncias do mercado.

Entende-se que o modelo anteriormente® apresentado se reflecte no estudo de caso
aplicado ao Grupo Vila Galé. Subjacente a toda a actividade e relagbes com e do grupo
hoteleiro — gestdo dos diferentes capitais, tipos de produto, activos intangiveis,
desempenho financeiro, etc — encontra-se 0 panorama econémico, social e tecnolégico —

que se pretendeu analisar e traduzir neste estudo.

Entendo que o grupo VG tem uma politica de gestdo de Stakeholders, mas ndo de forma
homogénea e integrada para todos os Stakeholders. Os Unicos Stakeholders com
instrumentos de avaliacio em duas vias — relacdo VG/Stakeholder e relacdo
Stakeholder/VG — séo os colaboradores e clientes, sendo que os restantes sdo geridos
ainda de uma forma quase que familiar e personalizada, sem analises sistematicas e
periddicas. Entende-se que estes grupos (colaboradores e clientes) sdo os grandes
responsaveis pela evolucdo do desempenho financeiro, pois sdo os que efectivamente
compram e 0s que incentivam a compra e permitem um servico de qualidade, capaz de
atrair o regresso e recomendacdo. Concluo que na Vila Galé a gestdo de Stakeholders é
encarada como uma ferramenta de trabalho e ndo enquanto uma estratégia desenvolvida
com base na estratégia de negdcio e posicionamento do grupo. A gestdo de relacdes na
Vila Galé, apesar de ser tida em conta, é equacionada apenas pelo grau de satisfacdo e
ndo pela sua qualidade e duracdo, ndo avaliando as diferentes e varias dimensdes das

relacGes.

A par de apresentado, é importante destacar a visdo da autora perante o conceito,
objectivos e préaticas de comunicacdo no sector do turismo apresentadas. Como foi
referido anteriormente, as definicGes e teoria da comunicacdo existente na area do
turismo remete para o plano instrumental, encarando a comunicacao apenas como uma
ferramenta de promocdo, ideal para cumprir objectivos operacionais. Esta visdo
instrumental faz com que a comunicacdo fique responsavel pela operacionalizacdo, ndo
sendo encarada enquanto uma funcdo de gestdo de topo, capaz de ajudar a definir o

posicionamento e estratégia para a unidade/grupo hoteleiro.

** Consultar pagina 56 do presente trabalho.

93 | Vanessa Andrade



Gestdao e Comunicagao no Turismo - Estudo de Caso: Grupo Vila Galé

A autora entende que a comunicacdo no turismo devia responder a dois niveis distintos
— estratégico e operacional. No plano estratégico, a comunicagdo devia ser responsavel
pela definicdo e planeamento das quatro fases do processo de comunicagéo:
Investigacdo; Planeamento; Implementacdo e Avaliagdo. De facto, seria crucial que a
comunicacdo, ao nivel estratégico, se dedicasse a identificar caracteristicas distintivas
da unidade, a par da identificacdo, categorizacdo e descricdo dos Stakeholders da
organizacdo. A identificacdo dos activos intangiveis essenciais para a organizacao e
para cada Stakeholder deveria também ser uma funcdo base dos profissionais de
comunicagdo no turismo, de forma a conseguirem conjugar 0s activos distintivos da
unidade com as expectativas, necessidades e caracteristicas de cada grupo. lIsto,
permitiria criar valores comuns que apés partilhados e compreendidos por todos os

grupos envolvidos resultara num compromisso entre a organizacao e os Stakeholders.

Ao nivel operacional, os profissionais de comunicagdo no turiSmo seriam responsaveis
por concretizar os planos definidos estrategicamente, no fundo, conjugar o que dizer,

quando e como, aqui sim incluindo a promocao.

Neste sentido, a autora considera que a comunicagdo do turismo deve ser encarada
como uma disciplina afecta a gestdo e ndo apenas enquanto uma ferramenta para
promover a unidade/grupo hoteleiro. De facto, considera-se que a comunicacdo pode ter
um papel fundamental na sobrevivéncia das unidades hoteleiras, em que a comunicagéo
deve ser encarada enquanto criadora de tendéncias/modas e ndo apenas enquanto uma

ferramenta para as detectar, por exemplo.
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7. Notas Conclusivas

A andlise tedrica e empirica realizada anteriormente permite retirar algumas notas
conclusivas, determinantes para analisar e caracterizar a comunicagdo e gestdo
estratégica dos Stakeholders na area do turismo, bem como a sua relacdo com a gestdo

empresarial.

Conclui-se que ndo € possivel confirmar ou infirmar as hipoteses formuladas
anteriormente. Ao nivel teérico foi concretizada uma relacdo entre ambas as
disciplinas® (RP e Gestdo) e no plano prético foi possivel identificar correlacdes e

influéncias mutuas, mas insuficientes para concluir a existéncia de uma relacéo directa.
Desta forma, é possivel entender que:

1. A gestdo estratégica dos Stakeholders influencia o tipo de relagdes criadas,

desenvolvidas e mantidas entre a organizacao e os Stakeholders.

O investimento realizado pela VG na gestdo das relagdes com os seus Stakeholders é
centralizado nos grupos identificados como mais importantes para a actividade do
grupo. O foco nos Stakeholders mais importantes permite a criagdo, manutencao e

desenvolvimento de relagdes proximas e baseadas nos valores-chave da organizagéo.

A anélise qualitativa e quantitativa dos dados recolhidos permite entender que quanto
mais profunda e prolongada ¢ a relacdo melhores sdo as avaliacGes recolhidas. No caso
dos colaboradores, verifica-se que ao longo dos anos a satisfacdo vai evoluindo
positivamente através dos “anos de casa”. Neste sentido, identifica-se uma relacéo
proxima, familiar e regular entre a VG e este Stakeholder, reforcada diariamente com

base nas actividades promovidas pela gestao estratégica dos Stakeholders.

O mesmo acontece com os clientes finais. Este grupo revela uma atencéo elevada por
parte da Vila Galé, com varias actividades concebidas especialmente para 0s mesmos.
Arrisco-me a dizer que quase todas as actividades pensadas pela VG tém como
objectivo final a satisfacdo e regresso dos clientes VG. Desta forma, a sua gestéo e
promocdo de momentos de contacto reflectem-se na tendéncia positiva de evolugdo da

satisfagdo dos clientes. A analise dos comentarios nas redes sociais (consultar anexo 10)

** Consultar modelo criado pela autora na pégina 56 do presente trabalho.

95 | Vanessa Andrade



Gestdao e Comunicagao no Turismo - Estudo de Caso: Grupo Vila Galé

permite também entender que existe uma relacdo positiva e duradoura com os clientes

finais, com varias idas aos diferentes hotéis VG.

A troca de informacéo regular — através da Revista Feel, redes sociais, newsletters, site,
aplicacbes mobile — desencadeia o reforgco de uma relagdo iniciada num momento

diferente, seja de estadia ou de procura de opgdes de destino.

Denota-se que a gestdo de relacbes € positiva e permite criar um sentimento positivo
face ao grupo, ou seja, a manutencdo constante de actividades, informacgdes e adaptagéo
do produto/mensagem as necessidades cria um sentimento de confianca e identificacdo
com o grupo hoteleiro. Esta identificagdo e confianca traduzem-se na escolha das

unidades VG ou mesmo o desejo de visitar.

Desta forma, entendo que através da gestdo da sua relacdo com a organizacdo, 0S
Stakeholders reconhecem o valor quer da organizacdo, quer do produto/servico
apresentado. Ao reconhecer e compreender as mais-valias apresentadas acabam por
criar um compromisso partilhado com a organizacgdo, que se traduz na manutencdo da
relacdo ja criada. Este compromisso e partilha de perspectivas e opinides pode ser
entendido como goodwill ou, neste caso, mesmo atraves dos indices de satisfacdo e

numero de clientes que regressam as unidades VG.

No entanto, € necessario referir que a gestdo de Stakeholders nédo se esgota em situacoes
favoraveis, mas desempenha um papel ainda mais fundamental quando sdo identificadas
relacBes negativas. De facto, é através da gestdo de relacBes que sdo diagnosticadas as
razbes e cenarios negativos, sendo posteriormente possivel gerir expectativas e
necessidades. A gestdo estratégica dos Stakeholders €, assim, responsavel por adaptar
conteddos, formas e ferramentas aos diferentes grupos, momentos e estado da relagéo.
A adaptacdo feita pela gestdo estratégica dos Stakeholders permite, entdo, garantir a
criacdo, desenvolvimento e manutencdo das relacBes entre a organizacdo e os diferentes

grupos — com o objectivo comum de desenvolver um compromisso partilhado.

