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RESUMO

Esta dissertacdo objectiva aferir o papel dos stakeholders-chave na gestdo da marca do
destino turistico Madeira. Para atingir os objectivos propostos seguiu-se uma pesquisa
qualitativa com recolha de dados via entrevistas dirigidas a uma amostra néo
probabilistica, seleccionada por julgamento, tendo-se obtido 11 respostas vélidas de
stakeholders representativos do sector turistico da Madeira.

Identificaram-se como factores diferenciadores a natureza, paisagem, clima,
hospitalidade e qualidade de servigcos. As fontes de valor sdo, primordialmente,
beneficios emocionais assentes numa cultura turistica de bem receber e o
posicionamento é referenciado como um destino de qualidade, associado a natureza,

com uma personalidade sincera e sofisticada e vocacionado a um segmento médio/alto.

Salientou-se a necessidade urgente de uma comunicacdo mais dinamica da marca com
forte aposta nos factores unicos e diferenciadores identificados, os quais deverdo

consistentemente orientar valores e ac¢des de todos os intervenientes na cadeia de valor.

Os stakeholders-chave primordiais referenciados foram a Secretaria Regional de
Turismo, Associagdo de Promocdo da Madeira e Turismo de Portugal. No entanto,
registou-se consciéncia da responsabilidade e importancia dos demais stakeholders que,
conforme modelo de diagnostico de stakeholders de Savage et al., sdo identificados
como ambiguos por revelarem tanto disponibilidade de apoio a marca como potencial
para a ameacar. Consequentemente, a estratégia a adoptar pelos stakeholders

primordiais € uma de envolvimento e cooperacao junto de todos os intervenientes.

Referenciou-se a necessidade de uma auditoria actualizada ao sector, rejuvenescimento
do produto turistico, manutencgéo da cultura turistica e de um novo modelo de gestédo co-
partilhado por todos os intervenientes. Conclui-se que o turismo da Madeira beneficiara
de um Plano Estratégico co-criado por todos os stakeholders, assumindo um
compromisso de adopg¢do da marca numa optica de aliangas estratégicas, como garante

da sustentabilidade do sector turistico da Regido Autonoma da Madeira.

Palavras-chave: Marketing estratégico destinos turisticos; Marca destinos turisticos:

stakeholders; diferenciacao; sustentabilidade.



ABSTRACT

This dissertations aims to evaluate the role of key stakeholders in the management of
the Madeira Island brand; To achieve the proposed goals a qualitative research was
followed with data collection via interviews addressed to a non probabilistic sample,
selected by judgment, having been obtained valid responses from 11 stakeholders’

representative of Madeira Island tourism industry.

As differentiation factors nature, landscape, climate, hospitality and the quality of
services were empathized. The sources of value are, primarily, emotional benefits based
on a culture of hospitality and warm welcome and the positioning is referred to as a
quality destination, associated with nature, with a sincere and sophisticated personality

with vocation for a mid/high segment.

Highlighted was the urgent need for a more dynamic communication of the brand with
strong focus on the unique differentiation factors identified, which should consistently

guide values and actions of all stakeholders of the value chain.

The primary key Stakeholders referenced were the Madeira Tourism Department, the
Promotion Bureau and Tourism of Portugal. However, it was highlighted the awareness
of the importance and responsibility of all stakeholders and, according to the
Stakeholders’ diagnostic Model by Savage et al., these were identified as ambiguous as
they reveal having availability to support the brand but may, as well, be a potential treat
to it. Consequently, the strategy to be adopted by primary stakeholders is one of

involvement and cooperation towards all stakeholders.

It was emphasised the need for an updated audit to the tourism sector, rejuvenation of
the product, maintenance of tourism culture and of a new management model co-shared
by all stakeholders. It is concluded that Madeira Tourism would benefit from a Strategic
Plan co-created by all stakeholders, a commitment assumed by all to adopt the brand in
a perspective of strategic alliances built to ensure the sustainability of the tourism sector

in the Autonomous Region of Madeira.

Key Words: Brand Management; Tourist Destinations; Brand; Stakeholders;

Differentiation; Sustainability
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O Papel dos “Stakeholders” e a Gestdao Da Marca de Destinos Turisticos. O Caso da RAM

CAPITULO I - INTRODUCAO GERAL

1.1. Introducéo

Este capitulo caracteriza-se por ser uma apresentacao do trabalho que se segue expondo
0 tema que se vai estudar, o porqué da selec¢do do mesmo, o problema em analise e 0s
objectivos que se pretende atingir. Apresenta-se, também, de forma sucinta a
metodologia a aplicar e referem-se quer as limitagches quer a estrutura que rege esta

dissertacéo.

1.2. O Tema

O turismo é uma actividade a nivel mundial e um motor de desenvolvimento e
progresso econdémico capaz de gerar riqueza e boas condi¢fes de vida. Referido como a
Industria da Paz envolve, directa e indirectamente, milhdes de pessoas em todo o mundo

e abrange 0s mais variados sectores de actividade.

A Organizacdo Nao Governamental WTTC (“World Travel and Tourism Council”)
langou, em 2003, uma nova visdo do Turismo baseada em trés principios vitais: 1-
reconhecimento da importancia do Turismo por parte dos governos 2 — equilibrio entre
0 sucesso econdmico e o ambiente, as pessoas e a cultura 3 — Compromisso partilhado
para 0 crescimento e prosperidade a longo prazo. Actualmente assiste-se a um
reconhecimento, por parte do sector publico, do Turismo como actividade indutora da
prosperidade economica e coes&o social e é incluido nos planos estratégicos de destinos
turisticos como um contributo incontorndvel para a economia, coesdo social e

sustentabilidade das regides turisticas.

Segundo Kotler e Gertner (cit. in Litteljohn, 2007) o branding de Destinos Turisticos
auto intitula-se como Marketing Estratégico de Lugares. Enfatiza a gestdo proactiva da
imagem no que respeita a melhoria da posi¢do do Destino Turistico atraves de, entre
outros aspectos, o envolvimento de stakeholders relevantes incluindo o Governo,

cidadaos, negocios e empresas para desenvolver uma imagem partilhada.
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Sob a perspectiva da gestdo Drucker (cit. in Heller, 2000) afirmava “ a gestdo trata de
seres humanos. A sua tarefa € tornar as pessoas capazes de uma performance conjunta,
para tornar as suas forcas efectivas e as suas fraquezas irrelevantes. E acerca disto que
trata a organizag¢do e é a razdo pela qual a gestdo é o factor determinante”. Ainda
segundo Drucker, a gestdo era “uma disciplina integradora de valores e conduta
humana, de ordem social e investigacdo intelectual. E uma arte que se alimenta da
economia, psicologia, matematica, teoria politica, historia e filosofia”. A esta arte 0
autor também chamava ciéncia social como sendo especificamente uma gestdo de

negacios.

O uso do termo stakeholder generalizou-se nas Gltimas décadas do século XX com o
contributo do trabalho de Freeman (1984) e a publicacdo da obra intitulada Strategic
Management: a Stakeholder Approach. Este autor objectivava apresentar uma
ferramenta que permitisse a compreensao dos interesses, relacdes estratégicas e gestao
das diferentes percepgdes e interesses do “outro” ou “stakeholders” definidos como os
individuos afectados e/ou interessados, directa ou indirectamente pelas organizacGes.
Citando o proprio autor, "the stakeholder approach is about groups and individuals who can
affect the organization, and is about managerial behaviour taken in response to those groups

and individuals" (Freeman e Macvea, 2001).

Encontram-se numerosas referéncias literarias a tematica da gestao das organizacoes e 0
conflito inerente entre shareholders e stakeholders (e.g. Jensen, 2001; Mintzberg et al.,
2002). Uma gestdo orientada para os stakeholders implica que uma organizacdo seja
gerida considerando os interesses de todos os seus stakeholders em detrimento de uma
gestdo focada exclusivamente nos shareholders (Rose & Mejer, 2003). Contudo néo se
verifica na literatura consenso no que diz respeito a uma definicdo tedrica sobre
stakeholders. A importancia da tematica é reconhecida pela tentativa de conceber um
conjunto de codigos e principios que estabelecam padrfes especificos para um modelo

de gestdo de organizagdes a utilizar em diversos paises (OCDE, 2003).

Da revisdo bibliografica efectuada regista-se que o Turismo é um sector estratégico
prioritario para Portugal estando sujeito a desafios fruto da moderna conjuntura mundial
e tendéncias identificadas em varias vertentes. Um modelo de gestdo da promocéo

turistica garante de sustentabilidade e diferenciagdo assume-se como um modelo
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integrado para o qual se apresenta como essencial o contributo de todos o0s
intervenientes referidos neste estudo como stakeholders.

1.3 Justificacdo da Escolha

Para Portugal, o Turismo tem uma importancia fundamental e a sua capacidade
competitiva em relacdo a outros destinos € decisiva para que o Pais se afirme num

mundo que se revela cada vez mais exigente e globalizado (Silva, 2007: 6).

O interesse pelo branding de destinos turisticos surgiu a partir da década de 90. Numa
primeira fase, as atencdes centravam-se principalmente na imagem dos destinos mas, a
medida que estes foram conhecendo niveis mais elevados de competicdo, 0s
responsaveis pelo marketing procuraram uma nova abordagem (Litteljohn, 2007:50).

As marcas regionais e de cidade deparam-se com um significativo nimero de desafios
sendo um dos principais o da diferenciagdo (Litteljohn, 2007:50). Efectivamente as
marcas de cidade — e por extensdo de regido — enfrentam aspectos particulares de
diferenciacdo e, enquanto certos paises estdo associados a certos icones, muitos
mercados turisticos tém menor probabilidade de os associar a cidades e regifes em
particular (Anholt, 2005: 2).

O branding de lugares, hoje em dia, constitui um importante instrumento de marketing e
pode vir a ter um papel relevante no sentido de unir os stakeholders, oferecendo um
conjunto de valores para o destino, enquanto enfatiza a necessidade de uma orientagéo
para o mercado (Litteljohn, 2007: 51).

Esta problemaética e desafios, bem como as linhas de orientacdo da promocao turistica
veiculadas pelo Estado Portugués, originam em 2004 a criagdo de uma associac¢do de
promogdo da marca Madeira numa dindmica de parceria publico privada. A Regido
Auténoma da Madeira entra, em resultado da estratégia adoptada, na dindmica do

branding de destinos e numa gestao partilhada com stakeholders.
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Regista-se a importancia do marketing de destinos turisticos, os grandes desafios que se
colocam & marca do destino Madeira e a existéncia muito recente de uma Associacao de
Promocdo assente num modelo de sinergia publico privada. Sendo um modelo que
prevé aliancas estratégicas entre diversos stakeholders e que objectiva uma cooperacao
dindmica em prol de um objectivo comum revela-se importante aferir a importancia e
grau de impacto de cada um destes stakeholders e, ainda, aferir estratégias que possam
potenciar boas praticas em prol do destino e do objectivo partilhado — a consisténcia e

diferenciacdo da Marca Madeira.

A anélise do caso afigura-se entdo relevante e pertinente considerando, ainda, a grande
importancia do turismo na economia da RAM sendo que esta é reconhecida pelo
impacto significativo no PIB e pelo peso no emprego, tanto em termos directos como
indirectos. Na actual conjuntura econdmica e considerando que o sucesso do destino
estard ligado ao assumir de um compromisso e colaboragdo cooperativa entre todos 0s
stakeholders, directa ou indirectamente ligados a gestdo da marca, o presente estudo

assume-se como relevante e actual.

1.4. O Problema

O Plano de Ordenamento Turistico da Regido Auténoma da Madeira (2002) inicia-se
afirmando: “O desenvolvimento econdémico e social em curso na Regido, que se reflecte
também na construcdo de infra-estruturas e no crescente fluxo de turistas que a visitam, torna
imperativa a orientacdo das estratégias de desenvolvimento turistico, de forma a garantir a
sustentabilidade dos sistemas, tendo em conta a realidade regional e a consolidacio qualitativa

da sua imagem de marca”

A Madeira assume-se como um destino maduro que deve muita da sua notoriedade a
hospitalidade das suas gentes e aos padrdes de qualidade da sua oferta turistica tal como
é reconhecido no Bardmetro da Qualidade Madeira publicado em 2008. E nesta
panordmica que a Associacdo de Promogdo da Madeira apresenta, no seu plano de
marketing 2008, a missdo de: “Promover o Arquipélago da Madeira como destino turistico
de exceléncia, junto do “trade’/actores do mercado turistico e dos consumidores finais,

potenciando a captacdo de negdcio para o0s seus associados”.
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Segundo o Plano de Marketing 2008, da AP Madeira o posicionamento do destino
Madeira, decorrente do estudo elaborado pela Wolff Olins (2005), aponta claramente
para uma estratégia de diferenciacdo do produto, tirando partido das suas caracteristicas

proprias e Unicas e assumindo-as como vantagem competitiva

Da consulta a informacdo institucional, em site oficial da Secretaria Regional de
Turismo da RAM e Associacdo de Promocdo da Madeira regista-se que a Marca
Madeira tem sido reconhecida e merecedora de Vvarios prémios internacionais.
Realizam-se Feiras, workshops, road-shows, fam-trips, dinamizam-se ac¢des de RP e
parcerias estratégicas. O uso das TIC é potenciado e informacdo e mensagem da marca

sdo colocadas ao dispor, facilmente acessiveis aos stakeholders.

A pesquisa efectuada em informacéo institucional do destino Madeira, publicada online,
bem como a auscultacdo de opinido de entidades responsaveis pela actividade turistica
da Madeira, ndo resultou na confirmacao de accOes e/ou estratégias de informacdo sobre

a marca Madeira vocacionadas para o cliente interno.

Reforca-se esta conclusdo com observacdo e auscultacdo, no ambito do MBA em
Turismo Madeira no seminario de Brand Management (2008), da opinido de
stakeholders, directamente ligados a actividade turistica (Agéncia de Viagens / Sector
hoteleiro / Rent-a-Car / Restaurantes e taxis), relativamente a marca Madeira na sua
esséncia, valores base e mensagem veiculada via slogan institucional Body. Mind.
Madeira. Tratando-se meramente de uma auscultacdo ndo sistematica foi elucidativa no
sentido de concluir que ndo se nota unanimidade de critérios havendo lugar a
interpretacdes subjectivas e distintas da mensagem que a marca Madeira pretende

veicular.

Em Dezembro de 2009, ap6s publicacdo pelo CED (Centro Mundial de Exceléncia de
Destinos), a Regido Autonoma da Madeira é integrada na rede internacional de destinos
de exceléncia. A notoriedade que podera advir desta classificacdo alia-se a um elevado
grau de atencdo ao destino nos seus mais diversos aspectos: sustentabilidade, servigos,
actividades e gestdo do destino. Ainda segundo este relatério uma dos pontos a

melhorar é a estratégia de marketing do destino pelo que se coloca a questdo se um
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inovador modelo de gestdo focado nos stakeholders de forma continuada trard mais-

valias ao destino e a comunidade?

N&o podendo a imagem dos destinos ser deixada ao sabor dos acontecimentos 0s
factores Unicos e distintivos do destino terdo que ser devidamente preservados, cuidados
e comunicados ao cliente externo e interno (Eccles, 2008).

Consultados os planos estratégicos de Destinos turisticos de renome (Nova Zelandia /
Espanha) regista-se que estes s@o elaborados tendo em vista 0 apoio da comunidade
local. Paises como o Brasil desenvolvem inclusive campanhas internas, com forte e

alargada distribuicdo, sensibilizando para o turista ser um amigo.

Com base no exposto coloca-se a questdo: qual o papel dos stakeholders na gestdo da
marca do destino turistico Madeira? Esta € a questdo que se pretende explorar.

1.5. Objectivos

O objectivo deste trabalho é o de aferir o contributo dos stakeholders-chave quer do
sector institucional quer do privado (Turismo de Portugal; Secretaria Regional do
Turismo, Transportes e Cultura; Associacdo de Promocdo da Madeira; ACIF:
Associacdo Comercial e Industrial do Funchal; Hoteleiros; Agentes de Viagem) que
estdo associados a gestdo da marca Madeira no ambito do planeamento e gestdo do
destino turistico Madeira, avaliando esse contributo em diversas categorias: identidade,

valor, estratégia, personalidade e aliangas estratégicas.

Tomando por base 0 modelo de planeamento de Aaker (2007,83) na analise dos dados
obtidos pretende-se analisar a consisténcia da marca Madeira e expor recomendagdes
pertinentes ao modelo de estratégia de gestdo da marca sendo esta uma forma de

contributo para o sector turistico da regido em analise.

Este estudo pretende ainda ser um contributo ao sector académico, se utilizado como
ponto de partida a investigacdo do tema sob outros prismas como, a titulo

exemplificativo, o papel de outros stakeholders tais como a comunidade local e/ou o
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turista analisando-se varidveis de gestdo estratégica de destinos turistico a que este
estudo néo é dedicado.

Este trabalho tera ainda como objectivo a aquisi¢do de conhecimentos pessoais sobre a
temaética e caso em anélise contribuindo para melhoria de conhecimentos sobre o tema,
mestria na discussdo de assuntos relacionados com o mesmo e melhoria de

competéncias pessoais e organizacionais.

1.6. Metodologia

A metodologia a seguir serd uma abordagem de caracter exploratorio tomando em
consideracdo que esta permite, em primeira instancia, a familiarizacdo com as

caracteristicas da tematica em anélise (Selltiz, Wrightsman e Cook 1976, 90).

A seleccdo de dados deste design exploratorio baseia-se em pesquisa bibliografica
atentando a validade cientifica das mesmas e, também, recurso a estudos de caso para
aferir melhores praticas e estratégias de sucesso ja implementadas em destinos turisticos

com caracteristicas similares ao caso Madeira.

O design descritivo seré aplicado dado se objectivar uma descricao sistematica, factual e
objectiva das caracteristicas do caso em estudo e sera realizada por recurso a entrevistas

a intervenientes considerados relevantes e conhecedores da tematica.

Sendo a amostra ndo probabilistica por julgamento a que se afigura exequivel neste
estudo, ndo podendo se assumir como representativa da populacdo em estudo (Kerlinger
1973:129), recorrer-se-4 ao conhecimento e competéncias pessoais, profissionais e
académicas com o0 objectivo de minimizar, tanto quanto possivel, a relativa
representatividade da amostra. Assim sendo, 0S sujeitos a entrevistar serdo
seleccionados tendo em conta o seu grau de conhecimento, relevancia e envolvimento
no caso e focando-se quer em stakeholders-chave do sector institucional e do privado
(Turismo de Portugal; Secretaria Regional do Turismo, Transportes e Cultura;
Associacdo de Promocdo da Madeira; ACIF: Associacdo Comercial e Industrial do

Funchal; Hoteleiros; Agentes de Viagem).
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Apo0s descricao e justificacdo do processo de pesquisa aplicado (qualitativo) e as fases
que o compdem: a definicdo do problema e dos objectivos da investigacdo, o design da
pesquisa (descritivo com caracter exploratério), o processo de amostragem aplicado e a
quem, o método de recolha de dados (secundarios e primarios) recorreu-se a analise de
dados sendo esta uma anélise de conteudo.

A analise documental deste estudo empirico efectua-se com base na documentacao
consultada e a analise de contetdo relaciona-se com a comunicagdo com os stakeholders
chave tendo-se orientado por trés fases: pré-analise da documentacdo a utilizar e
seleccdo dos documentos a submeter a andlise com a formulacdo de hipoteses e
objectivos e elaboracdo de indicadores capazes de fundamentar a interpretacdo final.
Segue-se a fase de exploracdo do material obtido via entrevistas elaboradas e, a fase
final que é o tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo dos mesmos com vista

a elaboracéo de conclusdes e recomendacoes.

A metodologia de investigacdo exposta afigura-se como que a permitira responder aos
objectivos do estudo e contribuindo para um aumento do grau de conhecimento sobre a

tematica e caso em analise.

1.7. Limitacdes

A impossibilidade de recorrer a uma amostra de probabilidade, mais representativa da
populagéo, e consequente grau limitado de generalizacdo dos resultados para outros
destinos, e a uma analise quantitativa exaustiva com recurso a avancados programas de
analise de dados, sdo restricoes a considerar. As barreiras geograficas ditam a
impossibilidade de entrevista pessoal a figuras importantes na promocdo turistica de
Portugal podendo este ser um factor restritivo a abrangéncia do estudo e impacto do
mesmo. O acesso e obtencdo de dados fidedignos e, abrangentes, afigura-se como um

desafio a ultrapassar.
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1.8. Estrutura da Dissertacao

Este trabalho estd organizado em 5 capitulos distintos cada um com o teor que se

apresenta:

Capitulo I — Introducdo Geral: dedicado a uma exposi¢do introdutdria foca o tema em
estudo e as razdes da seleccdo do mesmo. Expde-se o problema de forma a dar a
conhecer as principais caracteristicas da questdo, os seus diversos aspectos e a
abrangéncia da tematica em analise. Os objectivos a atingir bem como algumas notas
sobre a metodologia a aplicar na conquista das metas almejadas sdo apresentados bem

como indicaces relativamente as limitacdes inerentes a este estudo.

Capitulo Il — A revisdo bibliogréfica iniciar-se-a com uma apresentacdo do Turismo,
seus impactos e contribuicdo para a sociedade com enfoque a actividade turistica em
Portugal. Os destinos turisticos, sujeitos ao fendomeno da globalizacdo e ligados as
tendéncias do turista como consumidor, num mundo onde a gestdo abrange os destinos
com 0 objectivo de criar marcas fortes capazes de diferenciar uma regido serdo
explorados neste capitulo. O Turismo e os Destinos Turisticos recorrem-se do
marketing turistico de destinos turisticos sendo que a uma revisdo bibliografica
abrangente pretende expor a importancia e contributo desta ferramenta na gestdo das
marcas com o objectivo de criar mais valor e integrando, ou néo, os stakeholders neste
processo. Diversos modelos de gestdo sdo apresentados com vista a analisar as
estratégias envolvidas e implicacbes de cada um desses modelos. A apresentacdo de
boas préticas e caso de alguns destinos turisticos surgem antes da apresentacdo de nota

conclusiva referente a investigagdo levada a cabo.

Capitulo 11l - Aborda a metodologia aplicada ao desenvolvimento da pesquisa
empirica, E descrito e justificado o processo de pesquisa e as fases que o compdem,
definido o problema e os objectivos da investigacdo, o design de pesquisa aplicado, o

processo de amostragem, o método de recolha de dados e analise dos mesmos.

Capitulo 1V — Procede-se a apresentacdo e andlise de dados caracterizando-se, numa
primeira parte, a gestdo da marca Madeira, a estratégia de marketing adoptada, seus

resultados e stakeholders envolvidos neste processo. Esta caracterizacdo permitird uma
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introdugdo objectiva as recomendacdes e boas préaticas apresentadas proporcionando

mais clareza a analise de resultados.

Capitulo V - Apresentara as implicacfes do estudo e as notas conclusivas focando o
contributo deste trabalho, as orientagfes que se consideram pertinentes bem como
sugestdes para pesquisas futuras que visem enriquecer o trabalho efectuado acrescendo-

o de mais valor.

10
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CAPITULO 1l
OS STAKEHOLDERS E A GESTAO DA MARCA DE DESTINOS TURISTICOS

2.1. Introdugéo

Pelos beneficios directos e indirectos, pela capacidade de criar emprego e pelas
oportunidades de investimento, o Turismo € um dos sectores com maior potencial para

contribuir para o desenvolvimento socioeconémico (Frangialli, sd).

Os destinos turisticos podem ser considerados como um sistema de actores que
cooperam de forma a fornecer um produto turistico integrado. As marcas de sucesso de
destinos turisticos determinam-se pela promessa que fazem, cumprem e mantém
funcionando como um “gatilho psicologico” que permite, involuntariamente, recordar
pensamentos/emocBes associadas ao destino despertando o desejo de o conhecer /

revisitar.

Referenciando-se stakeholders como todos os grupos / individuos capazes de afectar, ou
ser afectados pela actividade de uma organizacao (ou destino turistico) importa salientar
que a literatura sobre a temaética reitera a necessidade de envolvimento activo de todos
os stakeholders afectados pelo desenvolvimento projectado em é&reas turisticas. O
modelo de gestdo de stakeholders objectiva analisar esta forma de gestdo que visa a
criacdo de valor a todos os individuos/grupos sem os quais a organizacao deixaria de

existir.

Este capitulo apresenta a visdo de varios e conceituados autores sobre o Turismo,
destinos turisticos, gestdo e modelos de gestdo da marca de destinos e finaliza com a
apresentacdo de vérias perspectivas sobre stakeholders e modelos dedicados ao papel

desses stakeholders na gestdo de destinos turisticos.

11
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2.2. O Turismo

Falar de turismo é falar de uma industria de servi¢cos com alcance internacional e com
caracteristicas Unicas (heterogeneidade, intangibilidade e perecibilidade, entre outras)
que o diferenciam de outros produtos (Costa e al., 2004:110) Segundo Firmino
(2007,91) “O turismo é um fenémeno psicolégico, socioldgico e econémico que se desenvolve
no seio do sistema turistico. Este envolve os turistas, a industria turistica, as organizacoes

publico privadas e os destinos turisticos”.

O reconhecimento do Turismo é reforcado pela decisdo tomada pela Organizacao
Mundial do Turismo (OMT) na 182 Assembleia Geral, em Astana (Cazaquistdo: 2009)
ao criar o T20, um grupo formado pelos ministros do Turismo dos paises que integram
0 G20, grupo das 20 maiores economias do planeta. O objectivo da criacdo deste grupo
passa por reforcar o posicionamento do turismo mundial como meio primordial para a

criacdo de empregos e para a recuperacdo econdmica.

2.2.1. Impacto e Contribuicdo da Actividade Turistica

Afere-se a importancia da actividade turistica e o seu reconhecimento a escala mundial.
No entanto, e conforme Gonzélez e Ruiz (2006), o turismo ndo deve ser encarado
“apenas” como um fendémeno macroecondmico mas, antes e também, um fenomeno que
se desenvolve a escala local com implicagOes directas e indirectas sobre a vida das
pessoas e locais onde se desenvolve. O Turismo é considerado uma poderosa actividade
econdmica dinamizadora do desenvolvimento, quer das comunidades residentes quer do
mercado em geral e, actualmente, a actividade turistica engloba a maior industria a nivel
mundial (Clegg, 1999,312).

Segundo Firmino (2007,104) “ a actividade turistica fomenta o desenvolvimento de
consumos primarios directos, feitos pelo turista, e induz ou provoca os chamados
consumos secundarios, que se reflectem em aumentos do rendimento, do emprego, do

produto, das importacdes e das receitas do Estado”.

12
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Sao varios os autores que numa analise ao impacto da actividade turistica se debrugam
sobre os conceitos de elasticidade e efeito multiplicador do turismo (Cooper et al.;
Jamal et al.; Laje & Milone; Silva, cit. in Firmino, 2007,105-122) referindo que estar-
se-a perante efeitos economicos directos, indirectos e induzidos que se reflectem nas
receitas do estado, nas vendas das organizagdes locais e no aumento dos rendimentos da
populagdo residente. Enquanto o conceito de elasticidade explica a variagdo da
actividade turistica causada por alteracfes de outras variaveis da economia, 0 conceito
de multiplicador pretende explicar os efeitos da variacdo das actividades turisticas na
economia dos destinos turisticos remetendo, assim, para o estudo dos impactos do

turismo na economia.

Nem todos os autores partilham da mesma visdo relativamente aos efeitos do
mecanismo automatico de multiplicador. Firmino (2005,105) afirma que:

“ A partir de uma analise de input-output, da matriz das relagdes intersectoriais,
poderemos constatar que por cada unidade de consumo dos turistas ha o recurso sistematico as
importacGes e assistimos a uma regular transferéncia de rendimentos para o exterior, 0 que

nem sempre interessa a paises com uma estrutura econémica débil”.

Uma visdo actual e partilhada pelos Membros da Organizacdo Mundial de Turismo é
expressa no “Codigo Mundial de Etica do Turismo” (1999) em que o Turismo ¢é,
também, considerado um factor de desenvolvimento sustentavel. O artigo 3, ponto 1 do
referido documento (OMT, 1999:7) afirma:

“O conjunto de actores do desenvolvimento turistico tem o dever de salvaguardar o
ambiente e 0s recursos naturais, na perspectiva de um crescimento econémico sao,
continuo e sustentdvel, capaz de satisfazer equitativamente as necessidades e as

aspiragoes das geragoes presentes e futuras”

2.2.2. O Turismo no Panorama Mundial

Segundo publicagdo do Turismo de Portugal (2009) as receitas internacionais de
Turismo atingiram a nivel mundial, no ano de 2009, 612 mil milhdes de euros o que
traduz um decréscimo de 4,1% relativamente a 2008. Atingiram-se 880 milhdes de
turistas a nivel mundial registando-se assim um decréscimo de 4.2% face a 2008.

13
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A Europa, com 453,3 milhdes de turistas, assinalou a evolugéo negativa mais acentuada,
embora continue a ser o destino mais procurado (52% do total de chegadas do mundo).
A Asia e América com 332 milhdes de chegadas (37% do total de visitantes a nivel
mundial) registaram decréscimos de 1,6% e 5.1%, respectivamente. O Médio Oriente e
Africa foram os destinos menos procurados do mundo com 53 e 46 milhdes de chegadas
mas enquanto as regides do Médio Oriente registaram, face a 2008, uma acentuada
quebra de 5.5%. Africa foi 0 Gnico destino a nivel mundial com resultados positivos

registando mais 2 milhdes de chegadas, ou seja, um aumento de 33%.

Segundo a Visédo do Turismo 2020, publicada pela OMT (1990) a escala e dimensé&o do
Turismo sdo determinados por um leque de factores, sendo que uns exercem influéncia
por um determinado periodo enquanto outros a exercem década apOs década. As
principais determinantes que exercerdo influéncia sobre o desenvolvimento e
crescimento da actividade turistica sdo identificados neste documento como: economia,
tecnologia, facilitacdo (liberalizacdo linhas aéreas, abertura fronteiras e acesso
documental facilitado), seguranca, demografia, globalizacdo, localizacdo, consciéncia
sociocultural e ambiental, ambiente de vida e trabalho, economia de “experiéncias” e

marketing.