2. As relacbes existentes entre a organizacdo e o0s Stakeholders influenciam a

actividade e desempenho financeiro da organizacéo a longo prazo.

A relacdo entre as varidveis Investimento na Gestdo de Stakeholders (proxi utilizada

para analisar as RP) e as Receitas ou 0s Resultados Liquidos da Vila Galé (proxi para o
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Desempenho Financeiro) permite entender que as &reas (RP e Gestdo) estdo
relacionadas, influenciam-se mutuamente e sdo interdependentes — Graficos 10 a 13.
Apbs comprovar a relacdo entre as mesmas é necessério analisd-la e identificar as

principais caracteristicas.

Verifica-se que ao longo dos anos os indices de satisfacdo e compromisso aumentam
entre os diferentes Stakeholders e a VG, transparecendo que as relagdes se tornam mais
fortes e sélidas. A qualidade e dimensdo das relaces pode ser avaliada pelo aumento do
nimero de projectos aprovados, aumento constante do ndmero de anos de casa dos
colaboradores e evolucdo positiva dos indices de satisfacdo dos Stakeholders, por

exemplo.

A promocéo de relagdes proximas permite ao grupo Vila Galé o acesso a oportunidades
e informacdes privilegiadas, como por exemplo, os programas de sugestfes e incentivos
previstos para os colaboradores. Ter acesso a informacdo e tendéncias, em primeira
mé&o, permite que o grupo adeque a sua estratégia e construa politicas e programas

adequados a procura e necessidades dos Stakeholders.

No fundo, o contetdo e mensagens veiculadas durante as interac¢des entre os diferentes
grupos € o factor decisivo para a construcdo e manutencdo das relagdes. Interpretar as
necessidades e conjugar de forma Unica os varios capitais da organizacdo fazem com
que os diferentes Stakeholders identifiquem mais-valias e vantagens unicas. A VG
consegue equacionar de forma positiva os diferentes atributos e caracteristicas

distintivos, capaz de transformar interesse em envolvimento e reconhecimento.

Adaptar a oferta e as diferentes mensagens da VG aos diferentes Stakeholders
desencadeia uma accdo positiva e incentiva uma resposta positiva por parte dos varios
grupos. E, assim, as relacbes criadas aproximam os Stakeholders a organizacgdo e,

consequentemente, a sua actividade.

Os conceitos de valor, compromisso, satisfacdo e Goodwill sdo cruciais para todas as
organizagdes, mesmo que cada uma tenha a sua defini¢do. Trabalhar diariamente estes
conceitos com os diferentes Stakeholders garante uma influéncia mutua positiva, capaz

de influenciar o desempenho financeiro da organizagao a longo prazo.
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Na realizacdo do presente trabalho foi analisada apenas uma cadeia hoteleira
portuguesa, o Grupo Vila Galé, o que ndo permite generalizar as conclusdes para todo o
sector hoteleiro. Para além do referido, os dados que baseiam a analise quantitativa
referem-se a um periodo de cinco anos e correspondem aos disponibilizados pela Vila
Galé.

A falta de dados disponiveis para a realizacdo do presente trabalho e avaliacdo das
relagcbes existentes entre a organizagdo (VG) e os diferentes Stakeholders reflecte a
visdo instrumental das RP na &rea do turismo. Verifica-se ainda uma lacuna nos
processos de avaliacdo das ac¢des e planos colocados em pratica, que apesar de serem

realizados o seu outcome nao é mensurado.

No fundo, o estudo levado a cabo permite entender que as RP continuam a representar
uma actividade operacional, sem se enquadrar na gestdo de topo. As relagdes criadas,
mantidas e desenvolvidas — por vezes de forma amadora — s&o geridas de forma intuitiva
sem a realizacdo de estudos aprofundados sobre os Stakeholders ou mesmo sobre a

evolucao do reconhecimento e avaliagdo da prdpria organizacao.

O principal problema das RP no sector do turismo remete para a quarta fase no processo
de RP: a avaliacdo. A avaliacdo existente reduz-se a uma direccdo da relagédo, deixando
muitas vezes de parte a conjugacdo de varios momentos de avaliacdo e de varios
Stakeholders.

E importante destacar que este estudo néo esgota a investigagdo sobre o tema da gestdo
dos Stakeholders e da Gestdo Hoteleira, especificamente no sector hoteleiro. Pretende-
se, assim, num trabalho futuro desenvolver métricas de avaliagdo da gestdo de
Stakeholders, enquadradas nas ferramentas de gestdo e avaliacdo utilizadas diariamente
pelos gestores de topo das organizacbes. ldentificar dimensdes validas, passiveis de
serem mensuradas, para cada grupo e nos varios sentidos da relacdo sera essencial para

identificar a correlacdo entre ac¢es e outcomes.

E a oportunidade certa para as RP, utilizar o know how na gestdo de relacdes para
garantir vantagens competitivas para a organizagdo, a0 mesmo tempo que envolve 0s
Stakeholders com a actividade da mesma. Esta serd a urgéncia do futuro da profisséo,

comprovar empiricamente junto da gestdo de topo que o investimento na gestdo de
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Stakeholders tera efeitos positivos a longo prazo, garantidos pela gestdo estratégica das

relagOes criadas, desenvolvidas e mantidas.
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Anexo 1 — Métodos

Sveiby (2001) aponta alguns motivos para a necessidade de mensuracdo dos activos
intangiveis, desde o controlo (através da monitorizacdo da performance com KPI e
gestdo por objectivos); a valorizacdo, inerente as operacdes de compra e venda, com
métricas como € por click, por cliente ou valor da marca; a justificagdo perante os
stakeholders dos melhores racios, suplementos de I&D, EVA ou Triple Bottom Line; ou
mesmo a tomada de decisdo, enquanto guia de investimento, pois 0s intangiveis podem

ultrapassar o tradicional Cash Flow descontado (Sveiby, K., 2001).

Neste sentido, podem ser identificadas quatro categorias de classificacdo de intangiveis
(Sveiby, K., 2001), nomeadamente Métodos Capital Intelectual Directo (DIC) — estima
o valor dos activos intangiveis ao identificar os seus varios componentes, que depois de
identificados pode ser directamente avaliados, quer individualmente ou como um
coeficiente integrado; Metodos de Capitalizacdo de Mercados (MCM) — calcula a
diferenca entre o valor de mercado da organizacéo e a equidade dos stockholders, como
o valor do capital intelectual ou activos intangiveis; Métodos de Retorno dos Activos
(ROA) — Calculados através da media dos resultados antes de impostos durante um
periodo de tempo dividido pela média do valor dos activos tangiveis da organizagao.
Este resultado da organizacdo é posteriormente comparado com a média de mercado,
sendo que a diferenca é multiplicada pela média dos activos tangiveis de forma a
calcular uma média dos ganhos intangiveis anuais. De seguida, este racio sera dividido
pelo custo médio do capital da organizacdo, que dard uma ideia do valor dos activos
intangiveis ou capital intelectual; Métodos Scorecard (SC) — o0s varios componentes dos
activos intangiveis ou capital intelectual sdo identificados, gerando indicadores e indices

reportados nos scorecards ou graficos.

- Skandia Navigator

Edvinsson and Malone (1997) desenvolveram um modelo em que o capital intelectual é
medido pela analise de mais de 164 indices de avaliacdo (91 com métricas intelectuais e
73 segundos métricas tradicionais). Os indices de avaliacdo seleccionados
correspondem a 5 categorias essenciais, designadamente financeira; cliente; processo;

reposicéo e desenvolvimento e a categoria humana.

- Balanced Scorecard
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O Balanced Scorecard (BSC) surgiu do reconhecimento de que uma organizagdo capaz
de mobilizar e explorar os seus activos intangiveis e tangiveis sera mais importante do
que se se concentrar nos investimentos e na gestdo dos activos fisicos e tangiveis
(Kaplan e Norton, 1996).

Kaplan e Norton afirmam que as melhorias nos activos intangiveis atingem os dados
financeiros por via indirecta, ou seja, por meios de relagfes de causa e efeito (Kaplan e
Norton, 2004, p. 31).

O Balanced Scorecard (Kaplan e Norton, 1992) apresenta-se como um instrumento de
gestdo que permite uma visdo integrada e completa do funcionamento da organizacao.
Esta visdo tem por base a analise de quatro perspectivas distintas, com um conjunto de
indicadores de curto e longo prazo; internos e externos; financeiros e ndo financeiros;
que permitem analisar os factores criticos da organizacdo face a sua estratégia e

desempenho.