2.2.2.1 O Turismo no Panorama Nacional (Portugal)

De acordo com a publicacdo do Turismo de Portugal (2009), o desempenho do turismo
nacional revela que o movimento dos fluxos turisticos, de cerca de 10 milhdes de
passageiros desembarcados de voos internacionais nos aeroportos nacionais registou um

decréscimo homologo de 5.4%, face ao ano anterior.

Os fluxos turisticos pautaram-se por um decréscimo das receitas turisticas face a 2009
tendo ficado nos 6,9 milhdes de euros em Portugal sendo o consumo de turismo no
territorio econémico (CTTE) de 14,8 mil milhdes de euros. Este valor representou uma
diminuicdo no PIB que passou de 9,2% para 8.8% bem como uma diminuic¢do de 2.8%
do valor acrescentado pelo Turismo.

Ainda segundo a referida publicacdo, o Turismo nacional reflectiu a diminuicdo do

turismo mundial fruto da retraccdo econdmica nos seus principios mercados num ano
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(2009) marcado por uma crise mundial financeira. No &mbito da procura turistica para a
Europa, Portugal ocupou o 14° lugar do ranking nas receitas internacionais (com uma
quota de 2.3%). A semelhanca de crises anteriores, regista-se que o Turismo em muitos
destinos foi suportado pelo Turismo interno que, em Portugal, registou em 2009 um

crescimento de cerca de 28%.

2.2.2.2. O Turismo no Panorama Regional (Regido Autonoma da Madeira)

A Madeira enquanto regido enguadrada numa economia insular revela elevada
dependéncia do exterior pelo que, neste contexto, a actividade turistica € uma actividade
econodmica essencial a nivel regional. Distinguida, em Novembro de 2009, pelo Centro
Mundial de Destinos (OMT) com o grau de exceléncia de qualidade, o sector turistico

da RAM assumiu uma relevancia e abrangéncia ainda maior.

A grande importancia do turismo na economia regional é reconhecida pelo impacto
significativo que este representa no PIB da Regido Auténoma da Madeira, e pelo peso
no emprego, tanto em termos directos como indirectos pelo que a dinamica de
crescimento regional, tem vindo a traduzir-se numa aproximacdo do rendimento per
capita aos niveis europeus e na sua consolidacdo relativamente a média nacional. A
actividade turistica potencia um leque de servicos que incluem o alojamento, a

gastronomia, o artesanato, a animacao e o comércio tradicional entre outros

Conforme referido no Projecto “Estratur” (2008:21): "A TSA da RAM, elaborada pela
DREM com referéncia ao ano 2001, resulta hum contributo do Turismo para o PIB estimado
em € 688 milhoes, ou seja, representando 21.3% do PIB regional e 10.5% do VAB regional. Em
termos comparativos, a TSA da RAM apresenta um contributo médio relativo duas vezes
superior ao registado a nivel nacional. No que respeita ao consumo turistico receptor... este

representava €524 milhoes, resultado do consumo de 843 mil turistas”

De acordo com a publicagdo, pela Direcgdo Regional de Estatistica da RAM (DREM),
dos Resultados Definitivos do Turismo 2010, e conforme grafico 2.1 abaixo, a

actividade turistica na Regido Autonoma da Madeira foi caracterizada por um
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decréscimo nos principais indicadores, dado que 0s proveitos totais, as dormidas e 0s
hospedes entrados diminuiram 11,4%, 9,2% e 7,8%, respectivamente:

Graéfico 2.1: A Actividade Turistica em 2010 Madeira — Varia¢des homologas
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Fonte: Direccéo Regional de Estatistica da Madeira (2010)

A referida publicacdo refere que a oferta turistica disponivel em 2010 nesta regido, no
conjunto dos meios de alojamento recenseados, era de 29 770 camas e, nestes, as
dormidas rondaram os 5,1 milhGes representando uma variagdo negativa de 9,3%
comparativamente a 2009. No que diz respeito a estada média, esta também regista uma
variacdo negativa ligeira pois passou de 5,2 noites, em 2009, para 5,1 noite no ano de
2010.

Relativamente aos principais mercados emissores para a Madeira foram, em 2010, o
Reino Unido, Alemanha, Franca, Paises Baixos, Finlandia, Espanha e Dinamarca com
um total de 77,7% das dormidas de estrangeiros ndo residentes. De salientar que o
conjunto de mercados emissores estrangeiros registou, em 2010 nos estabelecimentos
hoteleiros, uma quota de 82,6% enquanto 0 mercado emissor nacional detém uma quota
de 17,4%.
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2.2.3. Tendéncias Turisticas

O novo milénio trouxe grandes desafios ao Turismo Mundial e o foco de
desenvolvimento turistico deixou de estar apenas em aspectos relacionados com infra-
estruturas e desenvolvimento de novos produtos turisticos e servigos. Actualmente, a
sustentabilidade e o equilibrio ambiental das zonas de desenvolvimento turistico
assumiram um papel crucial nos planos de desenvolvimento turistico (Costa et al.,
2004,45).

Publicada em 1990, pela OMT, a “Visdo do Turismo 2020 (1990) € um documento que
apresenta uma perspectiva do desenvolvimento turistico no médio longo prazo e
identifica algumas megas tendéncias para o0 sector turistico, as quais, deverdo
desempenhar um papel significativo na politica e estratégia turistica da década. As mais
representativas sdo identificadas como:

. Paradigma globalizacéo — localizacéo.

. Polarizacdo das preferéncias do consumidor/turista com procura baseada na
necessidade de conforto e facilidades ou, como oposto, a procura motivada pela aventura
e aprendizagem.

« O mundo turistico cada vez mais reduzido dada a proliferacdo da oferta turistica,
tornada possivel gracas aos avancos tecnoldgicos, e a existéncia de cada vez menos
fronteiras.

« O poder das tecnologias com influéncia crescente na escolha de destinos e na
distribuicdo, tem cada vez mais impacto na forma como o consumidor final obtém,
considera a informacéo e age relativamente a viagens e produtos turisticos.

« Facilitacdo do processo de viagem gracas & inovagdo tecnoldgica, ao moderno e
conveniente recurso a “cartoes inteligentes” e a bilhetes electronicos.

« Maior poder do consumidor gragas ao acesso a informacdo sobre destinos, o
produto turistico e todo o tipo de ofertas on-line.

« Destinos turisticos encarados como um acessorio em voga: sendo este um conceito
ja existente mas que tem vindo a ser adoptado pelo pdblico como um principio
fundamental na sua seleccdo de Destino. E importante salientar neste ponto que 0s
destinos “na moda” ndo sdo necessariamente os que tém o produto turistico mais

excepcional mas aqueles que estdo em voga no momento.
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« O desenvolvimento do produto e do marketing estéo interligados e tém que estar em
sintonia. A tendéncia apresentada neste ponto refere que o desenvolvimento do produto
e do marketing serdo cada vez mais focados e baseados em temas especificos com
combinacdo, ou orientacdo isolada, em trés pontos-chave conhecidos como os trés “E”:
Entretenimento, Educacéo e Excitacéo.

« Foco na imagem percebida dos Destinos Turisticos que correm o risco de ndo se
desenvolver convenientemente caso ndo consigam comunicar bem a sua esséncia.

. Enfoque generalizado no mercado asiatico (Asia de Este e mercado do Pacifico) o
qual, percentualmente, crescera significativamente. Apesar desta tendéncia, os mercados
emissores tradicionais como a Europa e América do Norte terdo, tendencialmente, maior
crescimento em termos de volume.

. Impacto crescente das companhias, orientadas pelo consumidor, para um
desenvolvimento sustentavel e para uma distribuicdo equitativa dos beneficios turisticas
nas comunidades locais.

. Crescente consciéncia sécio-ambiental por parte dos turistas, manifestada na
procura de destinos com abordagem focada na sustentabilidade versus o desejo de

consumo de viagens e produtos turisticos.

N&o obstante a evolucdo irregular do Turismo nos altimos anos, a OMT considera que,
em inicios de 2010, as tendéncias apresentadas na “Visdo do Turismo 2020~

permanecem actuais e pertinentes.

2.2.3.1. O Fendémeno da Globalizacéo

A globalizacdo da economia e dos mercados trouxe consigo um aumento gradual da
concorréncia e um despertar dos consumidores para novos produtos e melhor nivel de
servigos (Costa e al., 2004,44).

A visdo do Turismo 2020, da OMT, inclui a globalizacdo como um dos aspectos com
mais impacto no desenvolvimento da actividade turistica tal como o é na politica e na
economia. A globalizagdo pode ser definida como o crescente poder da economia e

mercados internacionais e o consequente declinio e capacidade de pequenos estados
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controlarem a sua economia ou pequenos organizacbes em areas geograficas

delimitadas controlarem os mercados domeésticos.

Outro lado do fendmeno da globalizacdo € também uma das grandes forcas do Turismo
até 2020 identificada como “localizacao”. Com especial incidéncia nos paises em
desenvolvimento a tendéncia é a intensificacdo do conflito ente identidade e
modernidade com cada vez mais grupos, de caracteristicas distintas a nivel ético,

religioso ou social, a exigir reconhecimento e direitos especiais especificos.

No centro do paradigma globalizacéo-localizagdo o Turismo ocupa lugar de destaque
com duas consequéncias previsiveis: por um lado o debate que se intensifica
relativamente a estruturacdo do desenvolvimento turistico e estratégias de marketing a
aplicar nestas sociedades. E, por outro lado, afigura-se aqui uma oportunidade de
desenvolvimento do turismo de experiéncias relacionadas com 0s recursos naturais e

culturais destes grupos sociais.

As tendéncias da globalizacdo com impacto no sector do turismo, identificadas por
Fayed e Fletcher (cit. in Firmino, 2007:98) sdo: ““ consequéncias do desmantelamento das
proteccBes proteccionistas, com efeitos no pais receptor ao nivel do investimento, formagao,
emprego, pagamentos, impostos, precos e beneficios nos servigos de outros sectores”.
Segundo estes autores, as trocas de servicos entre os paises estdo associados a paz

mundial.

2.3. OS DESTINOS TURISTICOS

Bornhorst et al. (2009) definem destino turistico como:
“A geographical region, political jurisdiction, or major attraction, which seeks to

provide visitors with a range of satisfying to memorable visitation experiences”.

Um destino turistico tem duas fungdes primordiais alem das outras de suporte. Em
primeiro lugar devera procurar melhorar o bem-estar econdémico e social da comunidade
local residente. Em segundo lugar, para se classificar como destino turistico, devera

providenciar esta melhoria do bem-estar dos locais via a oferta de um leque de
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actividades e experiéncias que possam ser enquadradas na definicdo de experiéncias de
turismo (Ritchie & Crouch cit. in Bornhorst et al., 2009).

Estas actividades e experiéncias diversas, quando experienciadas pelo visitante a um
preco que este estd disposto a pagar e o qual permite ao destino operar de modo
sustentavel (econdmico, ambiental, social e culturalmente), com beneficio dos
residentes pode ser, regra geral, considerado um destino turistico de sucesso (Bornhorst
et al., 2009).

2.3.1. Definicdo e Conceito de Destinos Turisticos

A literatura internacional sobre a temética do turismo caracteriza os destinos como
territdrios com caracteristicas singulares naturais ou construidas (humanas) e tem
definido e “delimitado” o conceito de destino turistico considerando-0 como um sistema
de actores que cooperam de modo a fornecer um produto turistico integrado (Boix e
Capone, 2004:2). Este conceito € reforcado pela Comissdo Europeia (2000) com a
definicdo de destino turistico como “‘an area which is separately identified and promoted to

tourists as a place to visit and within which the tourist product is co-ordinated by one or more

identifiable authorities or organisations.”

A literatura mais recente foca varios aspectos relacionados com destinos turisticos que
sdo um tema crucial no estudo do turismo, dado englobarem num Unico conceito, todos
0s aspectos e probleméatica do fendmeno turistico como é o caso da sua natureza

sistémica na qual o “lugar” assume um papel fundamental.

Embora se possa ter uma ideia do que é um destino turistico, a dificuldade reside em
obter uma defini¢cdo Unica e clara. Davidson e Maitland (cit. in Candela & Figini,
2009:1) afirmam: “A tourism destination might be a single district, a big city or a small town,

a rural mountain or a coastal area, clearly shaped”.

Esta definicdo €, actualmente, considerada simples por ndo focar as caracteristicas

intrinsecas das areas turisticas considerando que existem inlmeros destinos turisticos a
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nivel mundial. Em 2008, Cooper et al., (cit. in Candela & Figini, 2009:2) identificaram
alguns denominadores comuns nos destinos turisticos:

o O destino turistico ¢ um “produto” em si proprio e tem o seu valor econémico.

. Este é um bem economico perecivel: sazonalidade, excesso de turistas relativamente
a capacidade de carga e uso insustentdvel dos recursos existentes sdo algumas das
variaveis que podem provocar redugdo no valor econémico de destino causando perda de
posicao no mercado.

« Num destino turistico, residentes e visitantes competem por uma quantidade
limitada de recursos disponiveis.

« A variedade de bens e servicos que compdem o produto turistico tem que ser

semelhantes, qualitativamente, para assegurar o sucesso economico do destino.

Pela fusdo e reorganizacao destas premissas, Candela e Figini (2009:2) apresentam uma
definicdo de destino turistico como: “a territorial system supplying at least one tourism

product able to satisfy the complex needs of the tourism demand”.

Reunindo num conceito os diversos aspectos e especificidades do destino, estes autores
realcam que é efectivamente no destino, que se cruza a oferta e a procura, que estdo
localizados os recursos naturais e culturais, as atraccdes e 0s varios servicos turisticos.
Assim sendo, o destino é o ponto de encontro entre a complexidade do sector, a
complementaridade dos diversos produtos e servigcos que compdem o produto turistico e
a intangibilidade caracteristica da oferta do territorio.

Os referidos autores referem que a literatura sobre a tematica de economia do turismo
apresenta um gap, considerando que os estudos sobre destinos turisticos raramente
apresentam um contetdo que foque a vertente econdémica e, em contrapartida, 0s
estudos sobre economia do turismo ndo abrangem os aspectos intrinsecos e especificos
dos destinos. A teoria apresentada por Candela e Figini (2009) defende a existéncia de
uma economia dos destinos baseando-se na premissa que existem aspectos econémicos
particulares no sector turistico que exigem uma anélise independente sendo que estes

aspectos sdo encontrados a nivel do destino.

E a existéncia de uma economia do destino que permite que a economia do turismo seja

definida como uma disciplina independente na area da economia aplicada embora com
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contornos especificos devido, essencialmente, a dois factores: 1) o produto turistico é
constituido por um conjunto de bens (produtos e servigos); 2) o territério é parte

integrante do produto (product function).

Candela e Figini (2009) afirmam existir razdes econémicas que justificam a existéncia
de uma gestdo de destinos turisticos e identificam a maximizacdo de receitas como

sendo o principal objectivo econdmico dos destinos turisticos.

A sustentabilidade surge como um conceito fundamental numa visdo econémica de
destinos turisticos numa anélise a literatura sobre economia do turismo. Outros autores
debrucam-se sobre a tematica destinos turisticos focando outros aspectos como € o0 caso

do ciclo de vida das areas turisticas.

Butler (cit. in Gomez & Maquieira, 2005:1) apresenta o conceito de ciclo de vida das
areas de turismo (TALC:“Tourism Area Life Cycle”) segundo o qual um destino
turistico passa por varios estagios de desenvolvimento que culminam com a estagnacédo
do mesmo. Estes estagios sdo diferenciados por varios factores tais como: nimero de
visitantes, motivacdes dos turistas, percepcao dos residentes relativamente ao fenémeno
turistico e grau de degradacdo ambiental, sendo este Gltimo factor apontado como uma
das principais causas da estagnacao do destino turistico. Assim, o desenvolvimento dos
destinos turisticos é referido na literatura como estando intrinsecamente ligado a

sustentabilidade e a capacidade de carga das areas turisticas.

Enquanto autores testam a aplicagdo das hipdteses apresentadas pela teoria “TALC” a
destinos turisticos especificos (Cooper & Jackon; Agarwal, cit. in Gomez & Maquieira,
2005:1) poucas analises de desenvolvimento turistico sdo efectuadas com base nos mais

puros principios econémicos.

A literatura revela duas abordagens distintas: a hipotese TALC considera que a
evolugdo do numero de turistas € motivada pela procura (Lundtrop & Wanhill, cit. in
Gomez & Maquieira, 2005:2) e assume que a oferta responderd adequadamente ao
aumento da procura. Por outro lado, o modelo tedrico defendido por Gomez e
Magquieira tem por base uma for¢a motriz que é o incentivo a construgdo de facilidades

turisticas (devido ao maior retorno ao investimento) assumindo que a capacidade de
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alojamento é garantida. Esta abordagem considera a procura como determinante do
preco a pagar pelos servigos turisticos assegurando o tal retorno ao investimento no
sector turistico bem como a construcéo de novas facilidades. A aceitacdo do preco pelo

turista dependera das caracteristicas do destino.

Esta ultima andlise, qualitativa, & evolucéo do destino turistico é alavancada na teoria do
crescimento economico e pretende demonstrar que o padrdo de evolucdo depende da
qualidade média dos servicos turisticos privados existentes, sendo este um factor
determinante no tempo do ciclo de crescimento do destino. Tendo em consideragdo que
os destinos turisticos, eventualmente atingem um estagio de estagnacdo, este modelo
tedrico objectiva demonstrar que os modelos de crescimento econdmico poderdo ser
uma ferramenta importante para entender melhor o comportamento dindmico das
economias baseadas na industria turistica. Gomez e Maquieira (2005) defendem, entéo,
que esta é uma metodologia aplicada com sucesso em outras areas de pesquisa como 0s
ciclos dos negocios ou macro economias internacionais e que, como tal, podera ser uma

abordagem interessante a compreensdo da evolu¢do dos destinos turisticos.

O modelo apresentado pelos referidos autores ndo contradiz, na generalidade, a hip6tese
TALC que assume a degradacdo ambiental e congestdo dos recursos publicos como o0s
principais factores causadores da estagnacdo dos destinos turisticos, embora cada um

dos modelos se baseie em abordagens distintas, conforme exposto.

2.3.2. Modelos de Gestéo de Destinos Turisticos

Grande parte da literatura dedicada ao desenvolvimento turistico (Butler, 1980;
Haywood, 1986; loonnides, 1992; Knowles e Curtis, 1999; Priestley e Mundet, 1998 cit.
in Russo & Segre, 1009:587), constata que 0s destinos turisticos passam por dindmicos
ciclos determinados por factores diversos tais como: variacbes no uso do terreno,
propriedade e controlo, a natureza e qualidade das atracg¢fes, o seu grau de resiliéncia
face ao aumento de pressao turistica e o tempo que vigora a politica turistica e gestéo
inerente. Eventualmente, diferentes combinagfes dos factores referidos, determinardo
diferentes trajectdrias e divergentes modelos de gestdo do desenvolvimento turistico,

aproximando-se mais de um “spectrum” de diversas situag¢des, do que um determinado e
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inequivoco ciclo de desenvolvimento, tal como refere Prideaux (cit. in Russo e Segre,
2009:588).

O principal foco de analise de cenarios de desenvolvimento turistico tem sido o
marketing e o planeamento de destinos turisticos, enquanto aspectos como a
governancia institucional tém sido pouco explorados. Russo e Segre (2009:588)
defendem uma abordagem que determina que a estrutura e desenvolvimento de destinos
turisticos € em grande medida, determinada pela regulamentacdo existente
relativamente a regimes de bens e analisam com trés modelos empiricos se o tipo de
regulamentos aplicados podem, ou ndo, influenciar diferentes trajectérias de

desenvolvimento.

Os destinos turisticos podem ser estruturados de acordo com modelos organizacionais,
0s quais reflectem as condic¢des do mercado e a estrutura de propriedades. Prideaux (cit.
in Russo & Segre, 2009) argumenta que a estrutura de mercado dos destinos turisticos e
as suas trajectérias de desenvolvimento sdo entendidas como um espectro e estas
diferentes vis6es podem ser explicadas pela tipologia de propriedade e gestdo que lhes é
aplicada. Com respeito a esta abordagem, dois modelos distintos séo apresentados:

2.3.2.1. Modelo “ 5 estrelas”

Este modelo € caracterizado pelos aspectos apresentados abaixo:

« Qualidade elevada.

. Desenvolvimento orientado para propriedades do tipo resort.

. Componentes da experiéncia turistica (atrac¢des, alojamento, transporte, guias e
servigos) sdo produzidos e consumidos dentro de éareas delimitadas afastando a
concorréncia dos fornecedores locais e, assim, concentrando 0s servicos turisticos em
ambiente circunscrito e previsivel.

« Funciona como um micro-destino dentro do destino em si com fornecimento de
produtos de elevada qualidade e pregos monopolistas.

« Cliente tipo caracteriza-se por elevado poder de compra, aversao a correr riscos,
tempo limitado, ndo da primazia a contacto com a comunidade local e é, regra geral,

repetente ou susceptivel de fidelizacao atraves de estratégias da marca.
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Este modelo resulta, regra geral, da concentracdo da posse do terreno e planos de
producdo e, devido a consolidacdo da propriedade, pode ser encontrado com mais
frequéncia em areas rurais ou destinos em desenvolvimento com regimes néo
democréticos onde a redistribuicdo e difusdo da propriedade é controlada por regimes
politicos. O risco associado a este modelo ¢ a possibilidade de gerar instabilidade social
dado que as receitas e beneficios da actividade turistica raramente abrangem as

comunidades locais.

2.3.2.2 . Modelo “ Destino Turismo de Massas”

Este modelo caracteriza-se por:

« Norteado pelo principio de economias de escala.

. Alimenta-se do aumento da oferta de produtos turisticos em tamanho e capacidade
ou através de extensdo especial das redes de producdo turistica.

« Quanto maior o fornecimento de servi¢os e produtos, maior € a probabilidade de
rentabilidade.

. Atendendo as limitacGes das atraccBes originais (tangiveis ou intangiveis) a
sustentabilidade das margens de lucro ao nivel do destino dependem, a nivel critica, da
réplica dos atributos do lugar quer via extensdo ou intensificacdo dos mesmos.

. Provoca uma diminuicg&o crescente de paisagem natural e auténtica para consumo de
turismo massificado.

« Risco de diminuicdo de qualidade do produto turistico e de perda de autenticidade

do destino devido a padrdes do tipo industrial.

Este modelo resume a esséncia de destinos que séo forgados a crescer em tamanho e
densidade mas que se afastam progressivamente da sua cultura original sendo a relagéo
entre procura e oferta assimétrica devido ao elevado nivel de pressdo turistica. De
salientar, também, que a baixa qualidade de servicos com exploracdo da capacidade
limitada da procura na busca de percepc¢éo dos niveis minimos de qualidade consumida
versus aceitacdo da mesma pelo consumidor que, regra geral, é visitante de um dia sem

intencéo assinalada de revisita.
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Estes modelos, a semelhanca de todos outros, sdo uma simplificacdo da realidade mas
servem o propoésito de “isolar” o efeito dos regimes de propriedade nas estruturas de
destinos turisticos, e analisar 0os impactos da regulamentacdo de propriedade no
desenvolvimento sustentavel. A apresentacdo dos modelos ndo invalida a existéncia de
modelos hibridos em que tanto o modelo “5 estrelas” como o “turismo de massas”
coexista. A figura 2.1. é um esquema analitico de destinos turisticos e dos modelos
acima referidos. Os autores defendem que os destinos onde se regista um grande
numero de visitantes, ultrapassando a recomendavel capacidade de carga do sector do

alojamento tém, tendencialmente, pressdo enddgena para baixa dos padrdes de

qualidade.
Figura 2.1: Esquema Analitico de Destinos Turisticos
(Modelo “5 estrelas” versus Modelo “Destino de Massas”)
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Fonte: adaptado de Russo e Segre (2009:591)

De uma forma geral, ambos 0os modelos s&o apresentados na literatura de Turismo como
“insustentaveis” sendo o conceito sustentabilidade definido como a capacidade
previsivel de atrair visitantes e gerar receitas no longo prazo. Os autores concluem que
um modelo intermédio, segundo o qual o nivel de competicdo ndo é tdo intenso e a
qualidade do produto turistico é assegurada ao longo do tempo, caracterizar-se-a por

niveis mais elevados de sustentabilidade com maiores niveis de participacdo da
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comunidade local na actividade turistica, mais emprego e uma distribuicdo mais

equitativa de terrenos e riqueza.

2.3.2.3 . Modelo “ Area Criativa de Turismo”

Apresentados estes dois modelos e suas caracteristicas, Russo e Serge (2009) defendem
um terceiro modelo que intitulam de Area Criativa de Turismo (“Creative Tourism
District”) sendo este classificado como uma alternativa viavel a estratégias de

desenvolvimento de destinos turisticos e caracterizado por:

« A dimensdo area (“district”) aplica-se a producdo de bens enraizados na cultura
local favorecendo sinergias e cooperacdo bem como partilha de conhecimento entre os
intervenientes locais.

. Participacdo, criativa, dos visitantes na cultura local.

. Promove a riqueza nas comunidades locais via a sua participacdo activa no
desenvolvimento turistico.

. Estabelece um ambiente de producdo de elevada qualidade visando aumentar o
indice de satisfacdo dos turistas.

. A satisfacdo do turista deriva da sua participacdo em manifestacbes da cultura
local, na descoberta e aprendizagem reflectindo-se numa procura de atitude mais
empatica e interactiva com os locais.

« A cadeia de fornecimento da oferta tem uma esséncia fortemente enraizada na
cultura e criatividades locais sendo alavancada em sinergias entre os diversos sectores
de producéo (infraestruturas, design do produto, moda, gastronomia e artefactos).

« A valorizagdo cultural, nos seus diversos aspectos, ¢ considerada o “combustivel”
que alimenta ndo s6 o crescimento do sector cultural em si mas também o
desenvolvimento de um sistema de acesso ao territorio.

. O capital cultural, nas suas vertentes tangiveis e intangiveis, € o principal bem do

destino turistico.
Segundo este modelo, a valorizacéo da cultura local através do turismo de experiéncias

tem a vantagem de enfrentar barreiras de investimento de capitais relativamente baixos,

garantindo que a comunidade local esta, activamente, envolvida no desenvolvimento e
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negdcio turisticos: os produtores turisticos locais fazem e sdo a prépria esséncia da
cultura entre os visitantes e o destino em si. Este € um factor que ndo pode ser
facilmente retirado através de reestruturacdo ou processo de internacionalizacdo de

organizacOes nem &, facil e fielmente, imitado pela concorréncia.

Este modelo é defendido pelos autores como favorecedor da inclusdo da comunidade e
considerado menos destrutivo das qualidades locais. Assim, um modelo considerado, no
geral, mais sustentavel, resiliente as mudancgas globais, as preferéncias do consumidor e

previsdes da concorréncia.

2.3.3. OrganizacOes de Gestiao de Destinos Turisticos (DMO’s)

Considerado um dos pioneiros do marketing de destinos, Gartrell (cit. in Bornhorst et
al., 2009) identificou papeis especificos e importantes das Organizacdes de Gestdo de
Destino (DMO: Destination Management Organization) que envolvem os stakeholders

num modelo considerado sustentavel conforme representado no quadro 2.1. abaixo:

Quadro 2.1:Papel,Envolvimento,Objectivo do DMO

Papel DMO Envolvimento (Quem? O que?) Objectivo
Coordenacio Representantes industria turistica, Mensagem consistente para o
¢ area civil, politico e negécios local Turismo
Lideranca & Favorecer o entendimento da
¢ Comunidade Local actividade turistica pelos
suporte X
residentes

Posicionar e promover o destino
como “competitivo” gragas as
experiéncias que oferece
Providenciar informacéo

Conjunto atractivo de facilidades,

Desenvolvimento
eventos e programas

Servigo ao Turista | Informagéo pertinente antes e durante estada
no destino
Organizacg®es externas (promotores Manter relacionamento com os
Ligacdo-chave eventos, Tour Operadores, Agentes de | diversos stakeholders que
viagem promovem o destino

Fonte: adaptado de Bornhorst et al. (2009)
Conclui-se entdo que, de uma forma geral, o papel dos DMO ¢é o de trabalhar visando

promover o bem-estar dos residentes mas, igualmente, envidar todos os esforgos para

ajudar a que os visitantes usufruam de experiencias que sejam, no minimo, satisfatorias
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e quando possivel memoraveis, e ainda, assegurar a orientacdo e gestdo efectivas do
destino turistico. Em muitos destinos o turista ndo entende o valor e papel do DMO,
dado que estas organizacOes providenciam mais servicos e gestdo aos stakeholders
internos do que aos turistas. Bornhorst et al. (2009) argumentam haver necessidade de

um modelo holistico que foque mais que uma Unica variavel e tipo de stakeholder.

Efectivamente, € correcto considerar que é o turista em ultima instancia quem define o
sucesso do turismo mas existe uma multitude de variaveis que necessitam de ser
consideradas, muito antes da chegada do turista, sempre que se pretenda proporcionar

experiéncias satisfatorias ou memoraveis.

2.3.4. Competitividade dos Destinos Turisticos

O objectivo basilar da competitividade € o de manter ou incrementar o rendimento real
dos cidaddos com reflexo no nivel e qualidade de vida do territdrio assumindo-se como

uma estratégia para conquistar determinado objectivo e ndo um fim em si préprio.

Segundo Costa et. al. (2010, 456), para os destinos turisticos a sua posi¢do global
competitiva nos mercados internacionais € uma meta almejada e devera constituir-se
como uma pedra basilar na alocacdo de recursos financeiros e analise de estratégias
gerais de marketing. Um conceito chave da competitividade dos destinos turisticos é a
sustentabilidade o que implica uma definicdo de capacidade de carga aceitavel sendo
este um aspecto que levanta um conflito em termos metodoldgicos relativamente a
definicdo clara da capacidade de carga ideal dado que, tendencialmente, a comunidade
residente impora um limite maximo bastante baixo de turistas relacionando-o com um

medida subjectiva de bem-estar.

A competitividade de destinos turisticos refere-se, entdo, a capacidade dos mesmos em
utilizar os seus recursos de forma eficiente e sustentada no médio/longo prazo,
envolvendo a comunidade residente no processo, entendendo os seus pontos fortes e
fracos e desenvolvendo uma adequada politica de marketing com implementacdo bem
sucedida. Tendo em consideracdo a inddstria turistica como um sector com uma

estrutura fragmentada e caracterizada pela presenca, colaboracéo e articulagdo entre um

29



O Papel dos “Stakeholders” e a Gestdao Da Marca de Destinos Turisticos. O Caso da RAM

vasto nimero de stakeholders, as vantagens competitivas dos destinos sdo cada vez mais
relacionadas com um sistema local de actores fornecendo um produto final completo: a

experiéncia turistica (Answorth, 2008:4).

2.3.5. Posicionamento e Diferenciacao

Em sectores caracterizados pela forte competitividade entre os diversos intervenientes
as organizacgdes tém que diferenciar claramente o seu produto e servicos para conquistar

a sua presenga no mercado e obter vantagens competitivas (Kotler, 1998:252).

Conforme Kotler (1998:254), diferenciacdo ¢ “o acto de desenvolver um conjunto de
diferencas significativas para distinguir a oferta das demais ofertas da concorréncia”. As
marcas podem-se diferenciar de outras, mas ha que ter em atencdo que nem todas as
diferencas sdo diferenciadoras, pelo que a organizacdo terd que seleccionar

criteriosamente a forma pela qual se destacara dos seus concorrentes.

Kotler (1998:271) refere ainda que a oferta pode ser diferenciada ao longo de cinco
dimens@es: produto, servico, recursos humanos, canal ou imagem, e estabelece que
valera a pena estabelecer um factor diferenciador na medida em que este é importante,
distintivo, superior, comunicavel, imprevisivel, compravel e rentavel. O
posicionamento, definido por Kotler (1998:265), é o acto de desenvolver a oferta e a
imagem da organizacdo para que ocupem uma posi¢cdo competitiva distinta e
significativa na mente do consumidor alvo. O resultado final é a criagdo de uma
proposta de valor e uma declaracdo clara e simples do porqué que o mercado deve

adquirir a oferta/servi¢o de uma determinada organizacéo.

Uma vez desenvolvida a estratégia de posicionamento, seleccionada pela organizacéo,
esta devera ser comunicada de forma efectiva com recurso a ferramentas de marketing.
A materializacdo da marca e do seu posicionamento faz-se, entdo, através do marketing-
mix associado ao marketing estratégico de destinos turisticos o que implica a gestéo de
diversas varidveis: produto, preco, distribuicdo, comunicagdo, evidéncias fisicas,
pessoas e processos (7 “Ps”) tal como referem Kilinbeck e Trueman (cit. in Gaio e

Gouveia, s.d: 33). Referindo-se aos promotores do posicionamento pretendido, revela-se
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importante o envolvimento e participacdo de todos os stakeholders (com especial
relevancia para os stakeholders internos) para que sejam co-autores do mesmo e, como

tal, instrumentos cruciais, na comunicacdo do posicionamento.

A comunica¢do da marca parte de um eixo central, a “unique value proposition”, sendo
fundamental uma definicéo prévia do:

« Porqué? (Dimenséo da promessa).

. Para qué? (referindo-se ao publico-alvo).

« Contra quem? (define os concorrentes da marca).

Evitar-se-a, assim, um posicionamento disperso enquanto se objectiva o foco da
promessa da marca numa (individual ou mdaltipla) valia distintiva, funcional ou

simbolica, que seja atraente a audiéncia alvo pretendida.

2.3.6. Web marketing e os Destinos Turisticos

O processo das tecnologias de informagdo com especial relevo no desenvolvimento e
crescente penetracdo da internet tem tido impacto nos mais diversos sectores
econdémicos mas 0 Turismo é um dos sectores onde esse impacto se afigura mais forte e
largamente disseminado, A internet e as recentes evolugdes tecnoldgicas, em termos de
interactividade, tém tido um impacto revolucionario nas mais diversas fases da cadeia
de valor do Turismo (Costa et. al., 2010: 456).

O conhecimento das tecnologias de informacéo é, actualmente, um aspecto de extrema
importancia, sendo o papel estratégico das aplicacOes e, dos sistemas informaticos, o de
recorrer a informacao tecnologica para desenvolver produtos e servigos providenciando
suporte efectivo a estratégia das organizagfes visando assim obter vantagens

competitivas face a concorréncia que sofre no mercado global (Militaru et al.2008: 27).
Os sistemas de marketing de destinos turisticos baseados na Web (DMS: Destination

Marketing Systems) tém sido amplamente utilizados como um canal de distribuicdo e
ferramenta de marketing pelas organizagdes de marketing dos Destinos (DMO’s) na
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promocao e gestdo dos destinos turisticos (Anckar e Walden; Buhalis; Yaun et al; Wang
e Fesenmaier cit. in Wang, 2008:55).

Este sistema de marketing usa as novas tecnologias informaticas e de comunicagao com
especial incidéncia na World Wide Web e Internet, para atingir os principais objectivos
da DMO (Destination Marketing Organization): a promocdo da actividade turistica
dentro de areas geograficamente definidas via o providenciar de informacédo turistica
relevante e seleccdo de produtos turisticos para apresentacdo a potenciais visitantes
(Frew & O’Connor; Buhalis e Laws cit. in Wang, 2008:55).

Rita (cit. in Wang, 2008: 56) examina os factores criticos de sucesso do marketing de
destinos turisticos baseado na Web quer numa perspectiva de gestdo quer numa
perspectiva tecnoldgica. Este autor defende que os pontos mais importantes séo:

. Na gestdo: os sistemas de marketing deverdo servir de suporte as organizagdes de
destinos turisticos no desenvolvimento de trés fungdes primordiais: providenciar
informacao; actividade de marketing e promocéo e pesquisa de mercado

« Na vertente tecnoldgica: o desenvolvimento do website para o destino turistico
envolve trés grandes tarefas: Web design; Promocdo do Website e Medicdo da

performance do Website.

A diversidade de informacdo num destino turistico e o crescente discernimento do
consumidor significam que a qualidade e a eficiéncia da informagédo disponibilizada
estdo a transformar-se num factor de diferenciacdo para os destinos turisticos (Seldon
cit., in Wang, 2008:57). Boolin et. al. argumentam que o conteldo dos websites de
destinos turisticos estd a tornar-se cada vez mais importante, porque a imagem
veiculada pelo site, e percepcionada pelo utilizador, afecta a impressdo geral sobre o
destino (Douglas & Mills cit. in Wang, 2008).

Para capitalizar e optimizar os beneficios da comunicacdo na internet existem
ferramentas téo diversas quanto o correio electrénico, féruns de discussao, ferramentas
interactivas, funcdo de busca e “perguntas frequentes”. E a este nivel em que a
comunicagdo ¢ direccionada através de varios canais que o elemento “confianga” entre

DMO, os seus stakeholders e o consumidor individual é reforgado.
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2.3.7. A Imagem dos Destinos Turisticos Insulares

Segundo Lockart (cit. in Dimitrios et al. 2008:180) as ilhas tornaram-se um dos mais
atractivos destinos para os turistas. Os factores que tornam estes destinos em particular
tdo atractivos sdo, segundo Conlin e Baum (cit. in Dimitrios et al. 2008:180), as
caracteristicas fisicas e climaticas das ilhas associam-se com elementos menos tangiveis
tais como insularidade, distancia e tradi¢cGes criando uma aura particular que atrai
turistas e, quer tropicais ou frias, oferecem uma oportunidade de escape. Apesar da
atractividade que as ilhas podem acarretar, estas enfrentam algumas dificuldades
derivadas da sua posicdo periférica e da sua reduzida dimensdo em termos de area e

populacéo.

Verifica-se que o conceito de “imagem de Destino” assume definigdes distintas
consoante o investigador apresentando-se no quadro 2.2 abaixo algumas versdes

publicadas ao longo do tempo por diferentes autores:

Quadro 2.2: Definicdo de Imagem de Destino Turistico

“Imagem de Destino Turistico” segundo varios autores

Crompton Conjunto de crengas, ideias e impressdes dum individuo sobre um destino
(1979)

Hunt (1975) Percepc¢des que potenciais turistas tém sobre determinada area

Milmam & | Impresséo, mental ou visual, de um local ou experiéncia de produto pelo

Pizam (1995) publico em geral

Echtner & | A imagem ndo é apenas tragos ou qualidades individuais mas também o
Ritchie (1991) impresséo global que uma entidade produz na mente dos outros
Versao Soma de impressdes, crengas preconceitos, ideia, expectativas e

partilhada pelos | sentimentos acumulados relativamente a determinado lugar ao longo do

investigadores tempo

Fonte: Adaptado de Dimitrios et al. (2008)

Referindo-se as componentes da imagem do destino turistico encontra-se na literatura
varias descri¢cdes sendo a de Gunn uma das mais conhecidas tal como apresentado néao

quadro 2.3 abaixo:
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Quadro: 2.3: Componentes da Imagem de Destino Turistico Conforme Gunn
A imagem do destino consiste em duas componentes:
1) Organica (totalidade do que um individuo ja sabe ou apercebe

atraves dos meios de comunicacdo, periddicos e livros).
Gunn (1972) ] ]
2) Induzida (resultado da promoc¢do de determinado lugar como

destino turistico via publicidade e anl(ncios pagos, relacdes

publicas e incentivos.

Fonte: Adaptado de Dimitrios et al. (2008)

As componentes da imagem evoluem independentemente umas das outras mas uma
imagem primaria pode existir em outras dimensfes dado que esta s6 existe quando um

destino é seleccionado como uma escolha possivel.

Embora haja poucos estudos relativamente a formacdo da imagem do destino a
abordagem de Gunn (cit. in Dimitrios et al. 2008:184) sugere que esta se forma em 7
fases: 1. Acumular de imagens mentais sobre a experiéncia. 2. Modificacdo destas
imagens devido a informacdo posterior.3. Decisdo de partir em viagem. 4.Viagem ao
Destino. 5. Participagdo no Destino. 6. Viagem de regresso. 7. Acumular de imagens
com base na experiéncia. Esta teoria das 7 etapas tem implicita a imagem que potenciais

visitantes, ndo visitantes e visitantes do local tém do Destino turistico.

2.3.8. A Sustentabilidade dos Destinos Turisticos Insulares

A palavra “ilha” cria uma imagem de fantasia e escape a rotina pelo que a insularidade
torna-se uma atraccdo e motiva os individuos a viajar além das fronteiras politicos,
sociais e emocionais para vivenciar a experiéncia do Destino insular. Existem também
aspectos negativos, relativos ao turismo insular, os quais sd&0 uma ameaga a
sustentabilidade e incluem adversidades politica e econdmicas, limitaces de
comunicagéo e transporte, desenvolvimento turistico ndo planeado, distdrbios causados

por visitantes e desastres naturais (Royle cit. in Lim et al., 2009:89).

O foco da analise do desenvolvimento do turismo insular tem sido mais nos aspectos

econdémicos do que nos sociais e humanos, resultando em varios exemplos que
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demonstram o colapso da actividade turistica devido ao desenvolvimento excessivo e
apoio ao turismo de massas. Conclui-se que destinos insulares beneficiardo de sistemas
complexos e dinamicos, que podem ser desenvolvidos objectivando alcancar um estagio

optimo de sustentabilidade que beneficie quer visitantes quer a comunidade local.

Assim, uma abordagem adaptativa pode ser aplicada a estes destinos, devendo
primordialmente ser desenvolvido o entendimento das caracteristicas das ilhas incluindo
factores como vulnerabilidade, periferia e insularidade. Esta abordagem mais completa
e ndo apenas baseada nos ciclos de vida dos destinos (& semelhanca da teoria TALC
desenvolvida por Butler em 1980) permite que sistemas turisticos complexos possam
ser compreendidos com base em processos de optimizagdo e ndo apenas suportados pelo

conceito de sustentabilidade.

Um modelo de optimizacéo, tal como defendido por Lim et al. (2009:91) refere o uso de
técnicas especificas para determinar o custo mais efectivo e a solu¢do mais eficiente
para um problema ou desenho de um processo, sendo uma das ferramentas quantitativas
mais usadas no processo de tomada de decisdo na area industrial, embora também
aplicado em gestéo e ciéncias sociais. Este modelo consiste em:

1. Desenvolvimento de indicadores de turismo insular.

2. ldentificacdo de niveis para esses indicadores que identificam, especificamente,

estagios de desenvolvimento do turismo na ilha.
3. Entendimento dos factores, no sistema turistico, que provocam o despoletar de

alteracdes no estado e nivel do destino via interac¢do desses indicadores.

Efectivamente, o conceito de sustentabilidade turistica é alvo de diversas defini¢bes que
tém sido classificadas como ambiguas, vagas, sectoriais, demasiado conceptuais e
confundidas com aspectos ambientais. Isto aplica-se tambeém ao turismo insular onde
nédo existe ainda consenso relativamente aos objectivos, aplicabilidade e exequibilidade

deste conceito (Twinning —Ward e Butler cit. in Lim et al., 2009:90).
Lim et al. (2009:90) apresentam uma definicdo de sustentabilidade baseada em varios

autores (Mcelroy & Albuquerque; Inskeep; Butler & Pearce; Stabler; Gayle &
Apostopoulos; Kim & Usyal) que expde:
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“Sustainability ideally seeks to preserve a permanent and widely shared stream of income
by creating an adaptive competitive destination niche market through the ongoing guidance of
participatory community planning without unacceptably sacrificing the socio-cultural and
natural integrity of the asset-base”.

As caracteristicas Unicas das ilhas — vulnerabilidade, isolamento e periferia — significam
que a sustentabilidade nos destinos insulares esta intimamente ligada a capacidade de
carga, envolvimento da comunidade local, ambiente politico local e actividades de
interesse especial. ldealmente, estes destinos deverdo esforgar-se no sentido de
promover iniciativas alternativas de conservacdo e reabilitacdo por parte das

comunidades locais e sector privado.

Lim et al. (2009:100) identificam um gap importante na implementacdo de modelos de
gestdo capazes de prover sustentabilidade aos destinos insulares. O gap é causado pela
falta de precisdo dos modelos de gestdo de destinos turisticos visando a sustentabilidade
e a linearidade de modelos existentes como o TALC (ciclo de vida dos destinos
turisticos). Como tal, defendem um modelo baseado na teoria de optimizagdo embora

mais pesquisa e estudos de caso sejam necessarios.

2.4. A GESTAO DA MARCA DE DESTINOS TURISTICOS

Actualmente as marcas ndo sdo apenas nomes, logos ou slogans. Sdo consideradas
valores, crengas e promessas que 0 consumidor espera experimentar quando as adquire,
pelo que a gestdo estratégica das marcas evoluiu de um processo de comunicagédo

unilateral para uma experiéncia emocional interactiva (Barlow et al., 2004).

O ADN de uma marca (a sua missdo, promessas, Vvalores, posicionamento e
personalidade) tem de ser partilhado por todos os stakeholders para que a promessa
veiculada pela marca seja uma realidade. Para competir no mundo global e competitivo
actual, a gestdo estratégica das marcas de produtos ou destinos turisticos terd que ser

mais do que um nome e integrar o modo de existir e ser da propria organizag&o.
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O marketing estratégico de destinos turisticos (Destination branding) define-se, tal
como refere Baker (2007:26) como um principio organizacional que envolve orquestrar
as mensagens e experiéncias associadas com o local assegurando que as mesmas sejam
tdo distintas, atractivas, memoraveis e recompensadoras quanto possivel. As entidades
responsaveis pela gestdo da marca deverdo entdo ter em consideragdo que as marcas
bem sucedidas residem na mente e cora¢do do consumidor, diferenciam-se claramente,

baseiam-se huma promessa de valor e simplificam a escolha do consumidor.

O Destination Branding ndo € uma mera e objectiva actividade de marketing, mas um
acto politico e complexo que pode reforcar a economia de um Pais, a sua auto-imagem e
identidade. Marcas nacionais podem englobar varias sub-marcas regionais e envolver
cooperacdo entre as varias regibes a medida que locais menos conhecidos, ou de

reduzidas dimensdes, tentam conquistar o seu lugar no mercado internacional.

Ollins (cit. in Morgan et. al. 2004, 24-25) refere que o marketing de produtos tem muito
em comum com o marketing de destinos turisticos e, reforcando a ideia que had um
crescente interesse pelo tema, augura que esta actividade vird a ser pratica comum em
diversos paises. Reforca-se a ideia do interesse que esta tematica desperta e isto porque
uma das grandes vantagens das marcas turisticos reside no facto de ser um infinito
recurso sustentavel, desde que o seu valor seja mantido gracas a uma cuidada estratégia
de marketing. Tal como refere Anholt (cit. in Morgan et. al., 2004:29) o valor da marca
reside na mente do consumidor e, como tal, torna-se surpreendentemente dificil de

destruir.

2.4.1. Definicédo e Conceito de Marcas

As origens da marca podem ser remetidas a época grega e romana através dos artesaos
da idade média e até a marca dada aos rebanhos das fazendas americanas do século XX.
De acordo com Midlleton e Clarke (2002:142-143) estas antigas no¢des de marca
representavam o essencial da mesma:

« Declaragéo da propriedade.

« ldentificacdo ao consumidor e factor distintivo da concorréncia.

. Associacao a expectativas de qualidade.
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Lendrevie e al. (1996:470) corroboram que as marcas existem desde sempre, ou quase
sempre, tendo nascido com as primeiras trocas comerciais e foram, inicialmente, sinais
rudimentares, inscritos de forma quase ilegivel sobre os produtos para autenticar a sua
origem. A origem da palavra “marca” ¢ o verbo marcar e o termo inglés “brand” tem a

sua origem no francés antigo “brandon” que designa o ferro de marcar gado.

As grandes marcas sdo, muitas vezes, muito antigas e tém necessidade de tempo para
construir a sua notoriedade e estabelecer de forma sélida a sua legitimidade no mercado.
Ainda segundo estes autores a explosdo das marcas coincidiu com o nascimento dos
mercados de massas e com o desenvolvimento do marketing nos Estados Unidos, na

primeira metade do século XX, e em Portugal, a partir dos anos 50.

O marketing € considerado a ferramenta da marca, mas foram os financeiros, nos anos
80, que chamaram a atencdo para o valor das marcas e para a necessidade de conceber
estratégias de marcas, a longo prazo, tendo sido atraves da reestruturacdo de grupos e,
em situacdo de venda de marcas, que se tomou consciéncia do seu valor monetario. A
marca acrescenta valor ao produto valorizando-o fortemente (Lendrevie et al.
1996:470).

King (cit. in Lendrevie et al., 1996:470) apresenta uma definicdo de marca com a
seguinte afirmacéo

“Um produto é uma coisa fabricada numa fabrica; uma marca é qualquer coisa

que é comprada pelo consumidor; Um produto pode ser copiado por um concorrente;

uma marca € Unica. Um produto pode desaparecer (perder o seu valor) muito

rapidamente; uma marca € eterna”.

Lendrevie et al. (1996: 470) véo mais longe afirmando que:
“ A marca é um activo da empresa que tem ganho cada vez mais importancia e, assim,
tem captado de forma crescente a atencdo dos profissionais de marketing. Hoje, a

marca é um sinénimo de competitividade e de permanéncia no mercado”.

Segundo Baker (2007:26) a marca de um destino turistico pode ser definida como o

somatdrio das percepcles, pensamentos e sentimentos que os clientes tém sobre um
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determinado local. A literatura sobre marcas tenta responder a algumas questdes
pertinentes:

« O que faz uma marca ser reconhecida pelos consumidores como algo de valor e
importante nas suas vidas?

« O que faz com que os consumidores percebem maiores beneficios numa marca em

detrimento de outra quando, muitas vezes, os produtos oferecidos s&o 0s mesmos?

Uma das funcbes da marca € criar valor para o consumidor e para a organizacao sendo a
marca considerada uma garantia de origem e de qualidade que identifica e favorece o
conhecimento do produto além de favorecer a fidelizagdo (Lendrevie e al. 1996:471-
472).

Na literatura académica e profissional encontra-se uma vasta diversidade de abordagens
que tém conduzido a conceitos em torno da marca e valor da marca nem sempre
coincidentes, o que justifica um paradigma teérico da marca numa fase ainda
embrionaria. Duas orientacdes se destacam: 1) product-plus (produto mais) que vé a
marca como uma adicdo ao produto e como tal, um processo final; 2) a holistica onde a
marca passou a significar a combinacdo holistica do produto, as suas associacfes e
identidade (Ambler, cit. in Pimentel, 2006, 40).

2.4.2. A Gestdo da Marca

Segundo Money e Rollings (2008) ha aspectos das grandes marcas que se mantém
inalterados ao longo dos tempos e entre estes estd um design holistico e distintivo, uma
mensagem cuidadosamente elaborada e comunicada, produtos inovadores capazes de
antecipar as necessidades em constante mutacdo de uma audiéncia e, ainda, experiéncias

que provocam uma ligacdo emocional duradoura com o consumidor.

Durante 30 anos, ou mais, uma cuidadosa gestdo de marcas foi a abordagem ideal para
persuadir um mercado em massa de consumidores que acreditavam incondicionalmente
nas suas marcas de eleicdo. A comprovada formula aplicada pelas marcas de sucesso
baseava-se num controlo rigoroso da imagem, atencdo aos detalhes de execucéo e 0

providenciar de experiéncias ao consumidor, em qualquer lugar de acesso a marca, tal
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como previamente estabelecido. E tudo isto era elaborado sob o rigoroso controlo do

gestor da marca.

Estes autores defendem que embora as marcas de sucesso sejam aquelas capazes de
reunir uma audiéncia especifica para o seu produto, a comunidade que actualmente se
associa em torno de uma marca ja ndo e suficiente. Nos dias de hoje, antes, durante e
depois da compra os consumidores estdo conectados uns com o0s outros via blogues,
tags, classificacdo e opinides ou foruns online. O consumidor da actualidade partilha
opinides com muitos outros e adquiriu controlo sobre as mensagens e valores que,

outrora, eram criadas e divulgados apenas pelas marcas.

Money e Rolings (2008) defendem que as marcas fechadas serdo ultrapassadas por um
poderoso e apaixonado consumidor que procura uma marca “aberta’ caracterizada pelo
didlogo, pela comunicacdo transparente, focada e co-criada com o consumidor,

conforme ilustra o quadro 2.4 abaixo exposto:

Quadro 2.4.: Caracteristicas Marcas “Fechadas” Versus Marcas “Abertas"

Marcas “Fechadas” Marcas “Abertas”
Consumidor como publico-alvo Cria e nutre comunidades de consumidores
Monologo Dialogo
Conhecimento / Consciéncia Compromisso
“Push” “Pull”
Servigo ao consumidor face a face Self-service eficiente
Comunicag&o encriptada Comunicac&o transparente
Feedback regular solicitado Feedback 7 dias / 24horas com foco na
recepcdo de dados (“input focused”)
Criada pelos responsaveis de marketing Co-criada com os consumidores
Gestdo da Marca Administracdo da Marca

Fonte: Adaptado de Money & Rollings (2008)

2.4.2.1 A ldentidade da Marca

A identidade da marca € um conjunto Unico de associa¢fes que reflecte o que a marca
devera representar, incluindo uma potencial promessa aos visitantes e é esta identidade
que os responsaveis pelo marketing estratégico de destinos turisticos almejam
conquistar ou manter. Enquanto esta identidade da marca é aspiracional reflectindo a

meta estratégica da marca a imagem da marca reside na mente do consumidor.
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Conforme refere Hahn (2006) as organizagdes necessitam entender que a marca comeca
no seu interior com uma necessaria e cuidada analise da sua propria identidade. O
planeamento da marca representa ainda mais beneficios que apenas construir uma marca
forte e coesa na mente do consumidor dado que esse planeamento pode impelir a
organizacao/destino a ter em séria consideragdo aspectos internos estratégicos como a

sua Vvisdo, objectivos, valores e posicionamento relativamente aos concorrentes.

Um programa de identidade tem como uma das suas mais valiosas fungdes o seu efeito
catalisador no pensamento organizacional. Com recurso a um esquema objectivo capaz
de definir os diversos elementos da identidade, e determinar a forma como esses
elementos se relacionam entre si, uma organizacdo estd em posicdo de articular o que
diferencia o seu produto/servico dos demais existentes no mercado. Esta mensagem de
diferenciacdo pode entdo ser refinada a sua esséncia dotando a organizacao/lugar de

uma base sélida e bem definida sobre a qual construir uma marca coesa.

A luz do marketing o termo “identidade” refere-se aos simbolos visiveis da organizagio
sejam eles produtos ou servicos mas, no caso das marcas, a identidade € um conceito
mais amplo que significa muito mais que um logo, um nome ou uma palete de cores
Unicas. Estes elementos sdo apenas a expressao para o exterior da esséncia da identidade

do destino que a marca representa ou almeja representar.

Para que um destino se possa apresenta com sucesso a sua audiéncia alvo tera primeiro
que definir o que esta implicito na sua individualidade — ou seja, a sua identidade. Como
tal o “branding” assume-se como uma fase do marketing estratégico de destinos
turisticos. Segundo Aaker (2007, 75) enquanto a imagem de uma marca tende a ser
tactica a sua identidade devera ser estratégica e reflexo de uma estratégia organizacional
capaz de a conduzir a vantagens sustentaveis, além de ser capaz de reflectir as

qualidades duradouras da marca.

Da mesma forma que uma campanha promocional ndo se pode efectivar sem uma
definigdo clara da sua identidade, também as expresses mais efectivas da identidade do
destino terdo que estar enraizadas na mensagem-esséncia. Identificados os componentes

da identidade da marca a transmitir todos os elementos funcionais como logos, nomes,
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slogans e outras expressdes externas da sua identidade podem ser desenvolvidos com
fidelidade. Esta ideia é veiculada por Kapferer (cit. in Hahn, 2006) no seu trabalho
“Strategic Brand Management” ao afirmar:
“Knowing the brand identity...allows a certain freedom of expression, since it
recognizes the pre-eminence of deep identity over the strictly formal features of visual

identity”.

Conclui-se que um programa medidtico de identidade da marca proporciona a
oportunidade de determinar com exactiddo como apresentar-se ao exterior. Permite uma
analise objectiva a organizacdo/destino, bem como um entendimento mais abrangente
capaz de dotar de clareza o proposito e mensagem dos esforcos de marketing. O
resultado é uma marca apercebida por muitos de forma semelhante e uma marca

vibrante que reflecte quem €, o que é a sua mensagem nuclear.

2.4.2.1.1. O Modelo de Aaker de Planeamento de Identidade da Marca

Com referéncia ao sistema de identidade da marca Aaker (2007, 83) sugere um modelo
de planeamento que defende que o ponto de partida € uma definicdo clara do
posicionamento da mesma que é constituido em parte pela identidade da marca e em
parte pela proposta de valor da mesma.

Este modelo sugere que a identidade da marca inclui a sua identidade central (core) e
outra mais abrangente ou expandida. A identidade central representa o core, a esséncia
intemporal da marca e é vital quer para o significado, quer para o sucesso da mesma, ao
incluir as associa¢Oes passiveis de se manter consistentes enquanto a marca integra

novos produtos ou conquista novos mercados.

A identidade core deriva das respostas a algumas questdes como:
0 Qual a esséncia, a alma da marca?
0 Quais as crencas e valores fundamentais que a impulsionam?

0 Que representa a organizacao que a represente e qual a sua capacidade?

42



O Papel dos “Stakeholders” e a Gestdao Da Marca de Destinos Turisticos. O Caso da RAM

Por sua vez a identidade expandida inclui os elementos que dotam a marca de textura e
integridade e abrange todos 0s aspectos que ajudam a imaginar o que representa a marca
podendo englobar elementos essenciais da estratégia de marketing como o produto em

si, a personalidade, o slogan e até os recursos humanos.

Cada um dos componentes da identidade expandida considerados por uma marca
desempenham um papel fundamental como impulsionadores da identidade, embora
nenhum deles possa ser considerado um alicerce tdo forte quanto a identidade core da

marca.

A figura 2.2, abaixo apresentada, expde o modelo de planeamento da identidade da
marca defendido por Aaker (2007: 83) o qual se inicia com a anélise estratégica, passa

pelo sistema de identidade, implementacdo e monitorizagdo num processo continuo.