Na vertente financeira, o BSC foi desenvolvido para reconhecer a capacidade da
organizacdo para mobilizar e explorar 0s activos intangiveis, que se evidenciaram mais
decisivos do que o investimento e gestdo de recursos fisicos/tangiveis. O equilibrio
elaborado no scorecard € encontrado entre medidas externas para shareholders e
clientes e as medidas internas para 0S processos criticos de negocio, inovacao,
aprendizagem e crescimento. O equilibrio também se evidencia entre as medidas
objectivas e subjectivas, medidas avaliativas e drivers da performance (Kaplan &
Norton, 1996).

Pruzan (2001, p. 57) defende que apenas uma gestdo de perspectiva reflexiva tera lugar
no ambiente competitivo hoje vivido, uma vez que sé este modelo é capaz de gerar
valor so6lido a longo prazo, integrando véarios Stakeholders e valores, capazes de evitar
conflitos e, a0 mesmo tempo, criar boas relacbes e imagem junto dos colaboradores,

concorréncia, fornecedores e parceiros.

- Structural Equation Model - Kim
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Kim (2001) analisa a relacdo entre a comunicacdo e a gestdo, recorrendo ao Structural
Equation Model, e identificou trés tipos de efeitos possiveis, designadamente efeito
directo, efeito indirecto e efeito induzido.

O modelo elaborado por Kim (2001) permite apurar o valor das RP em duas fases,
estabelecendo e testando duas relagdes. Primeiramente estabelece uma relagéo entre o
impacto do investimento em RP na reputacdo da organizacdo, enquanto objectivo do
trabalho de RP. Posteriormente, 0 modelo pretende estabelecer uma correlagéo entre o
impacto financeiro da reputacdo nos objectivos da organizagdo. No fundo, o objectivo
de Kim com a elaboragdo do presente estudo remete para a identificacdo de relacfes
causais entre o investimento em RP, o objectivo das RP (reputacdo) e a contribuicéo
para a organizacgdo (retorno financeiro) para demonstrar o valor econdémico da relacao
(Kim, 2001). Este modelo surge na sequéncia de uma gestdo por objectivos, defendida
por Grunig e Hunt, conseguindo provar que as RP contribuem para a bottom line da

organizacgdo se cumprir 0s objectivos especificos de comunicacao e relagdes publicas.

A concretizacdo do modelo passa por duas fases, introduzindo diferentes variaveis da
area da comunicacdo (reputacdo, satisfacdo, relacdo com stakeholders) e da gestdo
(quota de mercado, retorno). Desta forma, foi possivel identificar trés tipos de efeitos —

efeito directo, efeito indirecto e efeito induzido.

O efeito directo esta relacionado apenas com um programa de comunicacdo, em que 0S
resultados podem facilmente ser identificados, seja através do nimero de solicitacdes de
informacao, visitas ao site, etc. Este tipo de efeito € bastante simples e apenas possivel

para avaliar programas de comunicacédo especificos e controlados temporalmente.

No que diz respeito ao efeito indirecto, este pretende avaliar a contribuicdo da area da
comunicacdo para o cumprimento dos objectivos estratégicos de uma organizacéo.
Neste caso, sdo avaliadas as varias iniciativas promovidas em conjunto com outras areas
decisivas na organizacdo, por exemplo, a melhoria do ambiente organizacional que da
origem ao aumento da produtividade, promovido pelas areas de comunicacao e recursos
humanos. Para o efeito indirecto o principal indicador de avaliagdo remete para o EVA
(Economic Value Added), tendo sempre em conta que a contribui¢do de uma Unica area

é impossivel de isolar (Kim, 2001).
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O efeito induzido, que conheceu um maior destaque na pesquisa de Kim (2001), passa
pela avaliagdo da contribuicdo de determinada &rea para 0s objectivos organizacionais.
Para a sua avaliacdo utiliza medidas de mensuragdo concretas que possam identificar o

valor agregado a organizacao pelas actividades promovidas.

O estudo realizado por Kim permitiu confirmar uma relagdo positiva entre 0 aumento do
investimento em RP e a reputacdo da organizagdo que, por sua vez, tem um impacto

positivo no retorno organizacional.

- Gestdo por objectivos

Ao mesmo tempo que o orcamento alocado a comunicacdo aumenta, a exigéncia dos
CEO também se maximiza. Neste sentido, € cada vez mais necessario relacionar as
actividades com o retorno que auferem e, principalmente, com o impacto nos resultados
globais da organizacdo. Grunig e Hunt defendem a aplicacdo da gestdo por objectivos
também a area das RP, conseguindo, desta forma, comprovar a contribuicdo das RP para
a bottom line. O primeiro passo remete para a relacdo dos objectivos de comunicacao
aos objectivos estratégicos da organizacdo (Kim, 2001). Isto coloca-nos ao nivel da
gestdo estratégica, em que todas as actividades comunicativas intencionais construirdo a
imagem e reputacdo da organizacdo a longo prazo (Schramn, 1998). Para a organizacao,
a efectividade/sucesso significa atingir objectivos globais estratégicos, ndo os de
comunicacdo, pelo que € necessario estabelecer uma relacdo entre estes (Grunig e Hunt,
1984).

Na teoria dos objectivos maltiplos, que sugere varios objectivos em cada fase da
organizacdo (Seashore & Yuchman, 1967), a rentabilidade e retorno sdo os principais
objectivos da empresa. E, assim sendo, 0s objectivos de RP devem estar relacionados
com os objectivos da organizacdo para medir a contribuicdo das RP para a organizacdo,
prosseguindo a perspectiva de gestdo por objectivos para a eficacia da organizacao
(Kim, 2001).

- Intangible Assets Monitor

Sveiby (1997) defendia que os agentes mais valiosos de uma organizagao remetem para
0s activos intangiveis relacionados ao capital e conhecimento intelectual. Como tal,

construiu um modelo em que o valor da empresa consiste na equidade visivel entre trés
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tipos de intangiveis — o Intangible Assets Monitor. Os activos intangiveis sdo
caracterizados enquanto a estrutura externa - consiste nas relagcdes entre consumidores,
fornecedores e marcas - ou capital intelectual - dividido entre estrutura interna, gestéo,
estrutura legal, sistemas, atitudes, I&D e software, e, competéncias individuais que
dizem respeito a formacdo e experiéncia (Sveiby, 1999).

A estrutura interna (activos criados pelos préprios colaboradores e sobre a posse da
empresa, como patentes, modelos, sistemas ou cultura). A estrutura externa centra-se
nas relacbes com os clientes, fornecedores, marcas, prestigio e imagem — grande

volatilidade.
- Projecto Meritum

O Projecto Meritum (Measuring Intangibles to Understand and Improve Innovation
Management, 2002) foi desenvolvido por equipas europeias multidisciplinares com o
objectivo de encontrar uma definicdo e uma classificacdo dos intangiveis, analisando os
sistemas de gestdo de varias empresas europeias para identificar as melhores préaticas na
mensuracdo dos intangiveis. Com o estudo em questdo previa-se encontrar um modelo
capaz de uniformizar a informacéo utilizada na mensuragédo dos intangiveis. Para a sua
gestdo e identificaram foram identificados trés passos: 1) definir objectivos estratégicos;
2) identificar recursos intangiveis; 3) desenvolver ac¢cdes que maximizem o valor dos
intangiveis. Foram também identificadas trés classes de intangiveis, designadamente

Capital Humano, Capital Estrutural e Capital Relacional (Projecto Meritum, 2002).

- Economic Value Added (EVA)

O Economic Value Added representa uma formula de mensuracdo permite avaliar a
performance da organizacdo interna e externamente. Surgiu da necessidade das
organizacdes de desenvolver indicadores de desempenho que expressam a criacdo de
riqgueza das empresas, mais propriamente, da criacdo de valor da empresa (Stern &
Stewart, 1997). No fundo, o0 EVA remete para o lucro operacional apds o pagamento de
impostos, retirando o encargo com o capital proprio e com o passivo, 0 que permite

entender se o capital intelectual da organizacdo € produtivo ou ndo (Neto, A., 2003).
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Anexo 2 — Entrevista em Profundidade — Director de Marketing e Vendas da Vila Galé,
Dr. Gongalo Rebelo de Almeida

Entrevista Dr. Gongalo Rebelo de Almeida — 17 de Junho, 19h30, Vila Galé Opera

Entrevista Presencial, Questdes Abertas

1 — Qual é a missdo da VG?