O sistema de identidade da marca passa pela existéncia do referido posicionamento e
permite o seu desenvolvimento com textura e profundidade o que significa que, segundo
0 autor, a organizagdo deve considerar a marca sob 4 vertentes: 1) como produto 2)
como organizacdo 3) como pessoa 4) como simbolo. Embora sejam perspectivas
diferentes o objectivo primordial sera considerar diversos elementos e padrdes Uteis ao
esclarecimento, enriquecimento e diferenciacdo o que representa uma mais-valia na

orientagdo de implementacao.
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Figura 2.2.: O Modelo de Planeamento de Identidade da Marca
ANALISE ESTRATEGICA DA MARCA

Analise dos Clientes Analise concorréncia Auto-analise

« Tendéncias

« Motivacdo

« Necessidades por atender
« Potencialidades

« Imagem & identidade da
marca

« Potencialidades

« Estratégias

« Vulnerabilidades

« Imagem da marca
existente

« Tradi¢do da marca

« Pontos fortes/ capacidades

« VValores organizacionais

SISTEMA DE IDENTIDADE DA MARCA

IDENTIDADE DA MARCA Expandida
Core

A marca como A marca como A marca  como A marca como
produto: organizagao: pessoa: simbolo:
1. Gestéo do 7. Atributos da 9. Personalidade (ex: 11. Imagens
produto organizagdo (ex: maturidade, visuais e
2. Atributos do inovacéo, autenticidade) metaforas
produto preocupagdo com 10.Relacionamento 12. Tradicdo da
3. Qualidade / cliente, marca/cliente  (eX:  marca
valor credibilidade) amiga)
4. Utilidade 8. Local versus
5. Clientes global
6. Pais de origem

PROPOSTA DE VALOR CREDIBILIDADE
Beneficios Beneficios Beneficios de Apoio a outras marcas
funcionais emocionais auto-expressao

RELACIONAMENTO MARCA - CLIENTE

SISTEMA DE IMPLEMENTACAO DA IDENTIDADE DA MARCA

POSICAO DA MARCA

« Subconjunto da identidade e da proposta de | « A ser activamente comunicada
valor da marca « Promogdo da vantagem competitiva

« No publico-alvo

EXECUCAO

« Geracdo de alternativas « Simbolos e metéaforas o Testes

ACOMPANHAMENTO
Fonte: Adaptado de Aaker (2007)
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Segundo o autor, um dos pontos-chave para o desenvolvimento de uma marca forte é
esta ampliacdo do conceito de marca incluindo vérias dimensdes e perspectivas. Embora
nem todas as marcas necessitem uma identidade que inclua todas as perspectivas e, em
alguns casos, apenas uma possa ser considerada viavel e adequada, considera-se que a
existéncia e consideragdo de multiplas perspectivas € um instrumento valioso para

articular o que a marca deve representar na mente do cliente.

2.4.2.2 Estratégias da Marca

Conforme refere Baker (2007:29) uma estratégia bem concebida a suportar a marca de
um destino turistico incrementa a eficacia e eficiéncia dos esforcos de marketing. A
estratégia define linhas de orientacdo para a forma como o local deveré ser descrito,
representado e como se deverd posicionar relativamente aos seus mercado-alvo.
Algumas questdes cruciais deverao ser respondidas aquando da avaliacdo da estratégia a
adoptar:

« O destino é bem conhecido?

« Aimagem do destino € precisa e correcta?

« E tido em boa consideracao?

. O mercado-alvo é sensivel ao que o destino representa e lhes oferece?

« Quais os factores Unicos e diferenciadores?

Baker (2007) salienta que a inconsisténcia entre a identidade interna do destino e a sua
imagem externa sdao condicionantes limitadoras do seu desenvolvimento. A consisténcia
entre a promessa projectada e a oferta real existente é de extrema importancia, pelo que
a implementacdo da estratégia implica uma monitorizacdo cuidada dos indices de
satisfacdo do consumidor garantindo-se que as experiéncias obtidas sdo de elevada

qualidade e estdo em sintonia com a promessa veiculada.

Quando é detectado um gap entre a realidade do destino e a imagem externa do mesmo,
uma adequada estratégia tera que ser imediatamente adoptada com vista a correc¢do
deste fosso. Baker (2008:30) enuncia algumas condigdes que s&o um alerta para a
necessidade de desenvolver uma estratégia capaz de suportar eficientemente a marca de

um destino:
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« A necessidade de corrigir/reformular uma imagem ultrapassada, confusa ou
imprecisa.

. Desenvolvimento de novas infra-estruturas ou evento relevante passivel de redefinir
o local.

« Langamento de programas de revitalizagédo cultural.

« Mensagem de marketing com falta de focalizacdo ou diferenciagéo.

« Necessidade de maior investimento e retorno dos esforcos de marketing.

. Alteracdes constantes dos temas e mensagens publicitarias.

. Falta de coeséo e consisténcia na comunicacao por parte dos diversos emissores da
mensagem do destino.

« Um destino concorrente tem uma “quota mental” (share of mind) desproporcional
no mercado turistico.

« Os mercados tradicionais estdo em declinio em quota e valor.

« Os esforcos de marketing estdo a ser aplicados de forma ineficiente ou

descoordenada.

Sendo a consisténcia da marca um aspecto fundamental regista-se que a existéncia de
uma ou mais das condi¢fes acima referidas devera ser encarada como um alerta e mote
para reavaliar e redefinir a estratégia de marketing da marca que consiste nos planos e

tacticas desenvolvidas pela mesma para geral capital (“brand equity”).

2.4.2.3 Imagem e Valor

Uma imagem é um conceito simplificado e relativamente estdvel de percepches e
associacfes mentais ligadas a um produto, uma organizac¢do, um individuo ou outros.
Enguanto a imagem é considerada um conceito de receptor a identidade é um conceito
de emissor concluindo-se, assim, que a imagem € a expressdo dos conhecimentos e

atitudes dos consumidores relativamente a marca (Lendrevie e al. 1996:482-484).

De Chernatony (cit. in RAC, 2007) sugere que as marcas sdo valiosas tanto para as
organizagOes como para os clientes e sugere que a intersecc¢do dos valores de ambos os
lados (oferta e procura) constréi o valor das marcas, de acordo com a percepgdo de

ambos de quais valores sejam estes. Efectivamente, sdo 0s muitos os autores (De
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Chernatony e Mello, 1995; Mello, 1995; Reynolds & Gutman, 1998; Woodruff &
Gardial, 1996) que defendem que os consumidores escolnem marcas que tenham
valores congruentes com os seus. Muitos estudos focam sobre quais sdo os valores dos
clientes e em que aspectos das marcas estes clientes reconhecem esses valores (Grunert
et. al, Ledo & Mello, cit. in RAC 2007:28).

A visdo contemporanea da marca destaca que a sua caracteristica central resulta do facto
destas constituirem promessas de valor, que devem ser relevantes para o consumidor,
exequiveis para a organizacdo, durdveis e crediveis no mercado e sempre associadas a

um produto que identifique a fonte dessa promessa (Word et. al. cit. n RAC, 2007:29).

Segundo Lencastre et al. (2000), das muitas definicbes de valor da marca, que sdo
referidas na literatura, uma das mais completas e abrangentes é a proposta por Keller
(cit. n RAC, 2007:29) segundo a qual costumer based brand equity é “o efeito
diferencial que o conhecimento da marca tem sobre a resposta do consumidor ao
marketing dessa marca”. Uma marca €, entdo, detentora de valor quando o consumidor
tem uma atitude diferenciadora quando exposto a mesma, entendendo-se atitude como o
conjunto de conhecimento, crengas e associagfes (nivel cognitivo) que impelem ao
desenvolvimento de sentimentos (nivel afectivo) do qual resulta em predisposicdo ou

intencdo de compra (nivel comportamental).

Sob o prisma da psicologia social, Rokeach (2007:29) define valor como uma crenca
que guia ac¢bes e julgamentos por meio de situacdes e objectivos especificos, além
daqueles imediatos, para estados finais de existéncia mais profundos. Uma vez
interiorizados os valores, estes tornam-se, de forma consciente ou ndo, um padrdo de
critérios que guia a accdo e desenvolve e mantém atitudes em direccdo a objectos e
situacOes de forma a justificar acgdes e atitudes pessoais, suas e dos outros, para julgar

moralmente a si e a0s outros e como termo de comparagdo com outrem.

De Chernatony (2007:30) sugere que as marcas tém valores pessoais e, para tal, baseia-
se na teoria da personalidade de marca que é entendida como a personificacdo de uma
marca, isto é, a presenca de caracteristicas humanas ou associadas a uma determinada
marca (Aaker, 1996; Aaker, 1997; Aaker & Fournier, 1995; Kapferer, 2003 cit. n RAC,

2007:30). O autor sugere que os valores de uma marca levam a construcdo da sua
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propria personalidade. Boyle (2007) vai ainda mais longe e afirma que os valores séo
componentes da personalidade em conjunto com as suas caracteristicas demograficas. A
autora assim conclui ao analisar que as dimensfes de personalidade, sugeridas por
Aaker (1997) e conhecidas como “big five” (sinceridade, excita¢do, competéncia,

sofisticacéo e austeridade) eram de facto, valores.

Aaker (2007,75) refere que a imagem da marca €, habitualmente, passiva e voltada para
0 passado mas a mesma deverd ser activa e focada no futuro e representar as

associagOes que se pretendem.

2.4.2.4. Fontes de Valor da Marca

Na esséncia 0 sucesso de uma marca de destinos turisticos € determinado pela promessa
que faz, cumpre e mantém. O valor da marca € construido a cada contacto com o
consumidor através de experiéncias memoraveis e ndo dependendo, exclusivamente, das
caracteristicas fisicas do local. Cada experiéncia antes, durante e depois da visita tem
um papel fundamental na definicdo e entrega da promessa inerente a marca. A ndo ser
que uma marca seja adoptada, suportada e mantida “viva” por todos os stakeholders,

ndo sera nada mais que um logo, um slogan ou um mero papel (Baker, 2007:26).

Com o passar do tempo a marca reforca o seu valor e reputacdo pela consisténcia na
satisfacao dos seus clientes. Este valor ¢é referido como “brand equity” e consiste numa
acumulacdo de lealdade, consciéncia e valor financeiro (Baker, 2007:27). O valor da
marca € reforcado com noticias positivas e entusiasticas, experiéncias positivas,
esforgos de marketing eficientes e deve ser forte para ser resiliente a acontecimentos

menos positivos como um desastre natural, mau tempo ou méa experiéncia.

O valor da marca pode ser identificado como valor financeiro calculado ou determinado
passivel de ser atribuido a marca a parte de outros activos tangiveis. Por seu lado a
proposta de valor da marca refere-se aos beneficios funcionais e emocionais
transmitidos pela marca os quais oferecem valor ao consumidor providenciando uma
base racional para escolher um marca em detrimento de outra. Segundo Aaker (cit. in

Pimentel, 2006:49) o capital da marca corresponde ao conjunto de activos ligados ao
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nome e simbolos da marca que acrescentam (ou removem) valor. As principais fontes
de valor da marca séo entdo identificadas como: notoriedade, qualidade, fidelidade e
associacOes (atributos, beneficios e atitudes) que a audiéncia alvo faz a partir de

estimulo induzido pelas ac¢des de marketing e pela comunicacgdo da marca.

2.4.2.5. Personalidade

Pesquisa sobre o comportamento do consumidor tem focado a sua atengdo na
construcdo da personalidade da marca (“brand personality”) a qual se refere ao conjunto
de caracteristicas humanas associadas a essa marca. Segundo Aaker (2007:347), os
estudos dedicam-se, na sua maioria, a forma como a personalidade da marca possibilita
que o consumidor expresse 0 seu préprio eu (Belk, 1998), o seu eu ideal (Malotra,
1998) ou dimensdes especificas do eu (Kleine, Kleine e Kerman 1993) através do uso
da marca. Os profissionais encaram a personalidade da marca como uma forma
essencial de diferenciacdo da mesma numa determinada categoria de produto (Halliday,
1996), como um fio condutor da preferéncia e uso da marca pelo consumidor (Biel,
1993) e como um denominador comum que pode ser usado para divulgar e vender a

marca em diversas culturas.

N&o obstante o interesse e investigacdo sobre esta tematica e uso simbolico da marca,
verifica-se ndo haver consenso relativamente a uma defini¢do clara e inequivoca do que
é a personalidade da marca, como é distinguida e distintiva e se as cinco dimensdes da
personalidade humana (identificados como “big five”: sinceridade, eXxcitacao,
competéncia, sofisticacdo e irregularidade/irreveréncia) sdo similares ou distintas da
personalidade da marca. Formalmente a marca é definida como “The set of human
characteristics associated with a brand” (Aaker, 2007:347) e tem uma fungéo de expressao

carregada de simbolismo.

No entanto, a personalidade da marca tem sido definida como os tragos ou
caracteristicas humanas passiveis de ser imputadas a uma marca. A personalidade da
marca de uma organizacdo turistica reflecte os valores, palavras e ac¢des de todos 0s
elementos dessa organizacdo pelo que uma personalidade deve ser alvo de uma cuidada

gestdo para obter sucesso neste século XXI. As trés dimensdes essenciais (“core”) da
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personalidade da marca e os dois tracos de cada uma dessas dimensdes que sdo cruciais
ao sucesso no mercado sdo definidos como Paix&o e compaixéo (Coragéo), criatividade
e disciplina (Mente), agil e cooperativo (Corpo). Estes tracos tém um efeito interligado
pelo que os efeitos de um traco podem ser realgados pela existéncia de outros (Keller &
Richey, 2006: 74) num efeito multiplicativo e interactivo mas ndo de forma aditiva.
Assim, a organizagdo que maximiza estas trés dimensoes, e seis tragos, tem uma maior

probabilidade de criar valiosos efeitos de sinergia.

Segundo Sawhney (2003) a marca €, entdo, uma fonte de associa¢bes sensoriais,
afectivas e cognitivas baseadas na totalidade de interac¢fes entre a organizacdo e o
consumidor formando a base de uma experiéncia holistica e memoravel. A marca tem
uma personalidade que é muito mais do que meras funcionalidades apresentando

atributos intangiveis que alertam os sentidos, tocam o coragédo e estimulam a mente.

Conforme afirma Aaker (2007: 354) a personalidade da marca sugere que a mesma
incrementa a preferéncia e uso da marca pelo consumidor (Sirgy, 1982), evoca emoc¢oes
no consumidor (Biel, 1993) e aumenta os indices de confianca e lealdade (Fournier,
1994).

2.4.2.6. Envolvimento e Fidelidade do Consumidor /Turista

As marcas almejam conquistar o envolvimento do consumidor, 0 que acontece quando

estas assumem importancia significativa para o consumidor motivando-o a recomendar

e adquirir a mesma. O envolvimento ocorre como resultado da combinagcéo de uma ou

mais fungdes da marca que foram, inicialmente, identificadas por Kapferer e Laurent

(1989) como seis:

1. ldentificacdo: a marca identifica o produto em relacdo aos seus atributos.

2. Localizacdo: a oferta do produto é mais facilmente localizada devido a marca

3. Prética: a marca possibilita a adopg¢do de um comportamento de aquisi¢ao repetido.

4. Garantia: a marca assegura a qualidade do produto minimizando o risco da compra.

5. Personalizagcdo: a marca permite a comunicacdo de quem ou 0 que pretende ser o
cliente.

6. Ludica: a marca permite prazer no acto da compra.

50



O Papel dos “Stakeholders” e a Gestdao Da Marca de Destinos Turisticos. O Caso da RAM

A estas seis fungdes Kapferer, em 1995 (cit. in Pimentel, 2006: 49) acresce duas

funcdes:

7. Continuidade: a marca origina a permanéncia do uso do produto.

8. Ludica: sendo esta subdividida em hedonista (a marca origina satisfacdo) devido ao
seu poder de atraccdo e ética quando a marca engloba um comportamento de

responsabilidade social.

A fidelidade traduz-se na permanéncia de um comportamento que se manifesta atraves
do nimero de compras sucessivas realizadas ao longo do tempo (Kapferer e Laurent cit.
in Pimentel, 2006:49). Buhalis (cit. in Firmino, 2007:325) coloca o desafio da
fidelizacdo na fase de maturidade dos destinos e no momento em que surge ameaca de
declinio. Opperman (cit. in Alegre e Cladera, 2009:671) real¢a que a literatura evidencia
que a fidelidade a um destino se reflecte na repeticdo da visita e intengdo declarada de
revisita sendo os principais factores que o motivam: a satisfacao do turista relativamente
a estada e motivacdes especificas na escolha do destino bem como os lagos existentes

entre o turista e o lugar.

A natureza intangivel do servigo turistico explica o papel significativo que
desempenham as experiéncias anteriores do turista, a comunicacdo boca-orelha e a
comunicacdo externa na formacgdo de expectativas. Em particular, os turistas usam
informacdo de fontes internas (experiéncia prévia) e fontes externas (anuncios,
brochuras e recomendacdo boca-orelha) de forma a reduzir a incerteza e formar as suas
expectativas relativamente a futuras experiéncias de qualidade num destino (Bosque et
al., 2009:145).

Segundo a teoria prevalecente, a qualidade percebida induz a satisfacdo do consumidor
0 que, por sua vez, origina intencbes como a recomendacdo boca-orelha e ideia de
futura visita ao destino (Brady e Robertson cit. in Alegre e Cladera, 2009: 672). Na
literatura de marketing é aceite que a satisfacdo tem uma influéncia positiva no
comportamento pés-compra (Oliver, 1980: Oliver e Swan, 1989; Anderson e Sulivan,
1990; Cronin e Taylor, 1992; Fornell, 1992; Keaveney, 1995; cit. in Alegre e Cladera,
2009:672).
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2.4.2.7. Implementacéo da Marca

Segundo Morgan et. al. (2004:13) os destinos turisticos podem se tornar marcas com
valor célebre e atractivo emocional e marcas fortes implicam uma actividade continuada
de marketing, accOes e investimento baseado numa cuidada pesquisa de mercado,

planeamento e posicionamento consistentes.

As marcas que sucedem em se implementar com sucesso tém uma série de factores em
comum tais como: Baseiam-se numa visdo fundada em pesquisa e analise de
concorrentes, consumidores e stakeholders; A marca é comunicada com cuidado e
fidelidade em tudo o que é uma expressao da sua personalidade; Apo6s a identificacdo da
personalidade da marca a sua esséncia é consistentemente mantida mesmo quando séo
necessarios ajustamentos a arquitectura da marca e a forma como os seus valores séo

comunicados.

Conforme Aaker (2007), apds determinagdo da identidade da marca e especificada a
proposta de valor (beneficios funcionais, emocionais e auto-expressdo) tem inicio a fase
de implementacdo havendo necessidade de estabelecer objectivos de comunicacdo bem
como um cuidado planeamento e implementacdo da sua execu¢do. A implementacdo
passa pelo posicionamento da marca que constitui a pedra basilar da comunicacéo a ser
activa e consistentemente passada ao publico-alvo demonstrando, claramente, a

vantagem diferenciadora da marca relativamente as marcas concorrentes.

2.4.3. As Marcas de Destinos Turisticos

Desde ha muito que o comércio usa e comunica as suas marcas recorrendo a diversas
estratégias para levar o conhecimento das mesmas ao consumidor, gerando estima pelas
mesmas e consequentemente lealdade. Os destinos turisticos entendem agora esse
conceito e recorrem ao Branding de Destinos ou marketing estratégico de destinos como

ferramenta de marketing eficiente.
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Uma marca de sucesso funciona como um “gatilho” psicologico que permite ao receptor
lembrar, de forma involuntéria, todos os valores associados e despertar,
instantaneamente e até de forma inconsciente, pensamentos e emocdes ligados ao
destino. Devera até suscitar ligacbes emocionais significativas que despertem no
imediato o desejo de conhecer e/ou voltar a visitar. As emoc6es sdo associagcOes fortes a
marca e algo que se tenta fomentar uma vez que sdo, exactamente, estes lagos
emocionais que mais favorecem a divulgacdo, a notoriedade e diferenciacdo (Eccles,
2008).

Uma marca € uma promessa, leva uma mensagem U(nica e devera ser comunicada de
forma consistente com o objectivo de despertar curiosidade, interesse e motivar o
cliente a visita. Quanto mais claramente for passada a mensagem, quanto mais
consistente for o “tom de voz” mais possibilidades terd um destino de ser conhecido e

promovido diferenciando-se pelos seus valores proprios Gnicos.

Conforme Eccles (2008), para que os objectivos sejam conquistados os destinos deverdo
alavancar todos os recursos a sua disposicdo: explorando parcerias (co-branding) e

tentando promover-se com o apoio de marca-chapéu forte.

E necessario muito tempo até cultivar uma percepcdo favoravel no cliente e a
implementacdo de uma marca € um trabalho a longo prazo. Uma marca de sucesso
identifica um destino de sucesso sendo este um processo dindmico que envolve:
constante envolvimento e compromisso de todos os players; monitorizacdo do ambiente
interno e externo; andlise das tendéncias dos fluxos turisticos e motivacionais;
consisténcia da mensagem e um enorme cuidado em providenciar ao cliente, no destino,
mais-valias, experiéncias validas e duradouras que vao de encontro (e até ultrapassem)

as suas expectativas (Eccles, 2008).

Para o turista a seleccdo do destino de viagem € uma decisdo importante e é
fundamental que o sector turistico tenha conhecimento relativamente ao processo
envolvido na tomada de deciséo do cliente de forma a manter-se um destino turistico
competitivo (Costa et al. 2004:77).
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Segundo Decrop (2009:93), a investigagdo e pratica apresentam, muitas vezes, a tomada
de decisdo do consumidor relativamente ao destino turistico, com um processo
sequencial envolvendo uma série de etapas desde a necessidade do conhecimento

(“awareness”) a tomada de decisdo final.

Alguns autores (Brisoux & Laroche, 1980; Schocker et al. 1991 ; Um & Crompton,
1990 cit. in Decrop, 2010 :95) sugerem que o consumidor passa por um estagio de
consciéncia/ conhecimento da marca antes de considerar a seleccdo da mesma
representando um estagio perceptual no qual o consumidor toma em consideracao todos
os destinos que conhece antes de chegar a um estagio de consciéncia e selec¢do. Esta
conceptualizacdo funciona de forma hierdrquica e conforme refere Nedungadi (1990,
cit. in Decrop, 2010:95) “actualmente ¢é trivial para o marketing saber que o
reconhecimento da marca é uma condicdo necessaria a escolha”, avaliando, o
consumidor, todas as marcas de que tem conhecimento antes da tomada de deciséo

final.

Baker, na obra intitulada “Destination Branding for small cities” (2007:13) afirma
existirem fortes lacos emocionais ente as pessoas e 0s locais onde vivem sendo este um
facto que os responsaveis pelo marketing de destinos turisticos raramente consideram,
mas que se reveste de particular importancia ao apresentar estratégias de marketing
turistico as comunidades. Quer se seja residente ou visitante é um facto que se cria

ligagGes emocionais aos lugares.

Todos os locais que ambicionam bem-estar e reputacdo gracas ao turismo e consequente
desenvolvimento econdmico, necessitam responder a algumas questdes basilares:

. Como se quer ser conhecido?

« Como se destacar dos outros?

« Que pensamentos e emocgOes se querem despertar face a exposi¢do das pessoas ao
nome do destino turistico?

Estas questdes sdo a alma e a esséncia do “Branding” e a resposta de sucesso exigird das
comunidades o foco no cliente, estratégia, um espirito de mente aberta e imaginacao de
forma a comunicar a marca de uma forma capaz de despertar emocdes positivas,
respeito e lealdade. A comunicagdo tem que ser transparente em relagcdo a sua esséncia,

0 que faz, qual o seu interesse e porque € importante para determinadas audiéncias.
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Segundo Costa et al. (2004: 77-78) o processo de planeamento turistico dos destinos
deverd incluir as comunidades locais como um stakeholder chave, objectivando
envolvimento e cooperacdo as entidades responsaveis por esse processo de planeamento
e gestdo. Efectivamente, neste processo as percepgdes dos residentes relativamente ao
novos projectos a desenvolver sdo um factor importante, considerando que podem ter

um impacto significativo (positivo ou negativo) nos projectos a desenvolver.

Um interveniente importante na gestdo do pais como destino turistico é o Estado que
objectiva, primordialmente, potenciar os efeitos econémicos e sociais da actividade
turistica. Segundo Costa et al. (2004:102) “ em resultado da natureza composita do
produto turistico e do elevado grau de fragmentacdo da industria (Portugal), o sector
privado ndo tem capacidade para desenvolver determinadas acgdes pelo que é

fundamental o papel desempenhado pelo Estado”.

Segundo Firmino (2007:205) “ o Estado dispde de uma amplo leque de instrumentos de
politica econdmica, que lhe permite controlar a oferta turistica e estimular a procura turistica.
Os destinos turisticos, enquanto sistemas integrados sdo analisados tendo em conta as forcas e
factores perturbadores do equilibrio e as influéncias ambientais externas, potenciadoras da

mudanca’”.

O aumento de sinergias entre o estado e o sector privado é uma tendéncia que se faz ja
notar e a propria natureza da intervencdo governamental tem evoluido da promocéao do
pais de forma independente e isolada para ac¢Oes de promogdo em cooperagdo como
organizagOes turisticas privadas. Isto motivado quer pela necessidade de justificar
gastos, pelo aumento de fundos privados no orcamento e ainda pela crescente
regionalizacdo dos paises em termos de promocdo externa. O Estado assume, cada vez
mais, o papel de Coordenador da actividade turistica do pais (Costa et. al., 2004: 102-
103) desenvolvendo esta accao através das organizacfes nacionais de turismo (ONT’s)
que, sendo organizacOes especialistas em turismo, desempenham um papel crucial no

marketing do pais enquanto destino turistico internacional.

As ONT’s (Organizacbes Nacionais de Turismo) ndo sdo proprietarias do produto

turistico sendo esta uma limitacdo as suas ac¢des, causada pelo ndo controlo de algumas
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variaveis do marketing-mix. Entre as suas funcGes mais importantes regista-se a
publicidade, a promocéo, a informacdo ao consumidor, a participacdo em feiras, o
desenvolvimento de packages, a formacdo, e a pesquisa de mercado (Costa et. al., 2004:
102).

Em ultima instancia cabe ao Estado proteger os interesses dos Varios intervenientes da
industria do turismo e proteger o interesse geral do publico, pelo que perante 0s
interesses em competicdo, 0 Governo tem o papel de arbitro em acordo com o principio
da equidade (Hall cit. in Firmino, 2007:209).

2.4.4. Uma Abordagem Inovadora as Marcas

A indUstria de viagens e Turismo é, na primeira década do século XXI, considerada uma
das maiores do mundo e a mais vocacionada para informacdo detalhada sendo a Web
uma ferramenta essencial a um mercado baseado no fornecimento de informacdes e

transac¢des que mudam em questdo de segundos.

A Internet revolucionou a distribuicdo e vendas da industria turistica e a World Wide
Web, um mercado acessivel a uma audiéncia crescente e caracterizada pela economia
“24/7”, engloba informacao sobre destinos turisticos, suporta todo o tipo de transacgdes

e colecta informacg6es importantes sobre o consumidor para bases de dados.

Midlleton et al. (2008:183) defendem que:
“ A conectividade e o desenvolvimento da internet, o acesso aos telefones celulares e a
televisdo interactiva sdo os trés principais desenvolvimentos tecnoldgicos que estao
dando poder ao consumidor e aos negécios a fim de mudar a forma como sdo
conduzidas as transaccBes de troca — consideradas o elemento fundamental do

marketing”.

Esta abordagem aplica-se as marcas de destinos turisticos que recorrem ao

webmarketing como uma ferramenta essencial no século XXI.
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2.4.4.1. A Era da Experiéncia

O termo experiéncia ndo € novidade na compreensdo das relacdes entre humanos e
outras pessoas, lugares, produtos, servicos, organizacdes, culturas e governos. O que €
novo é a crescente énfase dado a experiéncia no seio do sector da industria turistica e do
marketing (Jennings et al., 2009:298).

O conceito de experiéncias de turismo e experiéncia do turista tém sido abordados na
literatura de turismo ha mais de 50 anos embora se registe maior incidéncia na analise
de experiencias do turismo do que no turismo de experiéncias. Quer sejam experiéncias
turismo/turista os estudos tém sido desenvolvidos com recurso a uma grande variedade
de quadros associados a conceitos como autenticidade, motivacdes, identidade,

diferencas culturais e interacc¢des entre locais e visitantes.

Na area de investigacdo de marketing o conceito “experiéncia” e “experiéncias” tém
sido alvo de atencdo em particular desde os anos 90 de tal forma que o marketing
experiencial tornou-se um nicho em si proprio mas na literatura continuam a existir
muitas e diferentes interpretagcdes para definir o termo “experiéncia”. Kotler, Adam,
Brown e Armstrong (cit. in Jennings et al., 2009:299) sugerem que uma experiéncia

para os individuos envolve uma condi¢cdo emocional ou interna.

A complexidade deste termo é sumarizada por Schmitt (cit. in Jennings et al., 2009:299)
que define experiéncias como:

“the result of encountering, undergoing or living through situations...triggered
stimulations to the senses, the heart and the mind...connect the company and the brand
to customer’s lifestyle and place individual customer actions and the purchase occasion
in a broader social context...experiences provide sensory, emotional, cognitive,

behavioural and relational values that replace functional values”

Schmitt (cit. in Costa et. al., 2008) considera que, "as experiéncias sdo resultado do
encontro e da vivéncia de situacdes. S&o estimulos criados para os sentidos, para 0s
sentimentos e para a mente." e sdo, ainda acontecimentos individuais que duram a vida

inteira. Referenciando-se a experiéncia turistica Schmitt realca a importancia do
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entendimento que esta é fundamental para o sucesso do produto turistico, para a
continuidade no mercado e fidelizag&o de clientes.

2.4.4.2. Marketing Experiencial

O marketing experiencial tem como precursor Schmitt (cit. in Miranda et al., 2004: 51)
e ter4 emergido na década de 90 e inicio do século XXI. Caracteriza-se no foco nas
sensacOes que os produtos possam proporcionar aos clientes e ndo, apenas, nas
necessidades dos mesmos sendo a pedra basilar a ideia que se deverdo criar diferentes

tipos de experiéncias para os clientes.

Este autor estabeleceu uma andlise comparativa entre o apelidado de marketing

tradicional e o marketing experiencial tal como referencia o quadro 2.5.

Quadro 2.5: Marketing Tradicional versus Marketing Experiencial

Foco Ambito Modelo mental Abordagem de
consumidor marketing

o ®©
£ < . Definicéo -
= .2 Atributos e . ¢ Tomada de Analitica, verbal e
x .8 . categorias produto L . .
~ T | beneficios produto decisdes racionais guantitativa
§ © & consumo

|_

gvf_g Experiéncia Situacdo alargada | Pessoais racio_nais N

E, & holistica do de consumo e e empcmnaw: FTcIetlca., ve.rb.al,
= g,_ consumidor contexto sentimentos, visual e intuitiva.
> é sociocultural fantasias, diversao

Fonte: Adaptado de Schmitt (cit. in Pimentel, 2008)

Segundo Schmitt, as experiéncias deverdo seguir o SEM (“Strategic Experencial
Modules ”) o qual integra estruturas e principios estratégicos que incluem experiéncias:
1.  Sensoriais (sentidos — “Sense”)

2 Afectivas (Sentir — “feel”)

3 Cognitivas ou criativas (pensar — “think’)

4.  Fisicas (agir — “act”)
5

Sociais derivadas das transmissdes socioculturais (relato — “relate”)
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As experiéncias, regra geral, sdo hibridas e holisticas integrando os cinco tipos de SEM
apresentados.

O marketing experiencial tem por base a ideia que experiéncias memoraveis promovem
a lealdade a marca e estudos revelam que a lealdade do cliente se revela mais lucrativa
ao amortizar os custos da venda ao longo de um periodo temporal mais longo, enquanto
que os custos de gestdo sdo inferiores. Relevante é também o facto da repeticdo de
compra e gastos superiores do cliente, bem como a sua predisposicdo para pagar um

“Premium price” e, também, para a recomendagdo boca-orelha (“Word of mouth”™).

Schmitt (cit. in Pimentel, 2008, s.p), sugere que a implementacdo de experiéncias tem
como alicerce um conjunto de ferramentas que identificou como provedores de
experiéncias 0s quais se devem organizar como um todo integrado. Estes provedores
passam pela identidade visual da marca, suportes de comunicacao e presenca fisica do

produto, co-marcas, websites e suportes, ambiéncia fisica e stakeholders directos.

Schmitt salienta ainda existir um gap entre 0 que o consumidor interpreta como
experiéncia memoravel e o que as organizacbes oferecem como experiéncia. Enquanto
as organizacbes investem, principalmente, na comunicacdo dos atributos do
produto/servico o consumidor tende a valorizar mais 0s recursos humanos e a sua

capacidade de lidar com problemas.

2.4.4.3. O Marketing Viral e os Destinos Turisticos

Com o advento da WEB 2.0 surgem campanhas de marketing e publicidade online
caracterizadas por um acentuado dinamismo e capacidade de interac¢do. O conceito de
marketing viral ganha destaque sendo esta uma técnica de marketing que visa explorar
redes sociais existentes para produzir aumentos exponenciais em conhecimento da

marca com processos comparaveis a propagacao de uma epidemia.
O conceito de marketing viral refere-se a ideia que as pessoas passardo e compartilhardo

conteddos publicadas online sendo estes patrocinados pela marca que almeja assim

construir conhecimento de um servico a custos considerados baixos. Assume-se que a
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comunicacdo veiculada desta forma pela marca poderda atingir um consumidor
interessado o qual serd “infectado” e podera propagar isso a outros consumidores tal

como de um virus se tratasse.

Regista-se uma alteragdo do poder do consumidor que dispde de recursos tecnoldgicos
que Ihe permitem partilhar experiéncias e emitir opinides a uma vasta audiéncia. Este
potencial viral, conforme recomendam Dionisio et al. (2009:197), pode e deve ser
estrategicamente utilizado pelas marcas sendo o principal desafio e o de obter um
contetdo de comunicacdo com potencial para que o consumidor se sinta compelido a
aderir. Em simultaneo, devera garantir uma experiéncia tdo interessante que o motive a

partilhar com a sua rede.

No mundo da actualidade os destinos turisticos revelam-se conscientes do potencial das
tecnologias online e promovem as suas marcas online objectivando conquistar a sua
audiéncia-alvo motivando-os a serem veiculos da propagacdo da marca dos destinos
turisticos. Com presenca crescente nas redes sociais 0s destinos turisticos dettm uma
ferramenta poderosa que deverd sempre ser cuidadosamente monitorizada para se obter

os resultados pretendidos.

2.4.4.4. O papel da Internet e USG (“User Generated Content”):

Ao longo dos altimos anos registaram-se profundas alteracdes a nivel tecnolégico com
impacto nas actividades diarias da populacdo mundial seja de forma directa ou indirecta.
O mesmo acontece com as organiza¢Ges que tém de se adaptar e se gerir atentas as

tendéncias e evolucdo do mundo actual.

Conforme Dionisio et. al. (2009:28), na base destas mudancas, encontram-se dois
pilares fundamentais: a evolucdo da tecnologia e o efeito de rede. Esta é uma realidade
que exige novas respostas ao nivel da forma e ao nivel do contetdo considerando-se que
a evolucdo do mercado resulta da interac¢do entre uma sociedade de informacédo cada
vez mais dindmica, organizacdes tecnoldgicas e consumidores mas exigentes e

proactivos.
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O turismo é um dos sectores mais expostos aos efeitos da disseminacdo da internet e
com elevado potencial quer para se adequar as novas tecnologias quer para estabelecer
relagbes com consumidores. Conforme Carvdo (2010, 377), a internet e a recente
evolucdo em termos de interactividade, a denominada Web 2.0, teve um impacto
revolucionario em todos os aspectos da cadeia de valor do turismo: oferta, distribuicdo e
procura, conforme apresentado no quadro 2.6 abaixo.

Quadro 2.6: Impacto da Internet na Cadeia de Valor do Turismo

Oferta Distribuicéo Procura

« Acesso a mercado global de | « Mudanca radical do papel « Acesso directo a informacéo
1,7 milhdes de dos tradicionais online
consumidores. fornecedores (agentes de « Facilidade de comparacéo

« Favorecimento contacto viagem, Operadores) oferta, tarifas e servicos
com cliente final « Surgimento de novos « Confianca crescente na

« Reducéo de custos stakeholders de distribuicao informac&o e opinides

adaptados ao cliente que obtidas via Web

reserva online
Fonte: Adaptado de Carvéo (2010, 377)

Conforme Costa et. al. (2010:456), o cliente da industria turistica, habitual ou potencial,
dispbe de facil acesso aos conteidos da internet beneficiando de formas simplificadas
de partilhar informacédo relativa aos produtos ou servicos turisticos. O turista /cliente ao
recorrer a internet para publicar e partilhar a sua experiéncia de viagem gera informacao
denominada de “contetudo gerado pelo utilizador” (UGC = “user generated content’) o
que se tornou um aspecto crucial do processo de aquisicdo com especial relevancia na
decisdo de compra. Neste contexto, realcam os autores, a UGC devera se constitui como

parte integrante da estratégia de marketing a adoptar por qualquer destino turistico.

2.4.4.4.1. Do Modelo “AIDA” ao Modelo “AISAS”

Segundo Carvao (2010, 377), o papel da internet resultou na transformacdo do modelo
de marketing das fases pré-compra do consumidor. O modelo AIDA (“attention”,
“Interest”, “Desire”, “Action’) evoluiu para um modelo que reconhece o papel da
internet em todas as fases do processo de aquisicdo. Este novo modelo, apresentado no

quadro 2.7 e desenvolvido por Dentsu (cit. in Carvéo, 2010, 378), denomina-se AISAS
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(“Attention”, “Interest”, “Search”, *“ Action”, “Sharing”) e salienta 0S seguintes
aspectos:
1. “Attention” e “Interest” (atengdo e interesse): 0 reconhecimento da marca ainda é

fortemente motivado pelo marketing mix tradicional com recurso, numa fase inicial,
aos meios de comunicacgéo habituais (revistas, jornais, televiséo)

“Search” (Pesquisa): a avaliagdo do produto ¢é feita com recurso as novas
tecnologias havendo lugar a processos de comparacao entre a oferta apresentada em
diversos sitios.

“Action” (ac¢do): O processo de decisdo de compra, antes equivalente a deslocacdo
fisica a um agente de distribuicdo, é neste paradigma substituido pela pesquisa e
crescente acto de compra online a medida que aumenta a confianca do consumidor
nos processos de pagamento online.

“Sharing” (Partilha): a partilha de informagdo sobre servigos, produtos e
experiéncias ndo se limita a um ciclo restrito de familiares e amigos mas desenrola-
se a uma escala global a medida que o contetdo gerado pelo utilizado (UGC =
“User generated content’’) cresce em impacto no processo de pesquisa e deciséo de

compra do consumidor.

Quadro 2.7: O Papel das Novas Tecnologias Segundo o Modelo “AISAS”
1) 2) 3) 4)

“Attention / Interest” “Search” “Action” “Sharing”
(atengdo e interesse) (Pesquisa) (accéo) (Partilha)

Recurso aos meios de | Online / Motores de | Compra e pagamento | Online com recurso
comunicacao busca online a redes sociais,

tradicionais blogues, chats.
Fonte: Adaptado de Dentsu (cit. in Carvéo, 2010, 377)

Carvdo (2010, 379), salienta a importancia e impacto em particular do processo de

partilha considerando que a percentagem de turistas que partilha informacéo,

comentarios, diarios e fotos é, a nivel global, considerada ainda restrita mas tal ndo se

aplica ao crescente numero de utilizadores que consideram essas informagdes antes do

processo de selec¢do e compra classificando o0 USC como mais fidvel que a informacao

institucional disponibilizada online.
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25. O PAPEL DOS “STAKEHOLDERS” NA GESTAO DE DESTINOS
TURISTICOS

Segundo Freeman (2001) a gestdo de stakeholders é definida como a forma como
clientes, fornecedores, empregados, financiadores (accionistas, bancos e outros),
comunidade e gestores interagem e criam valor. Todos eles s&o considerados
stakeholders e elementos-chave nas modernas organizacdes pelo que € salientada a
importancia dos gestores manter o foco na criacdo sustentada de valor para todos 0s
intervenientes — chave (stakeholders) independentemente dos objectivos e metas
particulares da organizacao.

Na mais actual literatura sobre Turismo sdo muitos os investigadores que defendem a
necessidade de crescente cooperacdo no processo de planeamento turistico (Hunt 1991;
Jamal e Gets 1995; Kogg 1990; Long 1991; Marsh e Henshall 1987). Apesar de alguns
autores tentarem apresentar um argumento definitivo relativamente ao impacto do
turismo no desenvolvimento das comunidades (ou seja promove, ou destrdi a qualidade
de vida no seu geral) o argumento chave, constante em muita da literatura, é a
necessidade de envolvimento mais activo de todas as pessoas afectadas pelo
desenvolvimento projectado em areas turisticas (Jamal e Gets, 1995). Esta perspectiva

alinha-se com a teoria de stakeholders.

2.5.1. Definicdo e Conceito de Stakeholders

O termo stakeholder foi usado, inicialmente, por Freeman (1984) e generalizou-se no
final dos anos 80 gracas ao trabalho publicado com o titulo “Strategic Management: a
stakeholder approach”. E apresentada uma definicdo do termo referindo-se a parte
interessada ou interveniente, sendo o conceito utilizado em gestdo como referéncia a

qualquer individuo ou entidade que afecta ou é afectado pela actividade da organizagéo.

Stakeholders inclui todos os individuos ou grupos que tendo interesse nas acc¢des de
uma organizacdo tém poder para exercer influéncia (Savage, Nix, Withehead & Blair,
2009). A negligéncia de um ou mais grupos de stakeholders ja provocou sérias

consequéncias em algumas organizacdes (Tapscott & Ticoll, 2005)
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Freeman, Harisson e Wicks (2007) em “Managing for stakeholders: survival,
reputation and success” apresentam uma definicdo de stakeholders referindo-se a
qualquer grupo ou entidade que pode afectar ou ser afectada pela conquista de

objectivos delineados por uma organizagéo.

O conceito de gestdo de stakeholders (Freeman et al. 2007) surgiu nos ultimos 25 anos
gracas ao trabalho desenvolvido por eruditos da gestdo e accdo de executivos de todo o
mundo. Tomam por base uma ideia considerada simples afirmando que os negocios
podem ser definidos como um conjunto de relacionamentos entre grupos que tém

intervencdo (“stake ”) nas actividades do negdcio.

O termo “ stakeholder” (em sentido figurado “stake”, ou bastdo, referindo-se a uma
ferramenta capaz de causar danos a organizacdo) € um termo com uma relativamente
recente integracdo no contexto legal. O termo “shareholders” (accionistas), por sua vez,

é conhecido e utilizado hd muito tempo.

Segundo Freeman, os stakeholders sdo essenciais ao processo de planeamento
estratégico e 0 sucesso das organizacdes esta dependente da participacdo dos diversos
intervenientes cabendo aos gestores a importante tarefa de conhecer as suas expectativas
e necessidades. O apelidado “capitalismo de stakeholder” engloba uma visdo mais
alargada do papel e responsabilidade da organizagdo na sociedade e ndo se limita a

atribuicdo de renumeracéo aos seus accionistas (shareholders).

Segundo Donaldson e Preston (1995) a pedra basilar da teoria de stakeholders €

normativa e redefine a organizagdo como uma entidade que coordena e optimiza 0s

interesses dos seus stakeholders implicando assim que a organizagdo aceite dois
conceitos chave:

1. “Stakeholders are persons or groups with legitimate interests in procedural and/or

substantive aspects of corporate activity. Stakeholders are identified by their interests

in the cooperation, whether the corporation has any corresponding functional interest

in them”
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2. “The interests of all stakeholders are of intrinsic value. That is, each group of

stakeholders merits consideration for its own sake and not merely because of its ability

’

to further the interests of some other group, such as the shareowner.’

De acordo com a teoria dos stakeholders, o objectivo da organizacdo torna-se a
coordenacdo dos interesses dos seus intervenientes. Dado que esta teoria parte do
pressuposto que os gestores assumem que todos os interesses tém valor intrinseco e € 0
reconhecimento deste valor e consequentes responsabilidades para com os stakeholders

que atribui a esta teoria o seu “core” normativo.

Embora ndo havendo consenso entre todos os autores, o papel predominante da teoria de
stakeholders baseia-se na sua capacidade de apresentar linhas de orientagdo morais e

filosoficas a gestdo organizacional (Donald e Preston cit. in Sauter e Leisen 1999).

Duma perspectiva de gestdo a teoria de stakeholders reitera que varios grupos podem, e
devem, ter influéncia directa na tomada de decisdes da organizacdo (Jones 1995) e a
gestdo eficiente requererd atencdo sincronizada aos interesses genuinos de todos os
apropriados stakeholders (Donald e Preston 1995). Clarkson (1995) enfatiza esta
premissa e alerta que o0 insucesso na conguista de participacdo de um Unico stakeholder

primario tera como efeito o insucesso da prépria organizacao.

2.5.2. Andlise Cronologica da Definicao de “Stakeholder”: de Stanford Research
Institute (1963) a Phillips (2003)

Conforme referem Friedman e Miles (2006:4) uma das primeiras definicbes de
Stakeholder €, frequentemente, atribuida a um memo interno produzido em 1963 pelo
Stanford Research Institute : “those groups without whose support the organization

would cease to exist”.
Freeman, em 2004, continua a usar esta definicdo adoptando uma forma modificada da

mesma que salienta que stakeholders “are those groups who are vital to the survival

and sucess of the organization”. NO entanto, esta € uma definicdo rigida, centrada na
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organizacdo e que exclui categorias de agentes que outras definicbes optam por

considerar.

O conceito mais comum na literatura define stakeholders como, “any group or
individual who can affect or is affected by the achievement of the organization
principles”. Esta é uma definicdo considerada mais equilibrada e completa que a

inicialmente apresentado pelo Stanford Research Institute.

O quadro 2.8 objectiva apresentar algumas definicdes de stakeholder ao longo de
algumas demonstrando a evolugéo e abrangéncia do mesmo. S&o apresentadas diversas
defini¢des, indicadas por ordem cronoldgica, concluindo-se que os stakeholders detém
uma significativa influéncia quer na existéncia quer na sobrevivéncia das organizacgdes e

como tal sdo uma parte integrante das mesmas.
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Quadro 2.8: Definicdo Cronoldgica de “Stakeholder”

Data | Autor | Definicdo de stakeholder
1963 Staqford Research Gr'up_os sem 0 apoio dos quais a organizacdo deixaria de
Institute existir
0s objectivos da organizacdo derivam de um ponto de
equilibrio entre todas as reivindicacBes discordantes das
1965 | Ansoff partes_ inNteressadas na grppresa juntq o_le quem ~a
organizacdo tem responsabilidade. Os objectivos deverdo
ser estabelecidos de foram a dotar cada um dos
stakeholders com uma medida de satisfacéo.
Definicdo ampla estabelece que stakeholders podem
afectar a conquista de objectivos da organizacdo podendo,
1983 | Freeman e Reed também ser afectados pelos mesmos.
Definig&o restrita: grupos dos quais a organizacdo depende
para assegurar a sua continuidade
1984 Freeman e adoptado por | Pode afectar ou é afectado pela realizagdo dos objectivos
varios autores da organizacao
Detém participagdo ou poder na organizacdo. Beneficiam
1988 | Evan e Freeman de ou sdo afectados por e cujos direitos podem ser violados
ou respeitados pelas ac¢es da organizacao
1991 | Savage et. al. Detém interesse nas _acgc”)fes _da organizagdo e tem
capacidade para exercer influéncia
1994 | Freeman Participantes no processo de criagdo de valor comum
Individuos com contractos implicitos ou explicitos na
organizagdo. ldentificam-se através dos danos reais, ou
1995 | Donaldson e Preston potenciais e beneficios que experimentam, ou virdo a
experimentar, em resultado das ac¢fes ou ndo - acgdes da
organizagéo
1997 | Mitchel, Agle e Wood Detém reivindicggées Iegitimas ou _urge~ntes na organizacao
ou o poder para influenciar a organizagéo
Clarkson Centre for Partes que detém uma participacdo na organizagéo e, como
1999 | Business Ethics tal, algo a ganhar ou perder em resultado da actividade da
adoptado por Whysall organizagéo
2000 | Scott e Lane Detem'lrlflu'enua directa na actuacdo da organizacédo e sua
sobrevivéncia
2001 | Lampe Partes afectadas por uma organizacao
2002 | Cragg Individuos ou. grupos cole.ctlvos cujos mteress_es sa}o
afectados positiva e negativamente pela organizagéo
Grupo com participagdes bésicas, com objectivos de
2003 | Reed conquista financeira, suporte a sua autenticidade ou
influéncia politica
Stakeholders normativos: a gestdo da organizacdo visa
2003 | Phillips angariar beneficios para 0s mesmos

Stakeholders derivados: aqueles que detém potencial para
afectar a empresa e os stakeholders normativos

Fonte: Adaptado de Friedman e Miles (2006)
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2.5.3. Os Stakeholders e a Gestao

Referenciando Drucker a gestdo é “uma disciplina integradora de valores e conduta
humana, de ordem social e investigacdo intelectual” E um arte que “se alimenta da
economia, psicologia, matemdtica, teoria politica, historia e filosofia”. A esta arte
Drucker também chamava ciéncia social como sendo especificamente uma gestdo de
negdcios e afirmava que “ a gestdo trata de seres humanos. A sua tarefa ¢ tornar as
pessoas capazes de uma performance conjunta, para tornar as suas forcas efectivas e as
suas fraquezas irrelevantes. E acerca disto que trata a organizacéo e é a razio pela qual a

gestao ¢ o factor determinante” (Drucker cit. in Heller, 2000).

Freeman et al. (2007) referenciam que um novo modelo de gestdo afigura se necessario
no século XXI. Nas dultimas décadas os gestores tém assistido a mudangas
extraordinarias e os modelos aplicados na compreensdo dos parametros por que se rege
a gestdo ndo se tém revelado suficientes para encontrar respostas eficazes e eficientes.
Da globalizacdo dos mercados de capitais ao emergir das novas tecnologias de
informacdo a esséncia da organizacdo dos tempos actuais mudou radicalmente sendo o

mundo de negdcios da actualidade bastante complexo e pautado por muitas incertezas.

O modelo de gestdo de stakeholders apresentado por Freeman et al. (2007) é uma ideia
multifacetada demonstrativa das diversas formas de gerir alavancada na criagdo de valor

para todos os stakeholders de uma organizagéo.

2.5.3.1. Classificacao de Stakeholders

Sendo considerados importantes todos os stakeholders e dada a complexidade da tarefa
de gestdo, Freeman et al. avangam com uma classificacdo a aplicar subdividindo os
intervenientes em dois grupos: 1- primarios e 2 -secundarios.

1. Os primarios serdo 0s grupos considerados vitais ao crescimento e
sustentabilidade do negdcio sendo, na generalidade das organizacbes os clientes, 0s
recursos humanos, os fornecedores e a comunidade local.

2.  Os stakeholders secundarios, numa perspectiva alargada ao ambiente externo da

organizacdo sdo 0s grupos que poderdo afectar as relagdes entre os stakeholders
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primarios e poderdo ser concorrentes, activistas, criticos da organizacdo, media ou

outros grupos detentores de interesses especificos.

Este € modelo basico que podera sofrer alteracdes consoante e organiza¢do em questao
dado que um stakeholder secundario poderd, em alguns casos, transitar para primario
consoante a sua importancia para o negocio. Caberd assim a cada organizagdo a
avaliacdo do seu ambiente envolvente e uma definicdo eficaz dos seus stakeholders

primarios e secundarios.

Neste processo uma abordagem e aplicacdo dos principios de marketing afigura-se
como necessaria e eficaz sendo um exemplo a considerar a segmentacdo dos
stakeholders com o objectivo de evitar uma aplicacdo incorrecta dos recursos

disponiveis.

2.5.3.2 . O Modelo de Mitchell et al.

Uma das metas da pesquisa de stakeholders tem sido a identificagdo destes grupos e a
determinacdo do tipo de influéncia que exercem na organizacdo (Rowley, 2009). A
necessidade de mapear os stakeholders segundo as suas influéncias esta presente em
varios estudos empiricos que a consideram uma ferramenta importante na defini¢do do
poder e impacto dos stakeholders mais importantes a organizacdo (Bourne e Walker,
2009).

Identificar os “gaps” entre o que os elementos da empresa definem como essencial,
aquilo que a organizacdo projecta e a forma como os stakeholders percepcionam esses
atributos, fornece dados importantes a organizacdo objectivando que a mesma seja
capaz de definir estratégias mais eficazes de posicionamento e relacionamento
conseguindo, desta forma, comunicar uma imagem coerente e consistente de forma a

almejar uma reputacdo mais forte no mercado (Almeida e Muniz, 2009)
De acordo com a abordagem de Mitchell et al. (2009), num estudo relacionado com a

teoria de stakeholders, as varias classes de stakeholders podem ser identificadas com

base na existéncia de um ou mais dos seguintes atributos: poder, legitimidade e
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urgéncia. Com base nesta abordagem identificaram-se sete tipos de stakeholders
assumindo-se que um grupo ou entidade em que os trés atributos estejam ausentes néo
seriam denominados de stakeholders e, como tal, irrelevantes na influéncia a gestdo

organizacional conformo expde a figura 2.3 abaixo:

Figura 2.3. : Tipos de Stakeholders

Poder Legitimidade
Adormecido ~ Dominante Arbitrario
Definitivo
Perigoso Dependente

Reivindicador
Urgéncia

Fonte: Adaptado de Mitchell et al. (1997,874)

1.  Stakeholder “adormecido”: Embora tendo poder para impor a sua vontade a
organizacdo ndo tém legitimidade nem urgéncia ficando, assim, o seu poder suspenso
com pouco ou nenhuma interaccdo com a organizacdo, a qual deve monitorizar a
probabilidade desta entidade ou grupo obter um segundo atributo.

2. Stakeholder “arbitrario”: Aquele que tendo o atributo da legitimidade ndo tem
urgéncia nem poder pelo que a organizacdo deverd ter em conta este stakeholder no
aspecto da responsabilidade social organizacional que tende a ser a mais receptiva.

3.  Stakeholder “reivindicador”: Sempre que um grupo ou entidade detém o atributo
de urgéncia € mais exigente e, ndao tendo nem poder nem legitimidade, tem menos
possibilidade de influenciar a organizagdo. Esta deverd ter atengdo a possibilidade de
conquista de obtencéo de um segundo atributo por parte deste stakeholder.

4.  Stakeholder “dominante”: A influéncia na organizagdo ¢ determinado pelos
atributos poder e legitimidade pelos quais espera e obtém muita atencdo por parte da

organizacao.
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5.  Stakeholder “perigoso”: Detém os atributos poder e urgéncia mas ndo o de
legitimidade o que torna este stakeholder coercivo representado uma ameaga para a
organizacao.

6.  Stakeholder “dependente”: tendo os atributos de urgéncia e legitimidade ndo tém
0 poder pelo que depende de outro stakeholder para as reivindicagdes serem
consideradas pela organizagéo.

7.  Stakeholder “definitivo”: Quando se juntam os atributos poder e legitimidade um
stakeholder podera ser identificado como definitivo. Alegando urgéncia a organizagéo

necessita ter atencao acrescida a esse stakeholder.

2.5.3.3. O Modelo de Savage et al.

As organizagdes deverdo delinear as suas estratégias com base no conhecimento dos
seus stakeholders com especial atencdo nos considerados stakeholders-chave sendo
necessaria uma andlise critica para identificar o potencial desses stakeholders
relativamente a ameacas a organizacdo mas também no que diz respeito a possibilidades
de cooperacdo. Segundo a classificacdo de Savage e al. (1991) ter-se-4 quatro classes de

stakeholders conforme abaixo mencionado e tal como se exp6e na figura 2.4:

1.  Stakeholders dispostos a apoiar: com alto potencial cooperativo e baixo
relativamente a ameaca a organizacao.

2.  Stakeholders marginais: ndo tém uma posicao claramente definida e ndo causando
ameaca também n&o se revelam particularmente cooperantes com a organizacao.

3. Stakeholders indispostos a cooperar — com alto potencial de ameaga, mas baixo
potencial de cooperacdo com a organizagao.

4.  Stakeholders ambiguos: detém alto potencial quer relativamente a ameaga como a

cooperacéo.
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Figura 2.4: Diagnostico dos Tipos de Stakeholders

Potencial dos Stakeholders em ameacar a Organizacao

ALTO BAIXO
Tipo 4: AMBIGUO Tipo 1: DISPOSTOS A
ALTO APOIAR
Potencial dos Estratégia: Estratégia:
Stakeholders Colaborar Envolver
em colaborar
com a
organizagao Tipo 3: INDISPOSTOS A Tipo 2: MARGINAIS
APOIAR
BAIXO
Estratégia: Estratégia:
Defender Monitorizar

Fonte : Adaptado de Savage et al. (1991)

Segundo Savage et. al. o potencial de cooperacdo dos stakeholders ndo é , por vezes,
tido em consideracdo pelas organizacGes que prestam mais atencdo aos tipos e
magnitude de ameacas dos seus stakeholders. No entanto, o potencial cooperativo é de
particular importancia dado que pode levar os grupos a unir forcas objectivando uma
gestdo mais eficiente. A organizacdo ao analisar o potencial de ameaca mas também o
de cooperagdo estd em posicdo de reconhecer necessidades emergentes dos seus
stakeholders e podera evitar implementacdo de estratégias contrarias aos objectivos dos

stakeholders

2.5.4 .Modelos de Gestao de Stakeholders

Freeman et al. (2007) referem a existéncia de, pelo menos, quatro grandes tendéncias
com impacto significativo, no mundo dos negocios e modelos de gestéo:

1.  Enquanto os mercados se tornam mais abertos e liberais poucos contestam a
necessidade de mais planeamento a nivel governamental e controlo/regulamentacdo dos
negocios privados.

2. Com a liberalizacdo dos mercados veio a liberalizacdo das institui¢Ges politicas a

nivel mundial. A globalizacédo é notdria numa escala sem precedentes.
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3. Aconsciéncia ambiental e responsabilidade social s&o preocupagédo cada vez mais
presente incentivando a inovagao e o investimento em causas sociais.

4.  As trés grandes tendéncias atrds referidas alimentam-se da notoria e rapida
evolucdo das tecnologias de informacdo. O mundo dos nossos dias esta
permanentemente ligado e conectado de forma que motivou a mudanca nos métodos de

trabalho enfatizando o conhecimento em detrimento da localizag&o.

Estas quatro tendéncias trouxeram mais intensidade e uma maior complexidade a
relacdo com os stakeholders num mundo onde poucos segredos resistem a sociedade de

informacao.

Segundo Freeman et al. (2007: 12) o modelo de gestdo de stakeholders assenta no
conceito de estratégia empresarial e tenta responder a questdes essenciais tais como: 1)
Como beneficiar cada dos stakeholders da empresa?”; 2) “O que representa a
empresa?”’; 3)“ Quais os objectivos?”; 4) “ Que legado se pretende deixar ao mundo?”.
Dado que estas questBes implicam ética e valores nos negocios o modelo de gestdo de
stakeholders é valorizado em detrimento de um modelo vocacionado exclusivamente

para um grupo de intervenientes (shareholders referenciados como accionistas).

A orientacdo estratégica a nivel empresarial € um conceito assente em quatro
parametros base:

1.  Existéncia de um objectivo claramente definido e alinhado com os interesses dos
interveniente-chave (stakeholders) de forma a motivar a sua participacdo activa.

2.  Existéncia de um conjunto de principios e estratégias capazes de reunir e manter o
compromisso dos stakeholders de forma continuada.

3. Reconhecimento por parte da organizacdo que as expectativas sociais
desempenham um papel importante no processo de criagcdo e manutencdo de valor para
os stakeholders.

4. A estratégia empresarial devera ser conduzida num espirito de lideranga baseada
num codigo de ética considerando a multiplicidade de stakeholders e o complexo

ambiente empresarial.

A abordagem de estratégia empresarial focada nos stakeholders é a linha condutora da

gestdo da organizagdo segundo o modelo acima apresentado que considera que a cria¢do
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de valor para os stakeholders se refere a conhecimento/entendimento e satisfagdo das
suas necessidades e preocupacdes (Freeman et al., 2007;15)

2.5.4.1 .“Shareholder Management” versus “Stakeholder” Management

O moderno modelo organizacional de gestdo apelidado de capitalismo de
“sharcholders” emergiu durante o século XX assumindo-se como uma das mais
importantes inovagdes da humanidade nesta area (Freeman et al., 2007: 21). Ao longo
das ultimas décadas este modelo de gestdo colocou 0s accionistas no centro das
organizagfes como 0 mais importante grupo e com o aumento da complexidade do
mundo dos negdcios incrementou a necessidade de manter o foco nos seus interesses

(accionistas) gerando cada vez mais valor.