A missdo baseia-se num conceito muito simples, Sempre Perto de Si. Sempre perto de si
depois tem uma explicacdo desta misséo, que remete para o estar sempre perto de si no
sentido de estar perto quer dos nossos colaboradores, ter capacidade de ouvir, formar,
mudar, reformular; estar perto dos nossos clientes em termos de relacionamento,
proximidade e de alguma relacéo afectiva com 0s nossos clientes, estar perto também no
sentido de termos unidades espalhadas em véarios pontos do pais e neste momento até
em dois paises, perto das pessoas no sentido fisico com unidades em vérias regides e
perto do dia-a-dia; hum... ¢ ainda estar perto, estando atento as necessidades constantes
e as mudancas dos habitos dos consumidores e ir adaptando os processos. E dai que
surge a ideia do sempre perto de si.

2- Entdo, como pode definir o posicionamento da VG?

Préximo ... Préximo das pessoas € o principal objectivo € o nosso posicionamento.

3- Qual é a caracteristica ou caracteristicas distintivas da VG?

Vamos 14 ver ... Ha algumas caracteristicas que distinguem a VG ... uma gestdo
apertada em termos de controlo e gestdo de custos que acaba por ser essencial em
alguma inovacdo que temos feito ao nivel processos, na mudanca e simplificacdo, a sua
propria afinacdo também. Outra é também o tipo de relacionamentos existente dentro da
propria organizacdo, proximidade entre os colaboradores, entre os colaboradores e a
administracdo — uma familia. E depois o que valorizamos mais enquanto marca €, no
fundo, a simpatia e o atendimento ao cliente.

4 — A média de estadia dos colaboradores é muito alta face a concorréncia e ao
proprio sector hoteleiro. Porque acha que isso acontece?

Acho que acontece por varias razbes, uma obviamente tem a ver com a estabilidade
financeira que a empresa tem e transmite e que obviamente que em climas menos
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positivos como este tem mais importancia. As pessoas ja ndo trocam de trabalho t&o
facilmente, por mais 50€ e para uma empresa que estd a comegar agora € que nao sabem
0 que vai acontecer. Portanto esta estabilidade financeira da empresa € decisiva.

Depois o facto de verem que a empresa estd constantemente a crescer e a inovar,
também lhes da alguma seguranca, desenvolvimento e orgulho pessoal. E depois o tipo
de envolvimento dos colaboradores e a capacidade de participacdo e de dar opinides e
de se envolverem na propria empresa. Eu acho que séo estes os principais factores.

5 — Quais os stakeholders que identificam como estratégicos?

Quais € que eu te tinha identificado? No fundo sdo todos... Colaboradores, clientes,
fornecedores, distribuidores e entidades publicas.

Todos sdo importantes em medidas diferentes, € dificil fazer um ranking. Se for for¢ado
a fazer um ranking vou por os clientes que ficam hospedados nos nossos hotéis em
primeiro, colaboradores, distribuidores, fornecedores, entidades oficiais. Agora claro
que em determinadas situacfes uns sdo mais importantes que outros. Nao conseguimos
viver se ndo tivermos boas relagdes a todos os niveis, sera muito dificil geri-los e
assegurar que tudo funciona bem. O desafio passa por ter uma comunicacdo que com
métodos diferentes, com mais ou menos intensidade, mas que tem que acompanhar 0s
varios stakeholders. Claro que os clientes sdo importantes, mas se 0s colaboradores ndo
estiverem la ndo conseguimos desenvolver e ter uma boa relagdo com os clientes. Nunca
estdo totalmente desligados, por isso ndo faz muito sentido falar de prioridades e
rankings.

Todos interagem. A Unica coisa que temos de diferente e que em outras empresas é
muito importante, e que na nossa € menos importante, sdo 0Ss accionistas. Sao
identificados como stakeholders e que obriga muitas empresas a ter um gabinete de
apoio aos accionistas... ¢ facilitado no nosso caso. No nosso caso o principal accionista
€ 0 gestor maximo e que tem total conhecimento de tudo o que acontece, 0 que ndo
justifica a existéncia de um gabinete dedicado a esse stakeholder como acontece muitas
vezes.

6 — Com que stakeholder acha que a VG tem uma relacdo mais forte? Se for
possivel identificar.

A relagdo mais forte... em termos de proximidade terdo de ser necessariamente o0s
colaboradores, sdo aqueles que vivemos diariamente e temos lacos de proximidade
maiores.

7 — Em termos de avaliagdo destas relagdes, ja o tentaram fazer? Sei que tém
questiondrios de satisfacdo nos quartos, para os colaboradores, etc.

Nos avaliamos ... o que os clientes pensam ... de nos e aqui temos 0s questionarios de
satisfacdo dos clientes directos, temos hoje em dia a monitorizacdo daquilo que os
clientes falam de nds em diversos canais online, sejam eles facebook, tripadvisor,
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booking, etc. para além disso temos também o cliente mistério, que nos d& a perspectiva
daquilo que os clientes pensam de nds e do NOsso servico.

No caso das agéncias de viagens e operadores, fizemos pontualmente um inquérito, mas
avaliamos essencialmente por conversas informais e pelo volume de negécios que dali
advém. Com os fornecedores ndo temos nenhuma avaliacdo, mas muitos querem
trabalhar connosco e gostam .. portanto...

Nos colaboradores também temos um mecanismo que nos permite avaliar com as
avaliacGes de desempenho que em muitas situagdes como estdo complementadas com
auto-avaliacdes e momentos de sugestdes e de ideias que nos permitem ter feedback.
Temos também um programa Inovar Motivar que permite premiar e dar beneficios a
quem nos da ideias e sugestdes e temos uma vez por ano um questionario de clima
organizacional. Temos varios indicadores que nos permitem verificar a satisfacdo dos
colaboradores.

8 — Como tem evoluido a satisfagio?

Tem estado muito constante, com pequenas variagdes num hotel ou noutro. No global,
numa escala de 0 a 100 estad em 85%.

9 — Em termos de comunicacdo, como é a vossa politica de comunicacdo? E igual
para todos os hotéis?

Em determinada altura tivemos que tomar a opcdo de centralizar alguns
departamentos/servigcos/areas, marketing e comunicacdo, vendas, financeira e recursos
humanos e que, portanto, um conjunto de departamentos que trabalham para todas as
unidades. Isto faz com que em cada uma das unidades ndao haja propriamente ninguém a
trabalhar estas areas. Isto faz também com que o esfor¢o de comunicacdo hoje em dia
seja naturalmente a marca, a Vila Galé no seu todo, com as caracteristicas que sao
comuns a todos os produtos. NOs temos tido alguma consisténcia na criacdo dos
produtos e da marca Vila Galé, todos reflectem as mesmas caracteristicas ou pelo menos
partilham uma série de caracteristicas bases muito fortes e que os permitem identificar
como produto da Vila Galé, em termos de standard de servigos; manuais operacionais.
H& um conjunto muito alargado de coisas, de referenciamento de produtos, de politicas
de recursos humanos, é tudo exactamente igual. Por isso, isto permite-nos comunicar a
marca como principal objectivo, de forma homogénea e comum. Depois obviamente
que temos em alguns hotéis que tém algumas particulares e que muitas vezes
destacamos em termos de comunicacdo, como é exemplo o Clube de Campo, que é 0
unico hotel rural ou o Albacora, resultado da recuperacdo de patriménio que
antigamente era um arraial de pesca do atum, ou o caso da Ericeira que era um edificio
antigo e, portanto, vamos destacando algumas particularidades Unicas — ou pelo
patrimonio, ou pela localizagdo se destacam. No caso do Vila Galé Praia que era mais
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direccionado para casais, portanto pegamos em 3 ou 4 produtos nossos com algumas
especificidades e que nos permitem utiliza-los como um elemento diferenciador.

10 — Como avaliam a vossa comunica¢do? Tém métricas de sucesso?

(risos) Vamos 14 ver... obviamente que nos avaliamos pelo relacionamento que temos
com alguns érgdos de comunicacdo social, muita proximidade também, tentando quase
que envolvemos no conceito da marca. E medimos, no fundo, pela crescente cobertura
mediatica. Isto é fruto do trabalho de comunicacdo, mas também é fruto natural do
crescimento da marca, da empresa, do investimento. E obviamente tudo isso permite-
nos ter mais oportunidades.

Avaliamos naturalmente também pelo resultado das reservas e pelas vendas. No fim do
dia, toda a comunicacdo — seja institucional ou por produto - se resume nos indicadores
de procura e taxas de ocupacdo. Medimos o resultado da comunicacdo pela procura por
determinado hotel também é uma forma de medir a comunicagdo que estamos a fazer.

11 — Falando um bocadinho ao nivel da gestdo. Que aspectos a que dao mais
importancia? A gestdo dos recursos é um dos pilares, é igual para todos os hotéis,
héa diferenca entre Portugal e Brasil?