Contudo, as grandes mudancas no mundo actual obrigam a que os modelos de gestdo
conhecidos se reinventem. A estabilidade e a previsibilidade necessarias a manutencéo
do capitalismo de shareholders ndo podem ser asseguradas num mundo em
transformacéo (Freeman e al., 2007: 21).

Um modelo de gestdo focado apenas no grupo de accionistas coloca o interesse destes
acima dos interesses dos outros grupos como clientes, fornecedores e recursos humanos
entre outros. E um modelo organizacional baseado numa hierarquia que actua com o
objectivo de criar cada vez mais valor a favor de grupos no topo da piramide — os
shareholders. Virando-se para o interior este modelo atenta exclusivamente num grupo
de intervenientes (os shareholders) e evita um olhar exterior na busca de novas fontes

de crescimento e inovagéo.

Freeman et al. (2007, 21) analisam este modelo de gestdo, concluindo que face a actual
conjuntura, suas caracteristicas e tendéncias, urge evoluir para um modelo mais
adequado e robusto que apelidam de “Managing for stakeholders view”. Efectivamente,
a critica a um modelo de capitalismo de accionistas (“shareholder management”)
baseia-se na confianga em um modelo de gestdo conhecido como ‘“stakeholder

management”.
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O modelo de gestdo de stakeholders assume que, no processo de criagdo de valor que €,
em Ultima insténcia, a alma do negdcio, reside a preocupacdo pelos interesses e
relacionamentos dos mais diversos intervenientes. Considerando que os stakeholders
sdo todos os grupos que podem afectar ou ser afectados pela conquista de objectivos da
organizacdo 0 negdcio terd sucesso enquanto criar valor e obtiver satisfacdo aos seus

intervenientes de forma sustentada e continuada.

Naturalmente que na generalidade das organizacdes havera que se chegar a um
consenso entre todos os intervenientes relativamente a objectivos e beneficios comuns.
O papel do gestor ser, entdo, o de encontrar um equilibrio entre os interesses dos varios
grupos, geral valor e manter uma co-participacdo activa e focada de todos num
objectivo final previamente acordado. Ndo se assume como uma tarefa facil mas a
manutencdo de um rumo partilhado é considerado crucial servindo os diversos

interesses dos varios grupos intervenientes.

Encontram-se numerosas referéncias literarias a tematica da gestao das organizacdes e 0
conflito inerente entre shareholders e stakeholders (e.g. Jensen, 2001; Mintzberg et al.,
2002). Uma gestdo orientada para os stakeholders implica que uma organizacdo seja
gerida considerando os interesses de todos 0s seus stakeholders em detrimento de uma
gestdo focada exclusivamente nos shareholders (Rose & Mejer, 2003). Contudo néo se
verifica na literatura consenso no que diz respeito a uma definicdo tedrica sobre

stakeholders.

2.5.4.2. A Responsabilidade Social na Gestao de Stakeholders

As organizagdes contemporaneas necessitam alinhar os seus objectivos de caracter
econdmico a questdes relacionadas com cidadania, ética e sustentabilidade ambiental. A
sociedade valoriza cada vez mais a responsabilidade social organizacional como

decisiva ao sucesso ou fracasso empresarial (Costa e Carvalho, 2009).
Uma das caracteristicas da responsabilidade social organizacional é a abrangéncia de

varias dimensdes do relacionamento ético que a organizacdo deve ter para com 0s

diversos grupos de interesse sociais, também identificados como stakeholders. Esta
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abordagem fundamenta que este novo conceito de relacionamento € um dos pilares para
0 entendimento da responsabilidade social das organizacdes (Mostardeiro e Ferreira,
2009)

Actualmente muitas organizacGes aplicam a gestdo de stakeholders integrada na area
conhecida como “responsabilidade social organizacional”. No entanto, considerando
que a responsabilidade é a esséncia da abordagem empresarial levanta-se a questéo se o

termo ““social” captura a verdadeira esséncia de responsabilidade.

Freeman et al. (2007:99) defendem que, neste aspecto, o grande desafio que se coloca é
promover formas inovadoras de estar no mercado integrando consideracdes de negdcio,
ética e sociedade. A estratégia empresarial é apresentada, pelos autores, como a
abordagem mais apropriada devendo as responsabilidades para com o0s seus
stakeholders, e a criagdo de valor para os mesmos, serem tomadas em séria
consideracdo. Sugerem até a redenominacdo de responsabilidade social organizacional
para responsabilidade organizacional para com os stakeholders considerando ser esta

uma denominacao mais proxima do pretendido.

2.5.5. Estratégias e Implicacdes dos Modelos de Gestéo

Segundo Freeman et al. (2007:52) o principio de gestdo para stakeholders oferece um
bom padrdo organizacional mas carece de linhas de orientacdo para que 0s gestores a
possam aplicar no mundo real dos seus negdcios. Estes autores apresentam, entdo,
algumas orientagdes, que defendem como resultado da sua experiéncia e,
representativas da forma de pensar propria da gestdo de stakeholder, sendo esta
essencial para a aplicacdo de estratégias desta abordagem na pratica:

1.  Os interesses dos diversos stakeholders confluem num interesse comum ao longo
do tempo num esforco de sustentavel equilibrio.

2. Terdo de ser encontradas solugdes que satisfacam multiplos stakeholders em
simultaneo.

3. Todas as acgOes, visdo e missdo estdo focadas nos diversos stakeholders e néo
poderd a organizacdo favorecer um stakeholder em detrimento de outro de forma

continuada. O foco organizacional apenas nos interesses internos podera ter como
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consequéncia a irrelevancia da propria organizacdo embora nem sempre seja possivel
conciliar os interesses de todos os stakeholders em simultaneo. Inovacdo e capacidade
de negociacao revelam-se, entdo, valores essenciais.

4. A organizacdo tem por missdo honrar 0 Seu compromisso com 0S Seus
stakeholders.

5. A organizacdo necessita agir numa base pro-activa para integrar, de forma
dindmica, os seus stakeholders e gerir, eficazmente, as relagdes entre estes ndo
dependendo exclusivamente de entidades governamentais. O voluntariado e pro
actividade necessarios exigem compromisso por parte de todos e sinergias de sucesso.

6. A comunicacdo intensa e o dialogo sdo aplicados a todos os stakeholders sem
excepcdes e ndo apenas aos mais favoraveis e coniventes com a estratégia adoptada pela
organizacao.

7. Os stakeholders sdo pessoas reais com nomes, faces e crencas pelo que séo
complexos.

8.  Uma estratégia de marketing abrangente é necessaria sendo importante entender
as necessidades dos diversos stakeholders com recurso a ferramentas de marketing que
permitam a segmentacdo possibilitando, assim, um melhor entendimento das
necessidades individuais. Poderd se revelar necessario estar mais atento aos
stakeholders criticos a organizacdo dado que poderdo comprometer o sucesso da
organizacdo no longo prazo. A aplicacdo de estratégias de marketing com recurso as
ferramentas consideradas mais adequadas induz a inovagéo e crescimento tendo como
consequéncia o desenvolvimento de novos produtos.

9. A organizacgdo envolve tanto os stakeholders primarios como os secundarios pelo
que a interaccdo e estratégia sdo duas ferramentas importantes.

10. A monitorizacdo e adaptacdo dos processos de forma continuada e sustentavel é

essencial para um servigo cada vez melhor aos stakeholders da organizagéo.

A aplicagdo destes 10 principios de gestdo para stakeholders e mentalidade, que lhe é

implicita, pode ser aplicada tomando em consideracdo trés niveis de pensamento no

mundo dos negocios:

1- A gestdo de stakeholders tem que fazer sentido para a organizacdo no seu todo. E
necessario identificar quais os stakeholders criticos a cada area de negdcio e quais as

influéncias de cada um deles.
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2- Tera que haver um profundo entendimento do negdcio e processos de gestdo
utilizados, de forma explicita ou implicitamente, para gerir as relacbes com 0s
stakeholders chave;

3- E necessério entender as interaccbes e transaccdes diarias com os stakeholders
(Freeman et al., 2008:60)

2.5.6. Estratégias de “Clustering”, Parcerias e Aliancas Estratégicas

Porter (cit. in Firmino, 2007:293) define “aglomerado” (“cluster”) como: “ agrupamento
geograficamente concentrado de empresas inter-relacionadas e instituicdes
correlacionadas numa determinada area, vinculadas por elementos comuns e
complementares “ e aponta grandes vantagens competitivas e duradouras dos “clusters”

que sdo “locais”.

A actividade turistica integra-se numa rede de relacdes empresariais capazes de a dotar
de atractividade e competitividade. As principais caracteristicas dos clusters
enumeradas por Jackson e Murphy (cit. in Firmino, 2007:309) séo:

. Interdependéncia de organizagoes.

« Fronteiras flexiveis das firmas.

« Competicao cooperativa.

. Confianca na colaboragéo sustentada.

« Cultura da comunidade.

. Politicas publicas de apoio.

Acresce ao referido a caracterizagdo dos clusters por disporem de: 1) entendimento
partilhado da etica competitiva dos negdcios; 2) lideranca do sector privado; 3)
envolvimento amplo dos clusters participantes. 4) Fronteiras apropriadas dos clusters. 5)
Institucionalizagdo de relagdes. 6) Estrutura social e atencdo a relagbes pessoais. 7)

Ciclos de vida.

Considera-se que as parcerias e aliangas estratégicas sdo um importante contributo para a
melhoria do desempenho das organizagcbes nos mercados actuais. Joyce e Woods,

13

referenciados em Firmino (2007:294) definem aliancas estratégicas como ““ acordos de
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parceria (formais e informais) entre duas firmas que podem concordar em cooperar de
varias maneiras incluindo: joint-ventures, desenvolvimento conjunto do produto e
transferéncia de competéncias, entre outros”. Aaker, inspira-se em Ohmae (cit. in
Firmino, 2007:295) e reforca esta ideia apresentando as aliangas estratégicas como

“Inevitaveis e necessarias num mundo globalizado”.

Referenciando as relacbes organizacionais a importancia das parcerias e aliangas
estratégicas € elevada sendo uma pratica recomendavel, principalmente, entre as

pequenas e médias empresas do sector turistico.

Algumas das vantagens das aliancas estratégicas para as organizacfes sdo: criacdo de
sinergias favorecendo a inovacdo de produtos ou eficiéncia de processos; aquisicao de
economias de escala; favorecimento da reputacdo, credibilidade e imagem
organizacional; integracdo da organizacdo em redes e mercados internacionais;
capacidade de minimizar riscos pelo acesso a mais recursos técnicos e financeiros, entre
outros; possibilidade de vencer barreiras comerciais e de investimento pela associacéo a

parceiros nos mercados internacionais.

Uma nova cultura de cooperacdo entre as organizacfes vai de encontro as necessidades
da actividade turistica, dos stakeholders e satisfacdo do turista trazendo, em simultaneo
valor acrescentado para o destino e organizagbes num contexto de sinergias entre
stakeholders do destino turistico (Firmino, 2007:311).

Machiavelli (cit. in Firmino: 2007:312) recomenda a adopgdo de um sistema de oferta
integrada por oposicdo a um modelo de elevada fragmentacdo das unidades. Koch,
igualmente referenciado em Firmino (2007:312), sugere um modelo de cooperagédo
aplicado a actividade turistica 0 que acarretara uma mudanca cultural nas relacbes

empresariais.

Keller (cit. in Firmino, 2007:312) refere que as sinergias e aliangas estratégicas sdao um
desafio para as organizagdes dos destinos turisticos caracterizadas, maioritariamente, por
estruturas fragmentadas como é o caso das PME. Este autor salienta, também, que a
cooperacdo entre organizagdes do sector turistico envolve: “a cooperacdo horizontal entre

ramos, cooperacao vertical entre empresas de diferentes ramos ao nivel do destino; a economia
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de escala intersectorial para melhorar produtividade e as economias de escala intersectoriais

gue se adaptem as necessidades do cliente”.

Firmino (2007), por sua vez, defende a aplicagdo de um modelo de competitividade para
um destino turistico baseado numa cultura de cooperacdo entre empresas em regime de

aliangas estratégicas.

2.5.7. As Comunidades Locais: Apoio ao Desenvolvimento do Destino

O desenvolvimento turistico dos destinos ndo acontece como um fenémeno isolado mas
ocorre dentro de ambientes especificos nos quais o apoio dos residentes ao
desenvolvimento e implementacdo de iniciativas de sucesso € um factor chave (Oviedo-
Garcia et al., 2008:95).

Considerando que o desenvolvimento turistico pode ocorrer mesmo sem planeamento,
0S gestores turisticos deverdo ter em consideracdo as percepcbes e atitudes das
comunidades locais face ao desenvolvimento turistico objectivando obter o seu apoio.
Efectivamente, aspectos econdmicos, culturais e ambientais estdo identificados como
determinantes nas atitudes dos residentes face ao planeamento e desenvolvimento
turistico sendo esta, uma perspectiva reforcada por Dwyer et al. (cit. in Oviedo-Garcia
et al., 2008:95) ao afirmar que: “the residents’ participation in planning and development

stages is a fundamental necessity for sustainability of the development, like good will and

cooperation of host communities”.

A literatura e pesquisas (Ap, Perdue, Mansfeld, Akis et al., Gursoy et al., Harril, cit. in
Oviedo-Garcia et al. 2008: 96) constatam que poderdo existir diferentes padrbes
comportamentais em variadas comunidades consoante os diferentes beneficios que os

residentes obtém da actividade turistica.

Jamal e Getz (1995) defendem que o envolvimento da comunidade tem como
consequéncia um turismo socialmente responsavel com efeitos sociais positivos nos
destinos turisticos. Efectivamente, a atitude e comportamento dos residentes assume um

efeito significativo na satisfacdo do visitante relativamente a um destino (Pizam et al.,

80



O Papel dos “Stakeholders” e a Gestdao Da Marca de Destinos Turisticos. O Caso da RAM

cit. in Oviedo-Garcia et al., 2008:98) pelo que se afigura crucial a monitorizagédo
continuada da atitude dos locais relativamente ao fendmeno turistico se se quer garantir

0 sucesso de iniciativas futuras.

Oviedo-Garcia et al. (2008) salientam que as comunidades locais sdo sensiveis a trés
aspectos em particular — econémico, cultural e ambiental — sendo estes claramente
diferenciados e percepcionados de forma positiva ou negativa. E o tipo de percepgéo

obtida que determina o apoio ao planeamento turistico numa comunidade.

Considera-se que o nivel de beneficios pessoais obtidos da actividade turistica
influencia a percepcao dos residentes relativamente ao impacto da actividade turistica
no destino. No entanto, € interessante constatar que os residentes que revelam maior
interesse no planeamento turistico dos destinos sdo, muitas vezes, 0s que ndo obtém
beneficios directos do turismo revelando uma maior sensibilidade aos efeitos negativos
da actividade turistica, ndo planeada na comunidade em que residem. Em contrapartida,
os residentes que beneficiam directamente da actividade turistica revelam-se mais
tolerantes relativamente as consequéncias negativas acentuando e valorizando mais 0s

impactos positivos do turismo.

2.5.8. DMO’s, Stakeholders e 0 Sucesso dos Destinos Turisticos

Bornhorst et al. (2009:16) aferem a existéncia de relacdo entre o sucesso do destino
turistico e as organizacGes de gestdo do Destino (DMO’s: “Destination Management
Organizations™) sendo a implicacdo desta conclusdo, a luz da gestdo, que um grande
namero de stakeholders afere o sucesso do destino com base em indicadores visiveis

tais como:

1. Iniciativas de comunicagdo com a comunidade incluindo informacdo sobre as
actividades dos DMO e da actividade turistica dentro do proprio Destino.

2. O grau e o nivel de reportagens positivas dos media locais relativamente as DMO e
ao turismo em geral.

3. Actividades de marketing das DMO
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4. Indicadores econémicos considerados como medidas quantitativas do sucesso do
Destino (n° de visitantes / gasto turistico / n°® de empregos em turismo)

Todos estes indicadores irdo afectar as percepcfes dos stakeholders, quer internos quer

externos, relativamente ao sucesso do destino e ac¢do das DMO.

Reconhecendo-se que as DMO tém como func¢do influenciar positivamente todos os
aspectos mencionados e indicadores quantitativos existem factores que ultrapassam o
controlo dessa organizacao tais como o sdo os eventos politicos, flutuacdo monetarias,
condigdes climatéricos podendo estes afectarem os indicadores econdmicos de sucesso

de um destino.

N&o obstante as similaridades entre o sucesso do destino e das DMO existem factores
que os stakeholders consideram Unicos a cada um deles conforme o quadro 2.9. que se

apresenta abaixo:

Quadro 2.9: Factores Criticos de Sucesso percepcionados pelos Stakeholders

Factores criticos de sucesso percepcionados pelos stakeholders relativamente a:

DMO | Destino Turistico

« Relacionamento com fornecedores o Oferta servicos

o Gestdo efectiva « Experiéncia providenciada ao turista

« Planeamento estratégico « Localizacdo

« Foco nos objectivos o Acessibilidade

«  Orgamento e recursos humanos « Combinacdo de evidéncias tangiveis e

adequados intangiveis

« Eficécia organizacional « Apoio da comunidade local

Fonte: Adaptado de Bornhorst et al. (2009)

Conclui-se que as relagBes existentes entre os fornecedores de turismo, residentes e
entidades governamentais sdo cruciais para 0 sucesso de um destino turistico. Os
DMO’s com uma gestdo orientada para stakeholders tém maiores probabilidades de
sucesso, principalmente, se os stakeholders entenderem este conceito e se empenharem
em consistentemente providenciar experiéncias holisticas aos turistas (Bornhorst et al.,
2009: 17).

82



O Papel dos “Stakeholders” e a Gestdao Da Marca de Destinos Turisticos. O Caso da RAM

2.5.9. Boas Praticas: Integracdo de Stakeholders na Gestao da Marca de Destinos
Turisticos

Freeman define stakeholders como o individuo ou grupo que pode afectar ou ser
afectado pela realizagdo de objectivos da organizacdo. No caso dos Destinos turisticos o
consumidor &, actualmente, um stakeholder relevante com poder sem precedentes gracas
a internet e Web 2.0 (associado a aplicaces da Web que facilitam a partilha interactiva

de informacéo, design focado no utilizador e colaboracdo na Web).

Segundo Carvédo (2010) a internet proporcionou uma nova abordagem a destinos e
agentes turisticos dado que o turista/consumidor detém os meios para partilhar
informacdo, opinides e imagens quer do destino quer dos servigos turisticos. Assim, a
mensagem antes veiculada apenas pelos destinos esta agora nas mdos do consumidor

que tem o poder de influenciar outros, estabelecer ou modificar a imagem do destino.

De acordo com a literatura o consumidor final é considerado um stakeholder relevante
que viu crescer a sua influéncia e aumentar o seu poder negocial gracas a evolucdo da
internet e, como tal, deve ser tido em consideracdo pelas marcas de destinos turisticos.
Esta é uma também uma janela de oportunidade para futuras pesquisas relativamente ao

impacto do consumidor na gestao do destino turistico.

2.5.9.1. O Caso de Malta

Face ao fendmeno da globalizagdo e crescente nimero de destinos turisticos a nivel
mundial que tentam atrair turistas sdo cada vez mais os destinos que necessitam de uma

abordagem criativa e inovadora com vista a se posicionarem e diferenciarem.

Sob o tema MALTA; um processo permanente de inovacdo em Turismo o alto
responsavel pela pasta do Turismo (Dr. John C Grech) dirigiu-se a organizacdo OCDE,
em 2004, referindo que o valor apresentado ao visitante é derivante da experiencia e ndo
apenas dos servicos consumidos pelo que a promogdo de Malta como uma experiéncia
assume-se como uma parte vital no processo de promocéo da ilha dotando o destino de

caracteristicas diferenciadores que o distingam claramente de outros produtos. Esta
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dindmica, refere, implica ndo s repensar toda a oferta turistica mas passa também por
um processo continuado de interligacdo activa entre todos os stakeholders implicando

até o didlogo activo com a comunidade local considerada parte do produto Malta.

O argumento base deste processo assume a comunidade local como anfitriéd e o turista
como convidado sendo que um relacionamento pautado por genuina hospitalidade é um
factor fortemente diferenciador e com impacto muito mais abrangente. Este processo
teve 0 seu inicio em 1999 assumindo-se como um grande desafio com resultados
expectaveis no longo prazo. Esta intervencdo terminou com um alerta que visava manter
presente a ideia que o turismo € a industria da hospitalidade e que a sua manutencgdo e o
seu crescimento implicam que a hospitalidade tem que ser mantida na esséncia da

prépria inddstria.

2.6. Conclusdes da Revisdo Bibliografica

Este capitulo dedicado a revisao bibliografica explorou diversos aspectos do Turismo,
destinos turisticos, marcas de destinos turisticos e o papel dos stakeholders na gestdo de

destinos turisticos expondo-se abaixo as conclusdes mais relevantes para este estudo.

O turismo é uma industria de servi¢cos com alcance internacional e caracteristicas Gnicas
que o diferenciam de qualquer outro sector pelo que devera integrar varias visoes:
Territorial (onde se esta e quais as capacidades existentes); Turistica (o0 que € o destino e

0 que se pode fazer); Sustentada (Como o fazer).

Estas visdes do turismo deverdo ser co-criadas e partilhadas por todos os stakeholders
desde a concepgdo a implementacdo das mesmas e deverdo, ainda, considerar a
actividade turistica sob diversas perspectivas: o individuo pela sua sobrevivéncia, a
comunidade residente pela sua qualidade de vida, o territorio pela sua capacidade de

carga e o destino turistico pelo seu posicionamento competitivo.

Conforme Ritchie e Crouch (cit. in Bornhorst, 2009), um destino turistico devera

procurar melhorar o bem-estar econdmico e social dos residentes via a oferta de um
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leque de actividades e experiéncias que possam ser enquadradas na definicdo de

experiéncias de turismo.

Os destinos turisticos que ambicionam posicionar a sua marca no mercado
internacional, e obter desenvolvimento econdmico, necessitam obter respostas a
questdes cruciais como: Como se quer ser conhecido? Como se destacar dos outros
destinos? Que pensamentos e emocgOes se querem despertar face a exposicdo das
pessoas a0 nome do destino? Estas questdes sdo a alma e a esséncia do Marketing
Estratégico de Destinos Turisticos (“Branding”) e uma resposta de sucesso exigira foco
no cliente, estratégia e criatividade visando comunicar a marca do destino de forma a

despertar junto do publico-alvo emocdes positivas, respeito e lealdade.

Conforme referem Lendrevie et al. (1996) a marca é « um activo da empresa que tem
ganho cada vez mais importancia. Hoje, a marca é um sinénimo de competitividade e
de permanéncia no mercado”. Baker (2007) referindo-se, especificamente, as marcas de
destinos turisticos afirma que a mesma pode ser definida como o somatorio das

percepcOes, pensamentos e sentimentos que os clientes tém sobre um determinado local.

A mais recente literatura sobre o turismo foca a necessidade de crescente cooperag¢ao no
processo de planeamento turistico dos destinos e um envolvimento cada vez mais
dindmico de todas as pessoas associadas ao desenvolvimento turistico de um territério.
Estas pessoas, ou organizagOes, sdo denominadas stakeholders e, define Freeman (2004)

sdo todos 0s grupos gue sdo vitais a sobrevivéncia e sucesso de qualquer organizagao.

De acordo com Firmino (2007), é importante uma nova cultura de cooperagdo entre
organizagOes turisticas indo de encontro as necessidades da actividade turistica, dos
stakeholders e a satisfagdo do turista criando, assim, valor acrescentado ao destino e
organizagOes turisticas num contexto de sinergias entre stakeholders de um destino

turistico.
O capitulo que se segue apresenta a metodologia aplicada neste estudo para analisar o

caso da Regido Auténoma da Madeira no que diz respeito ao tema do papel dos
stakeholders chave e a gestdo deste destino turistico.

85



O Papel dos “Stakeholders” e a Gestdao Da Marca de Destinos Turisticos. O Caso da RAM

3. CAPITULO Il - METODOLOGIA

3.1. Introducéo

Neste capitulo é apresentada a metodologia seguida para o desenvolvimento da pesquisa
empirica. E descrito e justificado o processo de pesquisa e as fases que o compdem: a
definicdo do problema e dos objectivos da investigacdo, o design da pesquisa, 0
processo de amostragem aplicado e a quem, o método de recolha e analise de dados

utilizado neste trabalho.

3.2. Métodos de Pesquisa

Método em pesquisa significa, de acordo com Richardson (cit. in Maschieto, 2006,26),
a escolha de procedimentos sistematicos para a descri¢do e explicacdo de determinados
fendomenos. Para Gil (cit. in Silva et. al.,, 2001, 19) a pesquisa tem um caracter
pragmatico, e é:
“Um processo formal e sisteméatico de desenvolvimento do método cientifico. O
objectivo fundamental da pesquisa é descobrir respostas para problemas mediante o

emprego de procedimentos cientificos™.

Os métodos de investigacdo, a saber qualitativo e quantitativo, diferenciam-se pela
forma de abordagem ao problema e pela sistematica aplicavel a cada um deles conforme
refere Richardson (cit. in Maschieto, 2006). Segundo Neves (cit. in Maschieto, 2006)
estes dois métodos diferem em relacdo & forma e énfase mas ndo se excluem

mutuamente.

Considerando que o método necessita ser apropriado ao tipo de estudo expBe-se no

quadro 3.1 as principais diferengas entre ambos os métodos.
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Quadro 3.1: Método Qualitativo Versus Método Quantitativo
Qualitativo Quantitativo

x o uantificar dados e generalizar
Alcancar compreensao qualitativa das Q 9

Obijectivo ~ B . resultados da amostra para a populacéo
razGes e motivacdes subjacentes. alvo
Amostra Reduzido nimero de casos nio Elevado nimero de casos
representativos. representativos.
Recolha ~
N&o estruturada. Estruturada.
de dados
Analise de . .- L.
Nao estatistica. Estatistica.
dados
Resultado Desenvolve um entendimento inicial Recomenda um curso final de
sobre problema em anélise. actuacdo.

Fonte: Adaptado de Malhotra

A pesquisa quantitativa &, regra geral, baseada em questionarios devidamente
estruturados nos quais a amostra do design responde exactamente as mesmas questdes
embora haja diversas respostas possiveis. Este € um método usado para obter indicacdes
basicas sobre motivacdes embora ndo se possa prever o que os individuos pensam sobre
diferentes produtos e, como tal, revela-se um método inviavel para explorar as atitudes,

sentimentos ou percep¢des dos consumidores (Maschieto, 2006).

Por outro lado, os estudos qualitativos partem do principio que ha atitudes e motivacGes
a serem exploradas e para as quais podem ndo haver respostas previstas. Um exemplo
sera aferir como os clientes se sentem sobre determinada marca comparativamente a
uma outra, quais os atributos e valores atribuidos a uma marca em detrimento de outra,
ou que tipo de consumidor escolhe uma marca e ndo outra (Maschieto, 2006). No caso
especifico das marcas de destinos turisticos, a pesquisa qualitativa é essencial para

entender e comunicar o posicionamento e os valores da marca.

A grande maioria dos estudos qualitativos inicia-se com uma pesquisa exploratoria
passivel de varias interpretacdes e na qual se pede a pequenas amostras de um grupo de
individuos, devidamente seleccionados, que expressem 0s seus pontos de vista sobre

determinada tematica.

Para Sykes (cit. in Maschieto, 2006:31) uma importante questdo relativamente ao

método de pesquisa qualitativa é a sua validade revelando preocupacdo em especificar
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até que ponto uma determinada metodologia produz ndo apenas informacdes relevantes
resultantes de amostras individuais (uma pessoa, entidade ou um grupo) mas, em

simultaneo, informacdes precisas e produtivas.

O quadro 3.1 acima apresentado €, por si, representativo da seleccdo do método
qualitativo aplicado a este estudo que objectiva avaliar o papel dos stakeholders chave
na gestdo da marca do destino turistico Madeira. Sendo uma marca nova e ndo tendo
sido encontrados estudos recentes que analisem o problema em analise 0 método
qualitativo revelou-se como a mais indicado para corresponder aos objectivos

propostos.

3.3. Fases do Processo de Pesquisa

Conforme referem McDaniel e Gates (2004:26) o processo de pesquisa € iniciado com o
reconhecimento de um problema ou oportunidade de marketing orientada pela
informacdo. Isto implica determinar especificamente as informacfes que sdo necessarias
e a forma como estas poderdo ser obtidas de forma eficiente e eficaz sendo o objectivo

do processo a obtencdo de novas informacdes coadjuvantes a tomada de decisGes.

No caso deste estudo as fases do processo de pesquisa foram orientadas pelo
levantamento da questdo da pesquisa e seleccdo de documentos para obtencéo de dados
secundarios relacionados com a tematica. Apds este levantamento passou-se a fase de
obtencdo de dados primarios por via das entrevistas dirigidas a diversos stakeholders
chave. Obtidas as respostas procedeu-se a fase de classificacdo das entrevistas em
unidades de registo e categorizacdo das respostas. A Ultima fase foi a de analise de

conteddo o que motivou as recomendacdes e conclusdes apresentadas.

Abaixo descreve-se pormenorizadamente as fases do processo de pesquisa conforme foi

realizado:

1. Questdo de Pesquisa: O papel dos stakeholders chave na gestdo de destinos

turisticos. O caso da Regido Autdonoma da Madeira.
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2. Seleccdo de documentos: dados secundarios obtidos por revisdo bibliogréfica
representativa, homogénea e pertinente com consulta a autores conceituados sobre a
tematica da questdo em analise. Dados priméarios obtidos por entrevistas em

profundidade dirigidas a uma amostra ndo probabilistica seleccionada por julgamento.

3. Unidades de registo: respostas dos entrevistados que foram classificadas segundo
diversas categorias seleccionadas com base no modelo de planeamento estratégico de
Aaker.