Obviamente que nos guiamos por um conjunto de indicadores de performance, comuns
na actividade hoteleira, sejam as taxas de ocupacdo, FMB, estadias médias, etc. Eles ndo
podem ser iguais para todas as unidades, depende um pouco do tipo de actuacdo. No
caso Portugal/Brasil, n6s no Brasil temos 4 hotéis que sdo exclusivamente all inclusive
e este tipo de hotéis tém indicadores de performance iguais, mas a interpretacdo dos
resultados é diferente. Ai a componente de alimentacdo e bebidas tem um impacto
muito mais importante que outros hotéis de Portugal. Estes indicadores também tém de
ser avaliados face a localizacdo dos hotéis, os hotéis de cidade (Lisboa e Porto) sdo
muito menos sazonais do que os hotéis do Algarve. A procura em muitas zonas do
Algarve é diferente, Vilamoura ou Albufeira do que em Tavira. Os nossos indicadores
em si sdo 0s mesmos, depois 0s objectivos é que sdo diferentes consoante a zona e 0
hotel em si e a propria procura do mercado.

12 — Analisando os 5 anos passados, como vém a vossa evolucdo? De forma global.

Temos inaugurado hotéis, temos crescido de uma forma muito sustentada e cautelosa. O
crescimento é feito a conta do reinvestimento dos resultados dos hotéis grupo, sendo
totalmente reinvestidos em novos projectos, mas sempre com muita cautela. Projectos
com solidez e portanto temos tido algum cuidado no crescimento. Nunca anunciamos a
quantidade que vamos ter, mais 10 ou mais 20, crescemos com calma. Temos vindo a
trabalhar também internamente num processo de consolidacdo de procedimentos e
identificacdo de procedimentos. Crescer a um ritmo de um hotel por ano, vamos
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imaginar cada hotel a crescer com mais 60/70/80 colaboradores, a empresa tem um
crescimento répido é preciso que a propria estrutura acompanhe e se adapte a esta
evolucdo de forma correcta e adequada. Todos os hotéis seguem 0s mesmos padrdes de
servico, quer processos de optimizacdo, quer estruturacdo dos manuais operacionais.
Sustentar 0 nosso crescimento ¢ para nao darmos barraca... (risos) Crescer de forma
sustentada.

13 — Qual a estratégia a longo prazo?

A longo prazo, independentemente de 2/3 projectos em Portugal, o crescimento tera de
passar necessariamente por mais hotéis no estrangeiro. Brasil estd nas nossas
prioridades, ja temos 6 e temos margem para ter mais alguns, estamos a procura,
naturalmente hoteis de cidade, pois ja temos 4 resorts. 8, 9, 10 hotéis. Depois considerar
outros mercados, a Europa... as cidades europeias € o que estd na mira dos proximos
anos.

14 — Podemos identificar alguns desafios que o grupo enfrenta? Para além dos
comuns a todos, relativamente ao contexto econémico.

O principal desafio vai ser continuar a dar cada vez mais e melhor servico com o preco
mais baixo, essa ¢ o grande... parece um milagre quase impossivel. As empresas que
arranjarem forma de dar o que os clientes querem e aquilo que estdo a espera, que €
cada vez mais, com menos custos. E ai que esta o segredo. ..

15 — Como Vvé a Vila Galé, nos olhos do Gongalo?

A Vila Galé vejo como uma irm4, vi a VG nascer. E um projecto que me da orgulho, o
meu pai continua activo e durante muito tempo. A minha ambicdo é fazer crescer a
empresa com o melhor servico.

16 — Porque acha que a VG é reconhecida? Sendo o 2° maior grupo hoteleiro
portugués. Porque acha que reconhecem a VG como marca portuguesa, com
potencial e que tem investido.

Eu acho que ai a razdo é que criamos um produto, como infra-estrutura e enguanto
servico, que agrada a um leque muito alargado de pessoas. Ndo tenhamos ilusées, por
melhor que sejam as ac¢des de marketing ou comunicagdo, se ndo for sustentadas por
um produto que agrada aos consumidores, podem ter um resultado a curto prazo, mas a
médio longo prazo ndo funcionam. A médio prazo é necessario consolidar. No fim do
dia... dos P do marketing o P do produto ¢ o mais importante, € o que as pessoas levam
para casa.

17 — Consegue descrever a VG em 3 palavras?

Sempre perto de si (risos) ... sdo mesmo trés palavras (risos).
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Anexo 3 — Categorial Tematica

Temas

Estratégia Empresarial

Cultura

Relagdes

1- Instrumentos de

Avaliacdo
- indicadores de performance

- taxa de ocupacéo

- nimero de noticias

- avaliacOes colaboradores

- questionéarios avaliacao

- inquéritos clima
organizacional

- procura por hotel

- monitorizacdo redes sociais
e canais online

- cliente mistério

2— Politica de Comunicacéo

- area centralizada

- foco: marca

- destaque a hoteis Unicos,
como  complemento  da
comunicacdo institucional

- padronizada para todos o0s
hotéis

- métricas e  funcBes

diferentes para cada stk

3 — Gestao Hoteleira

- gestdo por objectivos
- indicadores de performance
- procedimentos rigorosos e

generalizados para todos os

1 — Posicionamento

- Sempre perto de si

- Proximidade

- Baixo preco com maximo
de servico

- Empresa portuguesa e

familiar

2- Lideranca

- Centralizada

- Aberta / capacidade de
participacao

- Familiar

- Accionistas s8o  0S
principais gestores

- Objectivo: crescer e inovar

3 —Marca

- Portuguesa
- Consolidada
- Familiar

- Inovadora

1 — Stakeholders

- Colaboradores;
Clientes; Fornecedores;
Distribuidores;
Entidades Publicas

- Colaboradores —

essenciais

2 — Valores

- Proximidade

- Ouvir, formar, mudar,
reformular

- Inovacéo

- Juventude
- Perfeicdo  (melhor

servico possivel)
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hotéis

- coordenagéo global

- reinvestimento do lucro em
novos projectos

- foco na consolidacdo dos
investimentos

- normalizacdo dos processos
como base de crescimento

- Futuro:  reforco da
internacionalizacédo; hotéis de
cidade; gestdo dos recursos e
crescimento sustentado

- programas de sugestdes,
motivagdo e  formacéo

intensos

4 — Produto

- elevada qualidade a preco
baixo

- integrado e com oferta
alargada

- para varios segmentos de
mercado

- diferenciado consoante a
area

- standard de servicos,
manuais operacionais
partilhados

- hotel e tipo de servico
adaptado a localizacdo do
hotel
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Anexo 4 — Exemplo de Paginas de Manual de Normas da Recepc¢ao

INDICE
Lottt ettt e et e e b b e e e e e ee e e e e e e bt ————eeeeeeaaaahba——eteeeeeaaaaaabrrtaeaeeeaaaaahbarraaaaeeeeaaaabrrrrrraees RECEPCAO
............................................................................................................................................. 122
1.1. FINALIDADE DA SECCAO RECEPCAO 123
1.2. HIERARQUIA E ORGANOGRAMA 124
1.3. UNIFORMES 125
1.3.1. Uniforme Chefe e Subchefe de Recepgdo — Mulher 125
1.3.2. Uniforme Chefe e Subchefe de Recepgao — Homem 125
1.3.3. Uniforme Colaboradores de Recepgdao — Mulher Erro! Marcador nao
definido.
1.3.4. Uniforme Colaboradores de Recep¢dao — Homem Erro! Marcador nao
definido.
1.4. ATENDIMENTO TELEFONICO
1.4.1. Chamada Interna Erro! Marcador nao definido.
1.4.2. Chamada Externa Erro! Marcador nao definido.
1.4.3. Chamadas para departamento Erro! Marcador nao definido.
1.4.4. Chamadas para clientesErro! Marcador nao definido.
1.4.5. Mensagens escritas para clientes Erro! Marcador nao definido.
1.5. RESERVAS Erro! Marcador nao definido.
1.5.1. Reservas efectuadas pela central Erro! Marcador nao definido.
1.5.2. Reservas efectuadas pelos hotéis Erro! Marcador nao definido.
1.5.3. Reserva Individual — Pagamento directo Erro! Marcador nao definido.
1.5.4. Reservas de Empresas, Agéncias de Viagem, Operadores Turisticos e
Operadores On-Line Erro! Marcador nao definido.

1.6. CONFIRMACAO DE RESERVAS — GARANTIAS DE PAGAMENTO  Erro! Marcador ndo
definido.

1.7. PROFILES DE ENTIDADES Erro! Marcador nao definido.
1.7.1. Profiles de Agéncias e Operadores Erro! Marcador nao definido.
1.7.2. Profiles de Empresas  Erro! Marcador nao definido.
1.7.3. Gestdo de Profiles e facturacdo Erro! Marcador nao definido.