4. Categorizagdo: Com base no modelo de Aaker consideram-se cinco categorias
principais de analise da marca: identidade, valor, estratégia, personalidade e aliancas
estratégicas. [Esta categorizacdo permitiu extrapolar resultados agrupando 0s
stakeholders de acordo com o modelo de Savage de diagnostico de stakeholders

classificando-o0s como dispostos ou indispostos a apoiar a marca.

5. Técnica de analise: Andlise de conteddo comparando a posicdo expressa pelos
stakeholders entrevistas com a posi¢do expressa oficialmente pela marca e contrapondo-
a aos modelos defendidos por autores como Aaker e Savage conforme os modelos
seleccionados como pedra basilar. A analise de recorréncia de palavras-chave
encontradas nas respostas dos entrevistados originou confirmacéo, ou ndo, das hipoteses
apresentadas orientados por trés linhas gerais: visdo partilhada / consisténcia e

sustentabilidade
Com base nos resultados obtidos pela técnica de andlise exposta obtiveram-se

conclusdes que tiveram como resultado final as recomendagfes apresentadas neste

estudo.
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3.3.1. Definigédo do Problema

Segundo McDaniel e Gates (2004,27), a definicdo do problema é um processo de
pesquisa e a etapa essencial que requer mais atengdo e percepgdo uma vez que ndo se
trata apenas dum primeiro passo para encontrar uma solucdo. A defini¢do correcta do
problema proporciona a orientagdo e direc¢do necessarias a todo o processo de pesquisa.

De acordo com Litteljohn (2007), o marketing estratégico de destinos turisticos é um
importante instrumento de marketing e relevante no sentido em que pode unir 0s

stakeholders oferecendo um conjunto de valores para um destino turistico.

As conclus@es e recomendac6es da VV Conferéncia Anual do Turismo (2011) promovida
pela Ordem dos Economistas — Delegacdo Regional da Madeira ratificam a importancia
do sector turistico na RAM. Neste documento afere-se a recomendacéo de reposicionar
0 Turismo no quadro do Plano de Desenvolvimento Econdmico e Social da Madeira
conferindo-lhe posicdo equivalente a sua contribuicdo para a economia regional e
salienta-se o quao fundamental é a coesdo ao nivel do destino para que o mesmo fale a

uma Unica voz.

Regista-se a importancia do marketing de destinos turisticos, os grandes desafios que se
colocam a marca do destino Madeira e a existéncia de uma Associacdo de Promogéo
assente num modelo de sinergia publico privada. Conforme exposto no Plano de
Marketing da Associacdo de Promocdo da Madeira (2008) esta organizagdo assenta num
modelo que prevé aliangas estratégicas entre diversos stakeholders e que objectiva uma

cooperacao dindmica em prol de um objectivo comum.

Assim releva-se importante aferir a importancia e grau de impacto dos stakeholders —
chave e aferir estratégias que possam potenciar boas praticas em prol do destino e do
objectivo partilhado - a consisténcia, diferenciacdo e sustentabilidade da Marca

Madeira.
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3.3.1.1. Objectivos

O objectivo deste trabalho é o de aferir o papel dos stakeholder chave na gestdo do
destino turistico Madeira avaliando-o em diversas categorias: identidade, valor,
estratégia, personalidade e aliancas estratégicas existentes. Pretende-se avaliar o papel
dos stakeholders-chave pela anélise de trés linhas de orientacdo nas quais se baseiam as
hipGteses apresentadas: visdo partilhada pelos stakeholders-chave, consisténcia e

sustentabilidade.

Este estudo pretende ainda ser um ponto de partida a investigacdo do tema sob outros
prismas como: 1) o papel de stakeholders importantes e diferenciadores como é o caso
da comunidade local dado que é um destino que se distingue pela hospitalidade
conforme referéncia do Barémetro de qualidade do Turismo Madeira. 2) O turista como
stakeholder da marca Madeira analisando-se variaveis da gestdo estratégica de destinos
turisticos as quais que este estudo ndo é dedicado.

3.3.1.2. Hipoteses

Considerando o problema em estudo e os objectivos apresentados objectiva-se avaliar a
gestdo da marca do destino turistico Madeira em trés categoria chave: 1. visdo/gestao
partilhada pelos stakeholders-chave. 2. Consisténcia. 3. Sustentabilidade. Para cada uma
destas categorias colocam-se varias hipOteses as quais estdo intrinsecamente

relacionadas com os stakeholders chave identificados como amostra neste estudo:

Tema 1. Visao / Gestdo partilhada stakeholders-chave
H1.1) Existe uma visdo partilhada por todos os stakeholders relativamente a marca do
Destino Madeira.

H1.2) A Marca ¢ activa e consistentemente “adoptada” por todos os stakeholders chave.
Tema 2. Consisténcia
H2.1) Existe consisténcia na promoc¢do/comunicacdo do destino e da marca que 0

representa em todos os seus aspectos.
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Tema 3. Sustentabilidade
H3.1) A sustentabilidade da marca e a estratégia aplicada pelos stakeholders s&o um

objectivo activamente partilhado por todos os stakeholders-chave.

3.3.2. Design da Pesquisa

Este estudo envolve uma pesquisa aplicada dado que objectiva gerar conhecimentos
para aplicacdo pratica focados na solugdo de um problema especifico (papel
desempenhado pelos stakeholders) envolvendo verdades (gestdo da marca) e interesses

locais (objectivos dos diversos stakeholders da marca Madeira)

O quadro 3.2 compara trés tipos gerais de pesquisa e apresenta 0S objectivos,
caracteristicas e métodos de diferentes design sendo possivel, pela sua anélise,

extrapolar as razdes pelas quais a pesquisa exploratéria € o design aplicado neste estudo.

Quadro 3.2: Comparacdo Entre Trés Tipos Gerais de Pesquisa

Pesquisa Exploratoria

Descobrir ideias e
informacdes relevantes

Objectivos

o Flexivel e versatil

« Informac&o a pesquisar é
definida apenas
superficialmente

« Usualmente € a primeira
etapa de projectos
conclusivos

« Andlise qualitativa

« Amostra pequena e ndo
representativa
estatisticamente

« Resultados obtidos séo
hip6teses formuladas

« Entrevistas em
profundidade

« Grupos de foco

Caracteristicas

Métodos

« Andlise dados secundarios

Pesquisa Descritiva

Descrever
Caracteristicas e fungdes

« Definida pela prévia
formulacéo de hipoteses
« Informagé&o a pesquisar é

claramente definida e
formalmente estruturada

« Anélise quantitativa
« Amostra grande e
representativa

« Resultados conclusivos

« Pesquisa de
(surveys)

o Painéis

« Observacdo sistematica

campo

Fonte: Adaptado de Malhotra (2006)

Pesquisa Causal

Determinar
Relacgdes causa / efeito

« Precedida por formulagao
tedrica robusta

« Manipulacéao de variaveis
independentes medindo-se
efeitos sobre as variaveis
dependentes

« Controlo de variaveis
externas ao problema

« Andlise quantitativa

conclusiva

« Experiéncias
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Refere Malhotra (2006) que cada um dos modelos ou design da pesquisa: exploratorio,
descritivo ou causal é aplicavel a um problema em estudo. No entanto, havendo
insuficiente conhecimento sobre o problema o design exploratério sera o ponto de
partida podendo ser utilizado a qualquer momento e como complemento um design

descritivo ou causal.

Também para Churchill (cit. in Maschieto, 2006), a pesquisa exploratoria € indicada no
inicio do processo de investigacdo quando o conhecimento e familiaridade com o
problema, por parte do investigador, séo inexistentes ou insuficientes sendo um tipo de
pesquisa til para:

« Ajudar a formular um problema

« Favorecer o conhecimento e familiaridade com o problema

« Definir prioridades para futuras pesquisas

« Clarificar conceitos

Tal como refere Mattar (cit. in Maschieto, 2006, 20), a pesquisa exploratoria serve o0s
seguintes objectivos: reunir informacao disponivel sobre uma determinada tematica em
estudo; ajudar a determinar variaveis relevantes a ter em consideracdo na analise do
problema e aferir sobre a existéncia de pesquisas similares, métodos e resultados dai
obtidos.

Conforme Gil (cit. in Silva et. al, 2001,21), a pesquisa exploratoria visa tornar o
problema mais explicito e construir hipoteses envolvendo levantamento bibliografico,
entrevistas com pessoas que tém experiéncias praticas relativas ao problema em estudo

e analise de exemplos que estimulem o entendimento.

O quadro 3.2 acima apresentado refere ainda um terceiro tipo de pesquisa: a causal. Esta
exige um modelo planeado e estruturado tal como o requer a pesquisa descritiva. No
entanto, enquanto a pesquisa descritiva pode ser usada para determinar associagdes
entre as varidveis a causal procura estabelecer relacdes causa-efeito sendo o seu
principal método de pesquisa a experiéncia que podera decorrer em ambiente natural ou
em laboratério (Malhotra, 2006).
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O modelo de pesquisa exploratdria é conduzido para explorar a situacdo do problema,
ou seja, tendo em vista a obtencdo de ideias e informac6es relevantes em relacdo ao
problema em estudo. O objectivo deste método de pesquisa é a descoberta de ideias e
levantamento de factos esclarecedores caracterizando-se por ser um modelo flexivel e
versatil. Constitui a primeira parte do modelo de total de pesquisa aplicado utilizando
como método o levantamento de peritos (stakeholders de relevancia), estudos de caso e

recurso a dados secundarios.

Uma técnica de pesquisa qualitativa aplicada foi o estudo de caso, apresentado no
capitulo 4, investigando um fenémeno actual dentro da situacdo em que ele ocorre e
como estratégia para responder a questdes do tipo “como” e “por que” tendo sido
utilizado uma variedade de dados recolhidos em diferentes momentos e por varias

fontes de informagdo conforme referidas no método de recolha de dados.

Apbs a andlise documental foram realizadas entrevistas em profundidade (conforme

guido de recolha de dados) aos stakeholders — chave constante da amostra.

O modelo de pesquisa descritiva é aplicado neste estudo objectivando a descricdo das
caracteristicas da marca Madeira, a sua promogdo turistica externa bem como a
relevancia e envolvimento dos stakeholders identificados neste processo. E um método
que se baseia no levantamento de dados secundarios, relevantes e pertinentes a tematica
em analise, e num método de recolha de dados primarios obtidos por via de entrevistas

em profundidade aos stakeholders que fazem parte da amostra.

Este estudo caracteriza-se por um misto de modelo exploratério e modelo descritivo
sendo, essencialmente de caracter qualitativo. O modelo aplicado a este estudo foi
definido em funcdo do problema em analise dado que se objectiva entender a relagéo de
uma situacdo em particular sobre a qual existe, por ora, pouca informacdo disponivel
(Richardson, cit. in Maschieto, 2006).
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3.3.3. Processo de Amostragem

Considera-se como universo os elementos de uma populacdo a que se refere um tema
em estudo sendo referenciado como amostra o subconjunto dessa mesma populagédo
(Cardoso, 2010).

Conforme refere Salazar (2010), a amostra de um estudo tem que ser valida, sendo esta
condicdo dependente de dois aspectos importantes:

1. Fiabilidade: grau que os enviesamentos estdo ausente da amostra ndo havendo
variacao sistematica.

2. Precisdo: esta é medida pelo erro padrdo da estimativa reflectindo a influéncia do
caso dos membros da amostra (flutuacGes aleatérias) e havendo uma maior
representatividade da populacdo. A precisdo é medida pela amplitude de intervalo na
qual se espera encontrar a estimativa do parametro e pelo grau de confianca que se

pretende da estimativa.

Segundo Salazar (2010), o processo de amostragem pode ser classificado como:
probabilistico ou ndo probabilistico. Enquanto a amostra probabilistica requer um
procedimento controlado de forma a assegurar que cada elemento da populacdo tem
uma probabilidade diferente de zero de ser seleccionado a amostragem ndo

probabilistica € uma selec¢cdo ndo aleat6ria ndo sendo possivel estimar a precisao.

O quadro 3.3., abaixo, esquematiza 0s processos de amostragem utilizaveis em estudo

de &mbito quantitativo e/ou qualitativo e suas principais caracteristicas:
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Quadro 3.3. Processo de Amostragem e Principais Caracteristicas:
v Aleatdria Simples

(5]
w
[«5) ;s = .
5 Amostra: Probabilistica: v Aleatoria complexa:
T O : ) o Sistematica
Q 3 Selecgdo da amostra ao acaso o Cluster
oﬂ l‘;) _> -
53 e F_’arcela_dot o Estratificada
@ 2 5 universo junto . Dupla
T o da qual se vai
cCESZ realizar a
D 2 o investigagio x Aneia diriai
g o retengdigla N3o Probabilistica: v Por conveniéncia /dirigida
8 & P 3 v Por julgamento
=R Seleccao da amostra obedece a julg
[5)
S critérios do investigador v Por quota
w
v Bola de Neve

Fonte: Elaboracao propria

Conforme salienta Salazar (2010), o tamanho da amostra é funcdo da variacdo dos
parametros da populacédo e da precisao necessaria considerando-se que quanto maior for
a dispersdo ou variancia da populacdo maior tera que ser a amostra para garantir uma
determinada precisdo. No entanto, uma amostra maior ndo € obrigatoriamente melhor

dado que dependera de como foi calculado o tamanho da amostra a aplicar num estudo.

Sendo a amostra ndo probabilistica por julgamento a que se afigura exequivel neste
estudo, ndo se aplica nenhuma férmula estatistica determinante da dimensao da amostra
a inquirir ndo podendo se assumir como representativa da populacdo em estudo
(Kerlinger 1973:129). Recorreu-se a determinacdo da amostra por julgamento baseando-
se em bom senso, conhecimento e competéncias pessoais, profissionais e académicas
com 0 objectivo de minimizar, tanto quanto possivel, a relativa representatividade da

amostra deste estudo empirico.

A parcela do universo junto do qual se realiza a amostra é exposta no quadro 3.4 abaixo.
De notar que este quadro se subdivide apresentando-se até ao stakeholder n°1l as

respostas validas e devidamente consideradas na analise de dados exposta.
Do stakeholder n® 12 ao n°16, registam-se todos aqueles que receberam a entrevista mas

que, apesar de manifesta intencdo de resposta ndo a enviaram durante periodo que

decorreu a recolha de dados, a saber de Setembro a 10 Dezembro de 2011.
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De notar que os stakeholders identificados com os numeros 12, 13, 14 e 15 néo

responderam & entrevista por motivos de agenda profissional que os impediu de

responder atempadamente sendo que um deles (que se mantém andénimo por pedido

expresso do mesmo) respondeu apenas ndo se querer envolver, oficialmente, na questdo

de gestdo da marca Madeira por a considerar de caréacter politico. Relativamente ao

stakeholder n°® 16, de notar que optou por ndo resposta devido ao que considerou

“complexidade da questao”.

Quadro 3.4 Amostra a quem foi dirigida a Entrevista

Sector Organizagdes associadas Na pessoa de:
. S ) Dr. Bernardo Trindade

1. | Institucional Ministério da Economia. (Secretario de Estado & data)
2. | Institucional SRT: Secretaria Regional da Cultura, | Dr? Conceicéo Estudante

' Turismo e Transportes da RAM (Secretaria SRT)
s, | Institucional Secretaria Regional da Cultura, Dr2 Dorita Mendonca (Director

' Turismo e Transportes da RAM Promocao Turistica SRT)

. . Dr. Bruno Freitas (Director

4. | Institucional Secretaria Regional da Cultura, Regional SRT Nov 2011 e ex

Turismo e Transportes da RAM

Director Portos da Madeira)

Publico/privado

AP: Associacdo de Promogéo da
Madeira

Dré Katia Carvalho (Directora
AP Madeira)

Privado

Director Turismo Portugal Suécia

Dr. Oto Oliveira (1° Director
Regional AP Madeira.)

Publico/privado

Aeroportos da Madeira — Director
Adjunto / Associados AP MAdeira

Dr. Roberto Santa Clara
Gomes

Presidéncia Mesa Hotelaria

8. | Privado Associagdo Comercial Industrial do | Dr. Manuel Duarte
Funchal

9 | Privado Hotelaria / Associado AP Madeira Dr. André Barreto

10 | Privado Agente Viagens / Associado AP Sr. Willy de Sousa
Ordem dos Economistas — Delegacéo

11 | Privado Regional. Organizadores Conferéncia | Dr. Eduardo de Jesus
Anual Turismo

Stakeholders com auséncia de resposta a entrevista
Entrevistas ndo validadas

12 | Privado Agent_e de Viagens / Associado AP Sr. Emilio Rodrigues

Madeira
. Agéncia de Viagens / Delegacédo x

13 | Privado Rggional APA\?T gag S.r Jodo Welsh

14 | Privado Hotelaria / Associado AP MAdeira Dr. Anténio Trindade

15 | Privado Animggéo TR /S8R0 AP Dr. Pedro Mendes Gomes
Madeira (“Rota dos Cetaceos”

N Camara Municipal do Funchal — Dr2 Bruno Pereira (Director
16 | Institucional

Sector Turismo

Turismo CMF)

Fonte: (elaborag&o propria)
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N&o obstante as reduzidas dimensdes da amostra, esta classifica-se como representativa,
quer pela ligacéo directa a gestdo da marca no sector institucional e sector privado, quer
pelos conhecimentos e vasta experiéncia profissional e pessoal associada ao sector
turistico da RAM. No que diz respeito as entrevistas ndo validadas foram, acima,
expostas as razdes apresentadas pelos stakeholders para a ndo resposta, pese embora o
facto de, algumas das explicacGes serem por si mesmas esclarecedoras e, como tal,
terem contribuido para as recomendacdes apresentadas e conclusdo obtida relativamente

a ndo confirmacéo das hipdteses colocadas.

3.3.4. Método de Recolha de Dados

Este estudo aplica um design de caracter exploratorio recorrendo-se a analise de dados
secundarios como forma de definir claramente o problema da pesquisa e desenvolver a
abordagem mais adequada ao mesmo. Esgotadas as fontes de dados secundarios tentou-
se obter dados primarios via entrevistas em profundidade a stakeholders-chave do sector

institucional e sector privado associados a gestdo da marca do destino turistico Madeira.

Conforme refere Churchill (cit. in Maschieto, 2006,28), a analise de dados secundarios
constitui o primeiro passo rumo a solucdo de um problema de pesquisa devendo o
recurso a dados primarios ser utilizado apenas quando se esgotam as fontes de dados
secundarios. O quadro 3.5 apresenta uma comparacao entre os dois tipos de dados.

Quadro 3.5: Dados Primarios Versus Dados Secundarios
Dados Primarios Dados secundarios

Obijectivo da Especifico do problema em

N Referente a outros problemas
recolha de dados maos P

Processo de

Muito envolvido Rapido e acessivel
recolha de dados P
Custos da recolha | Elevado Relativamente baixo
Tempo da recolha | Longo Relativamente curto

Fonte: Adaptado de Malhotra (2006)
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Neste estudo o levantamento em fontes secundéarias incluiu profunda revisao
bibliografica envolvendo trabalhos realizados por outros investigadores e publicados
quer em livros quer em revistas especializadas, ou ndo, bem como dissertacfes e teses

apresentadas em universidades.

Recorreu-se, ainda, a informacdo publicada por instituicbes internacionalmente
reconhecidas como € o caso da Organizacdo Mundial de Turismo, European Travel
Commission e outros, 6rgaos governamentais como Turismo de Portugal bem como as
associacOes de promocdo turistica nacional e regional com relevo para a Secretaria

Regional de Turismo e Transportes da Madeira e Associacdo de Promogéo da Madeira.

De referir que a analise do problema foi acompanhada pela consulta regular das noticias
publicadas pelas referidas instituicdes quer nos principais jornais nacionais quer nas

revistas da especialidade publicadas.

O acompanhamento das newsletters e noticias especializadas em turismo online foi
realizado de forma continuada objectivando atencéo consistente ao problema em estudo
e analisar a evolucdo da politica de promocéo turistica externa nacional e regional bem
como aferir as noticias publicadas por diversos stakeholders quer a nivel institucional

quer a nivel das diversas organizagdes turisticas e clientes.

Apos recolha de dados secundarios conforme acima mencionado tentou-se, igualmente,
obter dados primarios e como método de recolha de dados o presente estudo fez uso de
entrevistas em profundidade a stakeholders chave seleccionados pela sua relevancia e
conhecimento ou impacto e poder de decisdo relativamente a gestdo da marca do

destino turistico Madeira.

O guido da entrevista teve por inspiracdo o modelo de planeamento de identidade da
marca de Aaker (2007), e algumas categorias importantes na gestdo de destinos
turisticos conforme demonstrado na literatura: identidade, valor, imagem do destino,
estratégia (posicionamento, marketing mix, consisténcia e accdes, destinos concorrentes

e mercados alvo), personalidade e aliancas estratégicas.
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A andlise das respostas permite aferir a percepcao dos stakeholders relativamente a cada
uma das cinco categorias referidas para analisar se existe uma visdo partilhada do
planeamento/gestdo da marca e confirmar/desmentir as hipdteses que sdo expostas neste

estudo.

A entrevista realizada, principalmente, com recurso a correio electronico, foi orientada
pelo guido apresentado abaixo objectivando-se aferir a opinido de cada um dos
entrevistados avaliando as respostas em diversas categorias: identidade, valor,
estratégia, personalidade e aliancas estratégicas conforme modelo de planeamento
estratégico de Aaker (2007).
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GUIAO DE ENTREVISTA

1. Quais os principais factores (atributos / beneficios) diferenciadores da Marca Madeira?

2. Quais as principais fontes de valor (notoriedade / qualidade/associacdes / beneficios funcionais —

emocionais) que considera estar presentes na marca do Destino Madeira?

3.Considerando a personalidade de uma marca como as caracteristicas humanas associadas a mesma
(“Big five: sinceridade / excita¢do / competéncia / sofistica¢do / irregularidade / irreveréncia”), na sua

opinido, como descreveria a personalidade da marca Madeira?

4. Considerando o posicionamento de uma marca o lugar que a mesma ocupa na mente do consumidor, na

sua perspectiva como se posiciona, actualmente, a marca Madeira no exterior?

5. Como poderd o mix (produto, servi¢o, pre¢o, comunicacdo, distribuicdo, pessoas) ser gerido para

suportar o posicionamento da marca Madeira?

6. Considera que a imagem do Destino Madeira estd a ser comunicada de forma correcta no que diz

respeito a imagem, tagline, meios utilizados e publico-alvo?

7. Na sua opinido existe consisténcia entre a promessa que considera veiculada pela marca e a oferta real

no destino Madeira?

8. Que accdes gostaria de ver desenvolvidas / implementadas para assegurar essa consisténcia?

9. Quais os principais destinos turisticos que considera concorrentes do destino Madeira?

10. Na sua perspectiva quais deverdo ser 0s principais mercado-alvo da marca Madeira?

11. Na sua perspectiva quem sdo os stakeholders-chave associados a gestdo da marca do destino Madeira?

12. Que acgbes poderdo os stakeholders levar a cabo de forma a relacionar-se para assegurar consisténcia

na forma como a marca é comunicada ao cliente externo e cliente interno?

13. Que aliangas estratégicas sugere no sentido de assegurar a competitividade da marca Madeira no

médio / longo prazo?

14. Que iniciativas de comunicacdo com a comunidade local poderiam ser adoptadas tendo em
consideracao que a hospitalidade é um importante factor de fidelizacdo do turista, conforme o barometro

da qualidade do Turismo Madeira?

15. Observagdes, comentarios, sugestdes para melhorar a gestdo da marca Madeira:

Fonte: Elaboracao propria
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O quadro 3.6. relaciona as questdes colocadas aos entrevistados (conforme amostra)

com as categorias de andlises segundo o modelo de Aaker (2007) e associa cada uma

das perguntas as hipoteses formuladas neste estudo. A Gltima coluna do quadro expde

0s objectivos propostos sendo estes a pedra basilar que fundamentou a elaboracdo das

questdes apresentadas no guido da entrevista.

Quadro 3.6. Apresentacdo e relacdo entre as perguntas do guido da entrevista, categorias,
hipoteses e objectivos

N Perguntas Categoria Hipote Objectivo

.| Quais os principais factores diferenciadores (atributos Identidade H1.1
/ beneficios) da Marca Madeira? /1.2
Quais as principais fontes de valor (notoriedade /

, | Qualidade/associacBes / beneficios funcionais - Identidade / H1.1
emocionais) que considera estar presentes na marca Valor /1.2
do Destino Madeira?

Considerando a personalidade de uma marca como as
caracteristicas humanas associadas a mesma (“Big

, | five: .sm~cer|QIade /‘ excnag.ao /cpmpe)t)enua / Personalidade | H.2.1
sofisticagdo /irregularidade / irreveréncia’”) na sua
opinido como descreveria a personalidade da marca )
do Destino Madeira? 1. Aferir o papel dos
Considerando o posicionamento de uma marca 0 stakeholders —chave

. | lugar que a mesma ocupa na mente do consumidor, | Posicionamento | H1.1 na gestao do destino
na sua perspectiva, como se posiciona, actualmente, a (Estratégia) 1.2 Madeira avaliando-o
marca Madeira no exterior? nas diferentes
Como podera o mix (produto, servico, preco, . . . .

5 | comunicagdo, distribuicdo, pessoas) ser gerido para M?éls(ggpégig'x Hz21 catlegorlas. lfje_ntldade,
suportar o posicionamento da marca Madeira? 9 valor, es’Frategla, )
Considera que a imagem do Destino Madeira esta a personaFldade, aliangas

6. | ser comunicada de forma correcta no que diz respeito | Destino/Imagem | H.2.1 estrategicas.

a imagem, tagline, meios utilizados e publico-alvo?
Na sua opinido existe consisténcia entre a promessa Consisténcia
7. | que considera veiculada pela marca e a oferta real no (Estratégia) H.2.1
. ‘oo .
destino Mgdelra. _ _ - 2. Avaliar s o papel dos

¢ | Que accbes gostaria de ver desenvolvidas / Accdes H21 stakeholders —chave
implementadas para assegurar essa consisténcia? (Estratégia) o o .

o | Quais os principais destinos turisticos que considera Concorrentes H21 pela aimallse: de 3 I|n~has
concorrentes do destino Madeira? (Estratégia) - de orlentagao_que Sdo

1 | Na sua perspectiva quais deverdo ser os principais | Mercados-alvo H21 as pedras basilares das
mercado-alvo da marca Madeira? (Estratégia) o hipdteses:

11 | Na sua perspectiva quem sdo os stakeholders-chave Stakeholders H2 1 2.1. Visdo partilhada
associados a gestdo da marca do destino Madeira? ' 2.2. Consisténcia
Que acgdes poderdo os stakeholders levar a cabo de Accdes / 2.3. Sustentabilidade
forma a relacionar-se para assegurar consisténcia na Goes /.

12 , ; : Consisténcia | H2.1
forma como a marca é comunicada ao cliente externo (Estratégia)

e cliente interno? 9
Que aliancas estratégicas sugere no sentido de Aliancas
13. | assegurar a competitividade da marca Madeira no NG H3.
L estratégicas
médio / longo prazo?
Que iniciativas de comunicagdo com a comunidade
local poderiam ser adoptadas tendo em consideragdo Aliancas
14. | que a hospitalidade é um importante factor de NG H3
A - ) estratégicas
fidelizacdo do turista, conforme o barémetro da
qualidade do Turismo Madeira?
15 | ObservacGes, comentarios, sugestSes para melhorar a Marca H3

gestdo da marca Madeira:

(Estratégia)

Fonte: Elaboracdo propria
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3.3.5. Anadlise de Dados

Tomando em consideracgéo as questdes de validade e fiabilidade deste estudo procedeu-
se, na primeira fase, a uma exaustiva e abrangente analise de conteddo da pesquisa
documental resultante da investigacdo a bibliografia apresentada com o objectivo de
obter uma descricdo objectiva e sistematica da questdo em estudo. Aos autores com
reconhecimento e relevancia académica foi dada primazia tendo-se recorrido a livros,

“papers” e outros artigos publicados até 2011.

Foram também analisados dados resultantes de publicagbes de entidades oficiais
directamente ligadas ao Turismo de Portugal e gestdo da marca Madeira a nivel
regional, dados estatisticos, artigos de opinido publicados em imprensa e trabalhos

académicos de universidades em Portugal e estrangeiro.

Conforme refere Krippendorf (cit. in Pinto, sd) a anélise de conteudo € definida como
“uma técnica de investigagdo que permite fazer inferéncias, validas e replicaveis, dos

dados para o seu contexto”.

Neste estudo foi aplicada a analise de conteldo, nomeadamente, as respostas dos
stakeholders tendo sido aplicada ainda uma analise de recorréncia as palavras-chave
mais referidas associadas cinco categorias exploradas, neste estudo, em associacdo a
gestdo da marca de destinos turisticos e importancia atribuida a existéncia de aliancas
estratégicas entre stakeholders (a recordar: identidade, valor, estratégia, personalidade
da marca e aliancas estratégicas) e ao que sdo considerados aspectos diferenciadores da

marca por cada um dos entrevistados.
Os resultados obtidos das entrevistas permitirdo extrapolar dados com o objectivo de
aferir se os stakeholders apoiam a marca ou revelam indisponibilidade para apoiar a

mesma conforme sugerido pelo Modelo de Savage de diagndstico de stakeholders.

As respostas as entrevistas foram ainda utilizadas para:
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1. Identificar a perspectiva e posicdo expressa pelos diversos stakeholders
relativamente a marca Madeira (onde estamos? Para onde vamos? Que estratégias
adoptar?).

2. Aferir a posicdo expressa pelos stakeholders versus a posicdo expressa pelas
directrizes da marca relacionando-as com as perspectivas expressas por autores
referenciados na revisdo bibliografica mas com particular inspiracdo no modelo de
Aaker e aplicacdo ao modelo de diagndstico de Stakeholders de Savage et. al.