1.8. PREPARACAO DE CHEGADAS Erro! Marcador n3o definido.
1.9. ATRIBUICAO DE QUARTOS Erro! Marcador nao definido.
RECEPCAO

122 | Vanessa Andrade



Gestdao e Comunicagao no Turismo - Estudo de Caso: Grupo Vila Galé

1.1.FINALIDADE DA SECGAO RECEPCAO

A recepcao de um hotel tem como finalidade e principais competéncias:
- Acolher clientes;
- Gerir reservas;
- Vender todos os servi¢cos do hotel;
— Proceder a facturacao e seu controlo;

- Prestar informagdes sobre o funcionamento, servigos, facilidades e

produtos da unidade hoteleira, do grupo Vila Galé e da regiao;

- Assegurar a articulacdo do servico de recepcdo com o0s restantes

servicos do hotel e respectivas seccles;
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1.2.HIERARQUIA E ORGANOGRAMA

Chefe de
Recepc¢ao

Subchefe de
Recepcao

Recepcionista

Bagageiro e/ou
Mandarete
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1.3.UNIFORMES

1.3.1. Uniforme Chefe e Subchefe de Recepgao — Mulher

Galé

Artigo Quantidades por Pessoa Observagoes
Badge + Pin “Sentir cliente” 1
Blusa preta senhora manga curta 2 Verso
Camisa preta senhora manga comprida 2 Inverno
T-shirt preta manga curta ou comprida 2 Inverno
Calga preta 2
Sapatilha peIe preta 1 Apenas o primeiro par ¢ fornecido pela Vila

1.3.2. Uniforme Chefe e Subchefe de Recepcao - Homem

Artigo Quantidades por Pessoa Observagoes
Badge + Pin “Sentir cliente” 1
Camisa preta homem manga comprida 2 Verdo/Inverno
T-shirt preta manga curta ou comprida 2 Inverno
Calca preta 2
Sapatilha pele preta 1 Apenas o primeiro par éfornecido pela Vila

Galé
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Anexo 5 —Informagdo Academia Formagao Vila Galé

ACADEMIA VILA GALE - a nossa academia de
formacao

vilawFalé

Desde 2006, a Vila Galé tem uma Academia de Formac3o. J2 antes dessa data, a Vila Gale
se pregcupava, obviamente, com a formacdo dos seus colaboradores, promovendo alguns
cursos em parceria com outras entidades em determinadas areas de interveng3o. Mas, em
2005, comecou a preparar um plano de formacdo gue, por um lado, fosse mais global e
tivesse um horizonte de tempo mais alargado e que, por outro lade, fosse, todo ele, feito &
medida das suas efectivas necessidades. Foi dai gue resultou um projecto de formacdo a
que foi dado 0 nome ACADEMIA VILA GALE.

O projecto, que foi aprovade e apoiado pelec PRIME - Programa de Incentivos a
Modernizacdo da Economia, teve o seu ammangue em Outubro de 2006 e a sua conclus3o,
nagquele enquadramento, em Junho de 2008.

530 de assinalar algumas conquistas de entio: antes de mais, o facto da Vila Galé ter
ganho uma ACADEMIA, isto &, o seu departamento de formagdo. Depois, o facto de se ter
generalizado na Vila Galé a ideia da enorme importdncia da formagio para a melhoria do
desempenho individual e do desempenho como grupo. E, obviamente, o facto de a
organizacao e cada pessoa ter na sua posse as competéncias profissionais e relacionais que
a Academia veio desenvolver,

Mais recentemente, durante o ano de 2009, foi feito um trabalho de definicdo das linhas de

orientacdo da Academia, concorrendo para os 4 eixos que hoje definem a Academia:
= g primeiro chama-se DESCOBRIR Vila Galé: zle ocupar-se-3 de toda a formacio
que nos ajude a melhor conhecer a Vila Galé, a conhecer os seus walores, a
conhecermo-nos uns aos outros: & nessa descoberta que ganhamos e renovamos a
paixao!
* p segundo eixo chama-se SENTIR Vila Galé: cle vai consistir na promocdo de um
conjunto de acgdes de formacdo gue nos orientem para uma forma comum de estarmos
com o cliente; s6 se estivermos unidos no mesmo sentimento & gque vamos conseguir
que o diente perceba o nosso modo unico de gostarmos dele e de estarmos... sempre
perto dele.
* g terceiro tem o nome de GARANTIR Vila Galé: todas as acgies de formagdo gue
tenham a wver com a parte operacional das neossas funcoes ou com oubras areas de
suporte (higiene e seguranca, primeiros socorros, HACCP,..) caberdo agui; € a nossa
garantia, dada ao diente & a nos proprios, de gque, o que fazemos, fazemos bem e
queremos fazer sempre melhor.
= por fim, o dltimo eixo chama-se EVOLUIR Vila Galé: agui serd o espaco para todos
os que tém responsabilidade de conducdo de pessoas ou de processos desenvolverem as
competéncias proprias dos lideres; porque os lideres s30, apenas, agueles que evoluiram
num determinado sentido para terem a responsabilidade de, agora, fazerem ewvoluir
outros!

Este sera o modo como abordaremos a formagdo denbro da nossa casa. Este & o novo
desenho da nossa Academia Vila Gale.

Associamos a cada uma destas areas uma imagem, na certeza de que uma imagem cumpre
a sua dupla miss3o: valer por mil palavras e recordar-nos o essencial.

QY

EVOLUIR

DESCOBRIR

126 I Vanessa Andrade



Gestdao e Comunicagao no Turismo - Estudo de Caso: Grupo Vila Galé

Anexo 6 — Regulamento Clube Vila Galé

CLUBE VILA GALE

CONDICOES DE UTILIZACAO

1) O programa de fidelizagdo CLUBE VILA GALE é propriedade do grupo Vila Galé
destina-se a beneficiar todos aqueles que regularmente frequentam os hotéis Vila
Galé.

2) O preenchimento do formulario de adesao implica a aceitacéo integral das
presentes condicdes.

3) O CLUBE VILA GALE destina-se apenas a pessoas individuais.

4) Ao aderirem ao CLUBE VILA GALE sera entregue um cartdo de membro
comprovativo da adeséo, que é pessoal e intransmissivel.

5) Os beneficios do programa séo validos apenas para o membro, respectivo cénjuge
e descendentes menores de 18 anos.

6) O cartdo de membro caduca automaticamente ao fim de 3 anos, caso durante esse
periodo ndo se verifique qualquer consumo nas unidades do grupo.

7) O cartédo é propriedade da Vila Galé e podera ser retirado a todo o tempo em caso
de uso indevido do mesmao.

8) Aquando do pedido de reserva os membros do CLUBE VILA GALE deveréo fazer
expressa mencao do seu N° de membro.

9) E obrigatéria a apresentacio do cartdo no acto do check-in, acompanhado de outro
meio valido de identificacdo, sob pena de ndo serem considerados os beneficios do
programa.

10) O pagamento do prec¢o da estadia e demais servigos devera ser efectuado no
momento da saida (check-out).

11) As vantagens concedidas aos membros do CLUBE VILA GALE n&o sdo acumulaveis
com outras ofertas, promog¢8es ou programas especiais.

12) Os titulares do cartdo de membro, acumulam estrelas calculadas sobre o valor da
factura sem IVA.

13) Nao serao creditadas estrelas por consumos referentes a servigos de banquetes,
eventos, aluguer de salas ou gastos de outros clientes que nao o titular do cartéo,

0 seu cbnjuge ou filhos menores.

14) As estrelas sdo validas pelo prazo de dois anos, contados da data da sua aquisicdo
(crédito).

15) Nao é possivel a transferéncia de estrelas para cartdes de terceiros.

16) Caso o titular verifique que ndo foram creditadas as estrelas referentes a um
determinado consumo devera enviar por fax (+351217907640) ou email
(marketing@vilagale.pt) a cépia da factura referente a esse consumo identificada
com o seu numero do cartdo. O titular tem um prazo de 6 meses contados desde a
data da factura para reclamar os créditos.

17) O titular obriga-se a manter os seus dados pessoais actualizados.

18) Em caso de perda ou extravio do cartdo a Vila Galé ndo se responsabiliza pela
eventual utilizacdo indevida do mesmo.

19) As presentes condi¢cBes poderdo ser alteradas a todo o tempo pela Vila Galé, sem
necessidade de qualquer comunicacao prévia. A Vila Galé mantera sempre no site
(www.vilagale.pt) as condi¢cBes em vigor do programa.
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Anexo 7 — Programa Inovar Motivar

INOVAR

MOTIVAR

Inva e Ganha!

‘amas contnbuir para a mudanca do nos-
=0 grupa! novar & mofvar & o nome do
programa:

1. O programa visa incentwar a parti-
cipacao de todos no desenvolimenio da
empresa, valorizando as suas ideias e
sugestbes, & criar um maior ervobvimen-
toe ligacao entre todos s colaboradores
a\ila Galé.

1. Ac ideias ou sugesties recendas até
final de cada trimesire serap avaliadas
por uma comisséo de avaliacso.

3 A comissdo avaliadora, para efeitos
de escolha, terd em contz os seguinies
factores:

a) inovarao e onginalidade

bl Valor acrescentado para a empresa
cf Custos de implementacio

o] Exequibilidade operacional

4. A avalizcho das ideias sera efechuada
sem & comiss3o ter conhecimento do
nome do colaborador que 2 apresentou.

5. & idei@ vencedora serd divulgada no

nimarn do Feel Mep dos méc seguinte ao
fmal do trimestre a que diz respeito.

& Parz participar basta preencher o for-
muldna.

7. 0 impresso deverd ser remetido em en-
welope RSF para o departameanto de Recur-
sos Humanaos.

8_Ac avaliarbes decormerds entre os dias |
& 10 da més seguinte ao final do imestre a
que dizem respaito.

%. Para efeitos do presente programa cmn-
siderar-se-io os seguintes trimestres:

Jansiro a Marpo;

Abril 3 Junho;
Julho 3 Setembro;
Dutubro 3 Dearembro

10. Owencedor de cada trimestre serd pre-
miado com em cheque no valor de 300,004
11. A comissao avaliadora reserva-se o di-
reite de n&o atribuir nenhum prémio caso
nao tenha sido apresentada qualquer ideia
ou 3s ideias apresentadas ndo rednam as
ondiches para a ainbuicio dos prémios.

Lishoa, 1 Junho de 2011

1
i k. - —
g K -

Fernando Magalh3es
[Director de Recursos Humanaos)
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Formulario vilaweXalé
[ voTEis |

Dados pessoais

Mome:

N® de Funcionario:

Local de Trabalho:

Fungaa:

Teleméval:

E-mail:

Data:

A ideia é tua, partilha-a connosco...

Envia a tua ideia para o Departamento de Recurses Humanaos

Vila Galé Hotgis, Campo Grande 28 - 11° -1700 - 093 Lisboa
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Anexo 8 — Questionario de Satisfacdo

vilaéalé
T T

Ajude-nos a melhorar

Saber a opinido dos nossos colaboradores @ t3o importante quanto sabermos a opinido
dos nossos dientes.

Este questionario sera respondido em aproximadamente 5 minutos.

Diga-nos, com sinceridade, o que acha. Asseguramos que a sua resposta sera tratada
com toda a confidencialidade.

Obrigado. Esta & a forma de podermos cumprir melhor a nossa miss3o: "Sempre perto
de sit”

Caracterizacio

Ha3 guanto tempo trabalha na Vila Galé?
Menos de 1 ano

Entre 1 a 5 anos

Entre & a 10 anos

Entre 11 a 20 anos

GooaGn

Mais de 20 anos

Clima organizacional

Baseando—se no clima vivido na organizacio, diga a sua opinido em relacdo as
seguintes frases:

-~ Discorde . ncordo
ﬁgﬁ il Discorde Concorde 0

Sou valorizado profissionalmentes £z ' £ e L
Ha ite pela defesa do meio

e el I L & L L
Ha uma politica de progressio & e E E L
Ha uma boa imagem da empresa no

(i sy P E B B E B

0 meu superior & justo e E e e E

0 meu saldrio & adequado,
comparando com o de cutros
colegas noutras organizagies do
sector

@]
0
[l
9]
o

1
n
It
¥
n

Esta empresa apoia causas sociais

Ha reconhecimeanto quando o
trabalho & bem feito

www.vllagale.pt

O
0
01
0
0
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vila%alé

Eﬂl‘-ﬂmt:ﬂnrﬂ-& & comunicagin G G G G G
:;nln:-n;::m refaitdrio tam > r r - O
S e 5 B B OB B
mlzhmudb ded resultados do G b G 0 C
:;E relacionaments entre a3 G G 0 ' O
T ey o L L B G
ol it L . T O T ¢
desempenho
E'iﬂﬁ'ﬂfﬁﬂum & justn - - o7
E;Tir;ﬁ predads so cliente & de G 0 G
mﬁ:ﬁ“r trata-me com C 0 G
::-nr::ﬁ u;m Discords  Concorda rm
E;:;::nra}hdn & dar & minha r r r [ s
Este & um bom local para trabethar  [3 ™ = (W =
o o su:uurg' ::;r: rabether - - = C
E;Enfnu:_g futura, pode tE-1o G G * G G
Conheco of valorss da empress C i i8] O i
SeNTemptisoes - I B O B O
D abjectives da empresa <o 0 0 . 0 O

pessadas aos colaboradores

Fago tudd o que &St a0 meu
glcance para gué o Servigo tenha 8
maior qualidede

O
O
[
[
rl

[l
[l
[l
[l
[l

& emipress bem um ruma

1
1
1

Ginto-rme bem & trabafhar aqui | |
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o
vila®mTa|é

amrirs

D muit&Es vieres 3 minha opind§o &

Do sl alon L - - - T - I -

Tenho 80 meu diSpor a8 recursos

fisicos necessirios (instalagies,

equipamentos, ) FI':HFI ExErOEr 85 - - - - -

manhias fungie

Racomendans & um amigo eta E E E E E:

empresa para trabathar

HA va ang ha familia
pd&l‘::'h:gdz m;&m nesta I C O 1 i i

(= T= =
Qual o %eu grau oe satisfacio global relstivaments & Vils Salé?
[ NBo sabe/MNBo responde

Muito nsatisfaito

Ersatisfein

Satisfaitn

4 o I o R

Muitn Satisfeto

www vilagale.pt
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viiamTa|s

amrdra

Levantameants de nacessidades da fﬂl"l‘l‘l-ll;aﬂ

Sugira soples de formagio que Sejam oteis & it

Sugira soples de formadio que Sejam oteis sog Seus colegas:

Sugira e de formecio que sejam Oleis & sul chefia:

Comentirios & Sugestias
Fega qualguer tormentério ou sugestBo que Ihe pérecs opartuno:
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uila%alé

Feramas-the um convite final. Cormplete & seguints rase: Na
minha opinifio, & Vila Galé &..

Muils obrigads pela sua colabarsgla.

Labermos o que penda, vad ajudar-nos & estar, cads ver mais, "SEMPRE PERTO DE S10*

www! vilagale.pt
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Anexo 9 — Noticias novos projectos

Em declaragfes a ambitur.pt, Jorge Rebelo de Almeida, presidente do Conselho de Administracéo da Vila
Galé, avangou que 0 grupo prepara mais dois investimentos para o Alentejo. Em Evora, cujo acordo com
o proprietario do terreno para a sua aquisicao esta concluido, o projecto contempla um hotel e
apartamentos que deverdo rondar as 200 chaves. Em Beja, inserido no empreendimento do Grupo -
Clube de Campo, esta a ser planeado um aldeamento turistico com 200 moradias e 80 apartamentos.
Este projecto devera estar concluido em Abril.

Os projectos para Caxias e Sintra, entre a Adraga e Praia Grande, estdo em andamento, podendo
arrancar em breve. O primeiro, em Oeiras, onde também participa o Grupo Cintra, prevé imobiliaria e um
grande hotel de cinco estrelas, com mais de 300 quartos, que englobara um Centro de Convengéo e SPA.
Entre a Adraga e Praia Grande também esta previsto um hotel (99 quartos) e apartamentos (100) mais
um aldeamento turistico (cerca de 60 habitacées).

Em relagédo ao Brasil o Grupo espera que as obras para o empreendimento no Ceara, no Cumbuco,
arranquem em Maio.

Por Pedro Chenrim

In http://www.ambitur.pt/site/news.asp?news=8254

VILA GALE APRESENTA PROJECTO PARA PALACIO DOS ARCOS

O Grupo Vila Galé vai apresentar o novo projecto hoteleiro, em conferéncia de imprensa, a decorrer a 18
de Junho, as 12 horas, na Capela do Palacio dos Arcos, em Paco De Arcos.

A conferéncia de imprensa decorre durante a 2.2 Mostra Gastronémica de Paco de Arcos e visa a
apresentacéo do projecto para a nova unidade hoteleira do grupo, o Hotel Vila Galé Palacio dos Arcos.

A apresentacéo do projecto do Hotel Vila Galé Paléacio dos Arcos é realizada por Jorge Rebelo de
Almeida, Presidente do Grupo Vila Galé, e por Gongalo Rebelo de Almeida, Director de Marketing e de
Vendas do Grupo Vila Galé.

*Leia o artigo sobre o novo hotel na préxima edi¢éo do Publituris

In Publituris - http://www.publituris.pt/2011/06/07/128198/

POESIA MARCA HOTEL VILA GALE PALACIO DOS ARCOS

~d O novo projecto do Grupo Vila Galé devera abrir portas em 2013, quase
M trés anos apos a adjudicacgéo e licenciamento para adaptar o Palacio dos

- P Arcos a um hotel.

Patrimédnio, histéria e poesia unidos num hotel de charme de cinco estrelas.
E esta a génese do novo projecto do Grupo Vila Galé: o Hotel Vila Galé
Palacio dos Arcos, em Paco de Arcos, Oeiras, que visa “impulsionar o
turismo no concelho de Oeiras” e atenuar a falta de oferta hoteleira na regigo.

Com um investimento privado de dez milhdes de euros e abertura marcada para a Pascoa de 2013, este
serd a primeiro cinco estrelas do grupo presidido por Jorge Rebelo Almeida, onde o requinte e
sofistica¢é@o do servico serdo factores diferenciadores.

In Publituris http://www.publituris.pt/2011/06/20/poesia-marca-hotel-vila-gale-palacio-dos-

arcos/
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Anexo 10 — Redes Sociais — Facebook e Twitter — consultado a 3 de Julho de 2011

Hotéis Vila Galé

Um paraiso natural 3 sua esperal

Ja wvisitou o Vila Galé Albacora? Este pequeno paraizo fica em pleno
Pargue Matural da Ria Formosza o gue lhe da a oportunidade de
usufruir da Matureza de uma forma plena. O Albacora nasceu da
reconstrucao de um antigo arraial de pesca de atum, Num e,

] 20/6 35 12:12 - Gosto - Comentar - Partihar
£ Teresa Figueira e 87 outras pessoas gostam disto.
E Alexandra Camacho E um hotel fant3stico!

20/6 a= 12:20 * Gosto

Luis Miguel indo hotel... Entio a noite?klddd:

20f& &= 12:34 - Gosto
K 2 Liliane Barrete Ja estive no hotel de tavira o ano passado, este
- ano queria experimentar o albacora =)* 1a me deram boas

referéndiaz =)
20/6 a= 12:44 - Gosto

Rita Mata O ano passado estive no albacora e este ano vou para 1a
outra vez :) gostei muito, s6 acho & que deveria haver mais horarios
de barco had hora do almoco, o ultimo que hd &, salvo erro, 12,15he

depois 50 as 15h....

206 as 13:06 * Gosto

206 as 13:59 * Gosto

Sandra Nunes Gosto muito, cinco estrelas em tudo e a praia &
linda.
206 &= 14:47 - Gosto * ¢h 3 pessoas

0 empenho dedicacaon e sobretudo qualidade, encontra-se neste
beliszsimo HOTEIS VILA GALE,

206 a= 15:25 - Gosto

Fatima Cordeiro Passei | umas férias espectaculares, so pena
terem acabade, pois convida a ficar mas tempo, Parabéns,
20/6 3z 22:49 - Gosto

Mabilia Menor O hotel € lindo, recuperaram muito bem o antigo
arraial de atum. A& praia gue o hotel utiliza & a praia da "Terra
Estreita” que faz parte da ilha de Tavira. Como praia € maravilhosa,
alids como toda a ilha de Tavira.

23/ &= 18:02 - Gosto * ¢ 2 pessoas

. Maria Lidia Santos Fontoura Tudo e maravilhoso, desde a praia,

*‘.;i Palmira Espada Tudo & maravilhoso,menos os mosguitos!1!
Pl 296 &= 15:13 - Gosto

Escreve um comentario. .,
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Rita Azevedo
Cartao Vila Galé muito bom.....

22/ as 18:12 * Gosto * Comentar

Fernanda Maria Barbosa Goncalves
Um dia deste th vou I3 estar!!!!

21/6 as Gosta - Comentar

e}

Dionis Silva Quadros
verdade, parece um hotel fabuloso, qguem me dera poder estar umas noites nesse
hotel com um cartao de livre consumo hehehehe

0/& as 22:14 - Gosto - Comentar

Joao Paulo Moura

Estive 3 dias no Vila Galé Albacora-Tavira.Movo conceito de Hotel, aproximando-se
mais de um Resort,

Excelente localizagdo na Ria Formosa, com variadissimas actividades,
predominando aguelas em gue estamos em permanente contacto com a natureza.
Destaco, também a excelente simpatia e atencdo dos seus colaboradores, desde o
Restaurante & Recepcdo. Figuei impressionado.

A comida € excelente, muito bem confedonada.

O pequeno almogo, € do melhor que tenho comido em hoteis,

Voltaremos a repetir esta experiéncda

186 &

Gosto - Comentar

%)

T Hotéis Vila Galé gosta disto,

Escreve um comentario...

Se pudesse partir agora mesmo para um dos hotéis Vila Galé, qual seria? »®

] | vIiLA MOURA

] | Ericeira

[ | Tavira
=l |7Lagos

= |_Eco Resort do Cabo - Brasil

= | Atentejo

[ | Abufeira
=l | Madeira

[[] | Vila Galé - Marés - Bahia Brasil

= |_ALBACORA

+ Adicionar uma resposta...

Mais 25 ~
Perguntado por 923 votos - 117 seguidores
P Hoteis vila Gale W Perguntar a amigos | | 1 Seguir
ha cerca de um més - Partilhar = Denundar

Hoteéis Vila Galé perguntou Se pudesse partir agora mesmo para um dos hotéis
Vila Galé, qual seria?

= |V]1AI‘-‘IOI.IRA

[ | Ericeira

/= | Tavira
Mais 32...
= Seguir * Perguntar a amigos
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Vila Gale

alé
@VilaGaleHotels Europe and Brazil
Hotel Ch 1 Portugal and Brazil
http:/han
© siga ¥)) Text follow VilaGaleHotels to your carriers she

VilaGaleHotels
il Venha degustar a melhor cozinhal! http://fb.me/\V\gHBT4fP

VilaGaleHotels

e Julho esta recheado de ofertas especiais! http

fo.me/12NuRHCu7

VilaGaleHotels vilz Gale

Caros fés, a nossa comunidade ja ultrapassou os 50.000 fas! Muito
obrigado a todos pelas mensagens de apoio, por.

fb.me/15MsizQ5J

vioZaié

VilaGaleHotels -
A imagem relaxante da piscina interior € mesmo do Vila Galé Santa
Cruz Madelral Venha conhecer este paraiso no més.

Siga Vila Gale no Twitter

N&o perca nenhuma atualizacdo de Vila
Gale. Inscreva-se hoje e siga seus
interesses!

Inscreva-se »

Curioso para saber como Vila Gale usa o
Twitter?

| Descubra quem @VilaGaleHotels segue

=== Sobre @VilaGaleHotels

293 8
Seguindo

651
Seguidores

30

Tweets Listas

Resultados para vila gale

Tweets - Top
XavierCosta?7 «avier Co (]
Breakfastl (@ Vila Gale Santa Cruz) http://4sg.com/IKSoul

raquelourenco ~=

mas de boa kkkkkk)

bruneraso En as

En ambiente de oracion, estudio y alabanza comenzo lll Concilio
AFAM UNeB en Vila Gale do Cabo Mas de 500 esposas de
pastores y lideres.

. visualturismo Vizual T
Wgﬂ, Vila Galé Bahia, Ceara ou Pernambuco Escolha onde quer passar
8 deliciosos dias all inclusive a partir de R$ 2.698
http://migre.me/59w1l

annaleticia22 ~
CM Iatheusﬂonte \ﬂla gale tu também foi?

Mitsuiii
Final de semana + segunda deve ser um combo poderoso...
Esperem por fotos lindas de Angra dos Reis, direto do resort Vila
Galé!

LucasBamidele ndo, vila gale (acho g n@o € assim g se escreve,

Siga “vila gale” e outras pessoas
no Twitter

O Twitter fornece atualizactes sobre o que
esta acontecendo pelo mundo. Inscreva-se
hoje e siga os seus interesses!

Inscreva-se »

Resultados de pessoas para vila gale - ver todos

= 'ffiIaGi?IeHolels

n Nep6_Vila_Gale Liz Gu
i csantavitoria C
H biz B = & Siga

Assuntos do Momento
#fatpeoplenightmares

e - Siga

#edwardfansrock
#philippineazkals
Congrats Azkals
Aziz Yildiim
Pinoy Pride

Jim Morrison
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