3. Avaliar se existe consisténcia relativamente a diversos aspectos (imagem,
comunicacdo, personalidade, identidade, posicionamento da marca).

4. Discusséo de resultados para obter conclusdes e fazer recomendacdes que sejam um
contributo para o sector académico e para o sector turistico da Regido Auténoma da

Madeira.

No que diz respeito as categorias de anélise estas foram definidas a priori tendo por
inspiracédo o modelo de planeamento de Aaker. No entanto, teve-se particular cuidado
na analise as respostas as entrevistas evitando ideias pré concebidas relativamente a
tipologia e métodos de gestdo de destinos turisticos e, especificamente, do destino

Madeira.

Além das categorias ja referidas de analise associadas a gestdo da marca: Identidade,
valor, estratégia (focando o Posicionamento, Marketing mix, Accbes e consisténcia,
concorrentes e mercados alvo, Comunicacdo e marca), imagem e personalidade
considerou-se, em associacdo a stakeholders, as aliancas estratégicas. Como
complemento e alinhamento com as hipGteses colocadas consideraram-se ainda trés

categorias de analise conforme abaixo.

Uma categoria de analise é visdo partilhada dado que se pretende aferir se 0s
stakeholders entrevistados, 0s quais estdo directa ou indirectamente associados a gestdo
da marca Madeira, partilham da mesma opinido relativamente a aspectos considerados
cruciais como o séo os factores unicos e diferenciadores do destino e as suas fontes de

valor.

Uma outra categoria é a consisténcia considerando que a salvaguarda da mesma, bem

como o possibilitar que todos falem em unissono, passa pela existéncia de concordancia
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e/ou apoio ao posicionamento assumido pela marca, a forma como o mesmo é
comunicado, a quem e de que forma. A analise as respostas dos entrevistados pretende
aferir se existe uma posicdo comum ou opinides dispares que possam constituir uma
ameaca a consisténcia e sustentabilidade da marca Madeira sendo a sustentabilidade a

ultima categoria de analise considerada.

As categorias de analise alinharam-se com as hipdteses formuladas e os objectivos a que
este estudo se propde e que constituiram as pedras basilares a concepcdo do guido de

entrevista.

Os resultados obtidos sdo apresentados no capitulo V deste estudo dedicado as

conclusdes e resultaram em varias recomendacoes.

3.4. Conclusao

Neste estudo aplicou-se um método de investigacdo qualitativo visando alcancar
entendimento das razBes e motivaghes subjacentes a actuacdo dos diferentes

stakeholders-chave associados a gestdo da marca do destino Madeira.

O design considerado caracteriza-se como exploratério envolvendo uma pesquisa
aplicada dado que objectiva-se gerar conhecimentos para uma aplicacdo préatica focando
a solucdo de um problema especifico (o papel desempenhado pelos stakeholders-chave),
evolvendo a verdade que é a gestdo da marca Madeira e 0s interesses locais que sdo 0s

objectivos dos diversos stakeholders-chave do sector turistico da Madeira.

As fases do processo de pesquisa foram orientadas pela questdo da pesquisa e selecgédo
de dados secundarios pertinentes e relacionados com o tema em analise. De seguida,
procedeu-se & obtencdo de dados primarios com recurso a entrevistas dirigidas a uma
amostra ndo probabilistica seleccionada por julgamento aplicando-se, como critério de
seleccdo da mesma, 0 envolvimento e proximidade a gestdo da marca e, também, a
experiéncia e conhecimentos profissionais e pessoais reconhecidos aos stakeholders
entrevistados sendo que todos eles estdo, ou estiveram, associados ao sector turistico da

Regido Auténoma da Madeira.
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A anélise de dados ser feita com anélise de contetido considerando-se esta uma técnica
de investigacdo que permite fazer inferéncias validas. Os resultados das entrevistas
permitirdo fazer inferéncias e obter dados com o objectivo de apresentar resultados,
fazer recomendacdes e diagnosticar o tipo de stakeholders-chave relacionados com a
marca.

A metodologia de investigacao descrita foi aplicada por se afigurar como a que permite

responder aos objectivos do estudo e contribuir para um aumento do grau de

conhecimento sobre a tematica e caso em analise.

106



O Papel dos “Stakeholders” e a Gestdao Da Marca de Destinos Turisticos. O Caso da RAM

4. CAPITULO IV — APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1. Introducéo

Este capitulo é o final deste estudo empirico e apresenta uma caracterizacdo da
promocdo turistica em Portugal, os objectivos da mesma e identifica as agéncias de
promocdo regional existentes. Segue-se uma caracterizacdo da marca Madeira e a

identificacdo de quem sdo os stakeholders-chave e quais as suas competéncias.

Em seguimento a anélise as entrevistas recolhidas junto de stakeholders identificados
neste estudo como amostra apresentam-se o0s dados aferidos e expdem-se

recomendacdes pertinentes.

4.2. Promocdo Turistica em Portugal

Conforme dados em site do Turismo de Portugal no que diz respeito a promogdo
turistica nacional considera-se competéncia do Estado a elaboracdo e implementacéo de
uma estratégia coerente de promocao turistica que permita a manutencdo e aumento da
quota de mercado e das receitas turisticas nacionais, contribuindo para a dinamizacéo de

uma actividade econoémica importante enquanto geradora de riqueza e emprego no pais.

Dado o caracter estratégico do sector turistico para o desenvolvimento econémico e
social do pais a promocao turistica é considerada, conforme refere o Protocolo para a
promocdo turistica externa: “Um meio essencial para a valorizagcdo e expansdo da
actividade turistica nacional, no quadro da forte concorréncia internacional em que se

insere”.

Com base nestes pressupostos o Turismo de Portugal, IP, dando seguimento as
orientacbes definidas no Plano Nacional Estratégico para o Turismo (PENT),
desenvolveu um modelo de promocéo turistica Nacional com o0s parceiros competentes
que s@o a Confederacdo do Turismo Portugués (CTP), a Direccdo Regional de Turismo

da Madeira e a dos Acores e a Associacdo Nacional das Regides de Turismo (ANRET).
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O vigente protocolo de Promocao Externa é valido para o ciclo de 2011 a 2013 e surge
na sequéncia de dois anteriores protocolos para a Contratualizacdo da Promocao
Externa (2003 a 2006 e 2007 a 2010) considerando-se que o modelo de promocao
turistica atingiu agora um grau de maturidade necessario para a elaboracdo de um novo
modelo visando um acréscimo da capacidade futura e objectivando uma promocao

turistica mais eficaz, adequada e coerente.

O protocolo a vigorar de 2011 a 2013 continua a apontar para a reducao da intervencéo
directa do Estado favorecendo as parcerias entre os sectores publicos e privados e
centra-se na maximizagdo de recursos e na maior eficacia da comercializacéo da oferta
turistica nacional no exterior. E um modelo que tem por base o sentido recomendado
pelos principais organismos internacionais de Turismo (caso da Organizacdo Mundial
de Turismo) e toma como exemplo experiéncias de paises com particular relevancia no

dominio do Turismo.

As grandes linhas de forca do modelo de promocdo externa que norteiam a actuacdo de
todos os parceiros sdo a consolidacdo da promocao externa; o refor¢co da abordagem
estratégica; o aumento da eficacia operacional; o desenvolvimento do controlo da
gestdo; aperfeicoamento do modelo de gestdo e clarificacdo e aperfeicoamento das

regras de financiamento e representatividade.

4.2.1.Objectivos da Promoc¢ao Turistica Externa
Os principais objectivos da Promogéo Turistica externa em Portugal sdo expostos no

PENT e sdo parte integrante do Protocolo para o Promogdo turistica em vigor para o

ciclo 2011 a 2013 que é assumido pelas entidades representadas no quadro 4.1 abaixo:
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Quadro 4.1 Parceiros Subscritores do Protocolo de Promocgéao Turistica

Turismo de Portugal, IP

Confederagéo do Turismo Portugués

Secretaria Regional do Turismo e Transportes da Madeira

Secretaria Regional de Economia dos Acores

alhlw N e

Agéncia Regional de Promocéo Turistica do Porto e Norte — Associacao de
Turismo do Porto

Agéncia Regional de Promocéo Turistica do Centro de Portugal - Associacédo de
Turismo do Centro de Portugal

Agéncia Regional de Promocéo Turistica de Lisboa — Associacdo Turismo de
Lisboa

Agéncia Regional de Promocdo Turistica do Alentejo — Associa¢do Turismo do
Alentejo

Agéncia Regional de Promocéo Turistica do Algarve — Associagdo Turismo do
Algarve

10.

Agéncia Regional de Promocdo Turistica da Madeira — Associacdo de Promocao
da Regido Auténoma da Madeira

11.

Agéncia Regional de Promoc&o Turistica dos Agores — Associacdo de Turismo dos
Acores

Fonte: Protocolo para a Promogdo Turistica Externa Regional (2011-2013)

Conforme exposto no referido Protocolo (2010) os principais objectivos nas suas

componentes nacional e regionais sao:

Garantir a coeréncia das estratégias de promoc¢ao, nomeadamente pelo alinhamento
das propostas de valor, imagem e comunicagdo nacional e regionais;

Garantir uma arquitectura equilibrada de promog¢édo de marcas turisticas, na qual as
marcas regionais devem contribuir para a afirmacdo do destino Portugal no
estrangeiro;

Garantir a articulagdo entre as actividades de promocdo e de comercializacéo
aumentando a eficacia do marketing turistico nacional;

Aumentar o envolvimento da iniciativa privada no processo concertado de promocéo
externa e ampliar a competitividade comercial das empresas, apoiando-as na obtencéo
de melhores resultados;

Aumentar a interlocucéo entre as ARPTSs e o tecido empresarial do sector do Turismo,
contribuindo para a afirmagdo das Agéncias e para um melhor conhecimento das
necessidades e prioridades das empresas;

Evidenciar a actuag@o nos instrumentos de promog&o prioritarios e nos novos canais

disponiveis.

As metas a atingir com este reformulado ciclo de promogéo incluem ainda:
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1. Maior eficécia na integracdo das variaveis de marketing, nomeadamente do produto,
da promocao e comunicacdo como factor considerado essencial para a correcta eficaz
actuacao promocional nos mercado externo.

2. Refor¢co da concentracdo no plano regional para a abordagem dos canais de

distribuicéo.

Reforga, ainda, este protocolo a importancia de intensificar aliangas e parcerias entre
organizagbes de turismo estimulando a competitividade e crescimento dos seus
resultados como factores essenciais a recuperacao do sector turistico considerado como

um dos principais motores da economia nacional.

4.2.2. Agéncias Regionais de Promocao Turistica

Para a promocao regional externa, foram designadas 7 Agéncias Regionais de Promocao
Turistica, que articulam entre si e o Turismo de Portugal, a execucdo do Plano Nacional

de Promocdo Externa

Sdo 7 as Agéncias Regionais de Promocdo Turistica correspondendo as 7 éareas
promocionais: Porto e Norte — ADETURN — Associagdo de Turismo do Norte de
Portugal: Centro: Agéncia Regional de Promogdo Turistica Centro de Portugal; Lisboa:
ATL — Associacdao Turismo de Lisboa, Visitors and Convention Bureau; Alentejo:
Associacdo Turismo do Alentejo; Algarve: ATA — Associa¢do Turismo do Algarve;
Madeira: APM — Associacdo de Promogdo da Madeira; Agores: ATA — Associacdo de

Turismo dos Agores.

As Agéncias Regionais de Promog¢do Turistica (ARPT’s), sdo associacdes de direito
privado, sem fins lucrativos, constituidas por representantes dos agentes econémicos do
turismo, por um numero relevante de empresas privadas com actividade turistica e de
entidades do sector publico, de caracter ou ambito local ou regional, designadamente
os orgios regionais e locais de turismo (ORLT’s). E a estas que compete a elaboracio,

apresentacdo e execucdo dos respectivos Planos Regionais de Promocao Turistica.
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O plano de promocao regional de cada ARPT sera financiado de acordo com a regra de:
por cada 4€ de investimento do Turismo de Portugal, IP, corresponde o minimo de 1€

de investimento publico regional e 1€ de investimento privado.

A contribuigdo financeira do Turismo de Portugal é transferida de acordo com
objectivos atingidos obedecendo aos seguintes moldes: 50% ap06s aprovagdo e
contratacdo do Plano Regional de Promocéo Turistica e os restantes 50% em funcédo de
resultados pela apreciacdo do relatorio de execucdo do 2° trimestre apresentado pelas
ARPT implicando assim uma analise ao cumprimento do acordado, nomeadamente no

referente a execucdo promocional previstas e contribui¢@es financeiras dos parceiros.

A articulacdo do Turismo de Portugal, IP com os destinos regionais esta prevista atraves
de logétipo préprio apresentando-se, a titulo exemplificativo, o log6tipo correspondente
as llhas da Madeira:

%4

w | .
moen | | 455 | madeiraislands

Imagem 4.1: Logotipo Turismo Portugal e llhas da Madeira

4.3. Caracterizacdo da Marca Madeira

Considerando que a marca do destino Madeira, tal como apresentado no presente,
derivou de um estudo elaborado em 2005 pela Wolff Olins pretende-se caracterizar a
marca aferindo os parametros abaixo apresentados:

. Estudo de mercado levado a cabo junto de stakeholders considerados representativos
no estudo Wolff Olins e a opinido veiculada pelos mesmos sobre o que
consideraram adequado a marca do destino Madeira.

o Factores de identificacdo e diferenciacdo da marca como pedras basilar do
posicionamento e proposta de valor da marca.

« Factores criticos de sucesso.

« Produtos turisticos associados a marca Madeira.
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4.3.1.Estudo de Mercado e Proposta de Stakeholders para o Destino Madeira

Em 2005, com o objectivo de criar a nova marca Madeira foi encomendado, pelas
entidades responsaveis pelo Turismo na Regido Autonoma da Madeira, um estudo de
mercado (Wolff Olins) em que se tentou aferir a percepcdo dos turistas visitantes e,
também, forma realizadas entrevistas a stakeholders de diversas areas (Operadores
Turisticos; Agentes de Viagem; Hoteleiros; Representantes do Turismo e da Associacdo
de Promocdo; Sindicato Nacional da Actividade Turistica e Jornalistas.

Como resultado desse estudo aferiram-se aspectos valorados pelos turistas bem como
foi elaborada uma proposta dos stakeholders entrevistados relativamente ao que se
pretendia para a marca Madeira.

A percepcdo pelo destino Madeira identificou-se nos seguintes aspectos que foram a

grande maioria das respostas a questdo: A Madeira é?

Tranquilidade Exotismo Um Local seguro

No que diz respeito aos aspectos mais importantes e valorados pelos turistas foram

indicados pelos turistas inquiridos durante a elaboracdo do estudo o seguinte:

Tranquilidade Exotismo Um Local seguro
Descoberta Natureza Sensacéo de relaxe
Novas sensagoes Hospitalidade Diversidade de ambientes

Reportando-se as pretensdes dos stakeholders entrevistados conclui-se que a pretensédo

dos mesmos para o destino Madeira é conforme apresentada no quadro abaixo:
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Proposta Stakeholders para o Destino Madeira:
©  Mais turistas @  Nao Turismo de Massas
©  Pessoas mais jovens @  Nio demasiado jovens
©  Natureza & Passeios @  Nao apenas Natureza
© Diversificar @  Néo diluir
©  Incentivar @  Nao convencer

Elaboracdo propria. Fonte: Estudo Wollf Ollins (2005)

A esséncia considerada ideal para a Marca foi a de: Ilha Holistica sendo os valores base

de suporte a essa esséncia apontados como: libertacdo / Inspiracao/ Plenitude.

Relativamente ao tag line a utilizar para transmitir a mensagem da Marca Madeira as
palavras seleccionadas para representar a esséncia da marca e a ser consistentemente
utilizadas para despertar associacdo na mente do consumidor a Madeira foram baseadas
no conceito de Wellness/Bem-estar resultando no slogan: BODY.MIND.MADEIRA

O tag line seleccionado pretende representar os valores e atitude da Marca conforme

apresentado abaixo:

Madeira é: A sua atitude é: Os beneficios séo:
Rica Natural Libertacdo
Contemporénea Vibrante Inspiracéo
Holistica Abrangente Plenitude

Elaboracdo propria. Fonte: Estudo Wollf Ollins (2005)

A marca Madeira, com o slogan BODY.MIND.MADEIRA pretende diferenciar o
destino “personalizando-0” e apostando forte em mensagens inspiradoras e imagens
evocativas que representam os factores Unicos e diferenciadores das ilhas. Com énfase
nos valores paisagisticos e naturais capazes de potenciar sensagdes de Bem-Estar a

marca apela as emogdes, sensacoes, experiéncias.

A nova marca Madeira tenta, entdo, ir de encontro as tendéncias mais actuais como

interesse crescente pela saude, crescimento pessoal e profissional e a atengdo aos
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factores ambientais. Ciente da importancia atribuida a estes factores a ilha pretende
passar a mensagem que a Madeira oferece experiéncias holisticas aos visitantes

apelando a estes aspectos.

Sugerindo ser muito mais do que uma ilha a Madeira objectiva diferenciacdo dos seus
destinos concorrentes pela promocdo de valores e atitudes caracterizadoras sendo a
mensagem da marca apresentada, institucionalmente, pela Associacdo de Promocao da

Madeira no seu website (www.ap-madeira.pt) ficando assim acessivel para consulta.

Com base no referido estudo séo, assim, definidas as linhas orientadoras da marca tendo
por base um estudo de mercado que contemplou a auscultacdo a diversos stakeholders.
O ponto seguinte explora a identificacdo e diferenciacdo que, de acordo com plano de
Marketing da Associacdo de Promocdo da Madeira (2008) revelam o posicionamento

assumido pela marca.

4.3.2.Posicionamento, Identificacdo e Diferenciacdo da Marca

O posicionamento assumido pela marca Madeira tem por pedra basilar o estudo
realizado pela Wolff Olins e, conforme exposto no Plano de Marketing da Associacao
de Promocdo da Madeira (2008) aponta para uma estratégia de diferenciacdo do produto
aproveitando as suas caracteristicas proprias e Unicas e utilizando-as como vantagem

competitiva.

O posicionamento engloba dois aspectos complementares e fundamentais que séo a
identificacdo e diferenciacdo. O quadro 4.2, abaixo, esquematiza 0 posicionamento
assumido pela marca bem como quais os factores identificativos e diferenciadores em

que se alicerca:
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Quadro 4.2 Posicionamento Marca Madeira

Autenticidade / Tranquilidade, Natureza e Paisagem / Bem-Estar fisico e emocional / Tradicéo e
Elegancia / Hospitalidade

Identificacao Diferenciacao
|+ Ambientetranquiloe natural
» Harmonizagé&o entre tradicéo

(autenticidade) e conforto (sofisticacéo)
« Valorizacéo e preservacgao do patrimonio
cultural e natural (maritimo e terrestre)
« Natureza imaculada e por descobrir

o Clima ameno todo o ano

« llha Holistica (Corpo/ Mente / Espirito)

« Arquipélago de contrastes (sol e neve; mar
e montanhas; Florestas e praia)

o 4 Esta¢Oes num sé dia

Fonte: Plano de Marketing AP Madeira (2008)

Com base no exposto a assinatura adoptada para a marca Madeira confirmou-se como
Body.Mind.Madeira por se considerar que se enquadra no conceito de Ilha holistica ao

explorar a ideia que a llha da Madeira € mais que a soma dos seus produtos.

Relativamente a proposta de valor, e conforme especificado no Plano de Marketing da
Associacdo de Promocdo (2008) esta consubstancia-se na ideia de Bem-Estar numa
perspectiva macro ao englobar as caracteristicas intrinsecas do arquipélago (paisagem,

oferta hoteleira de qualidade, paisagem, seguranca, clima) como elementos chave.

4.3.3.Produtos Turisticos Associados a Marca
Conforme apresentado no Plano de Marketing da Associacdo de Promogédo da Madeira

(2008), foram definidos produtos turisticos prioritarios e secundarios para o destino,
conforme apresentado no quadro 4.3 abaixo.
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Quadro 4. 3: Produtos Turisticos Destino Madeira

o Touring
Core « Sole Mar
g «  Turismo de Natureza
:CFE Reducéo o  Turismo de Negocios
S| sazonalidade |« Turismo Nautico (cruzeiros)
& . ie SaldeeBem-Estar
Diversificagdo | Resorts integrados e Turismo Residencial (Ilha de Porto Santo)
da Oferta . Golfe
Q| Promogdo « Porto Santo (enquadrado no produto Sol e Mar)
E|  especifica |« Quintas da Madeira (Touring)
2/ (por notoriedade | «  Hotéis Spa (Salde e Bem-Estar)
§ e/ou potencial | . Turismo Activo (Turismo da Natureza)
»| decrescimento) |, Tyrismo em Espaco Rural (Turismo da Natureza)

Fonte: Plano Marketing AP Madeira (2008)

Os produtos turisticos apresentados no quadro 4.3 acima estdo em sintonia com as
linhas orientadoras estabelecidas no Plano Nacional Estratégico para o Turismo (PENT)
e tiveram em consideracdo quer as caracteristicas proprias do destino quer as condicdes

naturais que o mesmo oferece.

Considerando os objectivos dos produtos turisticos seleccionados, refere o referido
Plano de Marketing que 0s mesmos s&o:
. Captar novos segmentos nos mercados tradicionais do destino.

 Permitir orientacdo para novos mercados com elevado potencial de crescimento.

4.3.4.Factores Criticos de Sucesso

De acordo com o Plano de Marketing da AP Madeira (2008) os elementos chave de
destino Madeira objectivando-se a conquista de uma posicdo de destaque e vantagens
competitivas no sector turistico sao:
e Distribuicdo:
o Favorecer a percepcdo de diferenciacdo do destino junto de Companhias
Aéreas e Operadores Turisticos favorecendo a comunicagdo junto de

potenciais clientes dos mesmos.
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o Incentivar a procura do consumidor final visando, assim, a diminui¢do da

dependéncia face aos operadores turisticos.
e Comunicagéo:

o Favorecer a consisténcia da comunicacdo enfatizando a natureza, cultura,

clima, diversidade de produtos, actividades e animacé&o.
e Mercados Emissores:

o Reduzir a dependéncia de um reduzido nimero de mercados emissores pela
procura de quota de mercado junto de novos mercados considerados
secundarios no actual plano.

e Identidade:
o Manutencéo da identidade do produto turistico Madeira.

Os factores acima apresentados englobam-se na estratégia de marketing da AP Madeira
sendo os mesmos identificados como os factores criticos de sucesso a ter em primordial

consideracao.

4.4. Stakeholders Regionais Associados a Gestdo da Marca Madeira

A gestdo institucional do Turismo na Madeira é da responsabilidade de duas entidades
principais: a Secretaria Regional do Turismo e Transportes da Madeira (SRTT) que é
uma entidade exclusivamente institucional e a Associa¢do de Promocdo da Madeira (AP

Madeira) que funciona numa Optica de sinergia entre o sector publico e o sector privado.

A SRTT é o orgao de estudo, coordenacdo, promocdo, execucdo e fiscalizacdo, no
ambito e em conformidade com a politica governamental definida para o sector do
turismo. E a este 6rgdo que compete, entre outras fungdes, o estudo e contributo para a
definicdo da politica turistica regional propondo os planos, programas e projectos a

realizar no sector do turismo
A AP Madeira é uma associacao, sem fins lucrativos, fundada em Agosto de 2004 por

uma entidade publica e uma entidade privada — a Direccdo Regional de Turismo e a
Associacdo Comercial e Industrial do Funchal.
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4.4.1. As Competéncias da Secretaria Regional da Cultura, Turismo e Transportes
da Madeira

Conforme publicado em website institucional da SRTT reportando-se as competéncias
deste organismo o mesmo € dirigido por um director regional e tem a seguinte estrutura
organizacional: Divisdo de Servigos Administrativos (DISA); Direcgdo de Servigos de
Empreendimentos e Actividades Turisticas (DSEAT); Direccdo de Servigcos de
Promocao Turistica (DSPT): unidade organica com ac¢do no dominio do planeamento e
da promocdo turistica da RAM, a nivel nacional e internacional, através dos adequados
meios e técnicas promocionais e em colaboracdo com as entidades vocacionadas para o
efeito; Direccdo de Servigos de Animacdo Turistica (DSAT) e Nucleo de Servigos de
Turismo do Porto Santo (NSTPS).

As estratégias e principais acgdes, nomeadamente da DSPT que compreende a Divisao
de Promocdo e Rela¢bes Publicas (DPRP) sdo:

. Organizacdo da participacdo da Madeira em feiras de turismo, workshops e
seminarios

« Realizacdo de campanhas publicitarias do destino Madeira nos mercados nacional e
internacional

« Apoio a Operadores Turisticos

« Apoio logistico a congressos, conferéncias, reunides e eventos realizados na Regiéo
« Apoio a nivel logistico e de material promocional e informativo a eventos
desportivos que se realizem na Madeira e possam divulgar o nome da Madeira no
exterior.

o Postos de Turismo

O website oficial (www.madeiraislands.travel) apresenta informacgédo sobre o destino,

promove 0s cartazes turisticos da ilha e apresenta o calendario de eventos mais
significativos para o ano a decorrer e para 0s dois anos seguintes sendo apresentado em
varios idiomas em sintonia com os mercados com maior expressao para o Destino
Madeira. Promove ainda newsletters, de caracter mensal acessiveis nos diversos idiomas
aos utilizadores registados. Estas newsletters sdo apresentadas por correio electronico
mas ficam disponiveis no site para futuros downloads podendo ser consultadas pelo

consumidor final e utilizadas pelo trade para efeitos de informacao e promocao.
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4.4.2. Competéncias da Associacdo de Promocéo da Madeira

A associacdo de Promocdo da Madeira nasceu em 2004 fruto da necessidade de criar
uma entidade que, em colaboracdo com a SRTT e a sua Direccdo Regional de Turismo,

trabalhasse exclusivamente na promogéo do destino Madeira.

Conforme referem os estatutos desta organizacdo publico privada esta pretende
promover a Regido da Madeira como destino turistico, incidindo, particularmente, na
promocao e captacdo do negdcio. A sua missao é referida como a de criar oportunidades
para os associados, com particular incidéncia em novos e diferenciados fluxos turisticos,
através do investimento em relagcdes publicas, apoio a eventos, congressos e incentivos,

accOes promocionais e parcerias.

Assume, ainda a funcdo de promover o destino Madeira nos mercados estratégicos,
nomeadamente o Reino Unido, Alemanha, Franca, Espanha, Italia, Escandinvia,
Austria, Suica, Holanda e Bélgica tendo a SRTT a tutela da promogéo do destino nos

mercados emergentes; Portugal continental, Brasil e Europa de Leste.

As principais competéncias da AP Madeira sdo referidas como:

. Aquisicdo e negociacdo de novos voos com companhias aéreas dos principais
mercados estratégicos;

. Apoio a projectos e ac¢les de operadores turisticos e associados;

. Desenvolvimento de um plano estratégico de promocao do destino, que passa por
campanhas de publicidade em véarios suportes comunicacionais e na realizacdo de publi-
reportagens nos principais meios de comunicagao da Europa.

. Realizagdo de press Trips e fam Trips.

. Apoio a eventos, congressos e incentivos.

No que diz respeito as ac¢les que esta organizacao refere no seu website nomeando as

vantagens de ser associado as mesmas integram-se em cinco grandes areas que sao:
1. Representacdo do Destino Madeira nas feiras predominantemente de trade.

2. Representacdo do destino Madeira nos 6rgdos criados pelo Governo central de

coordenagdo da promogdo turistica no exterior, sem prejuizo das competéncias
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institucionais e proprias da DR Turismo, 0 que se traduz nomeadamente por ser a
entidade que propde o Plano de Promogdo Turistica no Exterior do Destino Madeira
para posterior obtencao de financiamento.

3. Interlocutor do trade Internacional sobre o Destino Madeira, nomeadamente para o
desenvolvimento de parcerias, ac¢es conjuntas ou apoio logistico ou financeiro a
acgdes desses operadores turisticos.

4. Entidade responsavel pela implementacdo de acces proprias de promogdo no
Exterior junto do “trade ” sobre o Destino Madeira.

5. Entidade com capacidade para avaliar e apoiar, logistica e financeiramente acc¢des
de promocdo no exterior de empresas instaladas no Destino Madeira desde que
apresentadas em conjunto e com objectivos coincidentes com as definidos no Plano

de Promocdo Turistica a aprovar anualmente.

4.4.3.Sinergias entre Sector Pablico e Sector Privado

Considerando-se que as duas entidades que a nivel da Regido Autonoma da Madeira,
desempenham fungfes associadas a promocdo turistica do destino Madeira sdo a
Secretaria Regional do Turismo e Transportes e Associacdo de Promocdo da Madeira é
esta Ultima que, conforme estabelecido no seus estatutos, se assume como uma
associacdo de direito privado, sem fins lucrativos, englobando so6cios do sector

institucional e do sector privado.

Conforme especificam os estatutos da referida Associagdo esta ndo visa substituir os
6rgdos competentes do Governo Regional da Madeira no desenvolvimento e promocao

do destino nem cercear o seu campo de actuacao tradicional.

O artigo 4 dos referidos estatutos refere a existéncia de associados fundadores,
ordinérios e honoréarios. Como socios fundadores sdo indicados a Regido Auténoma da
Madeira e a ACIF (Associacdo Comercial e Industrial do Funchal — Camara de

Comércio e Industria da Madeira).

Como socios ordinarios sdo consideradas as pessoas colectivas, publico ou privadas,
que prossigam fins que se coadunam com o0 objecto da Associagdo de Promogéo e,
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finalmente, como sécios honorarios sdo referidas as pessoas singulares ou colectivas,
publico ou privadas, que merecam tal distingdo pelo seu contributo para o sector

turistico da Regido Auténoma da Madeira.

A lista de associados, tal como apresentada no website desta organizagdo, integra
Hotéis, Agéncias de Viagem, Organizacdes de Animacdo turistica, Restaurantes,
Turismo em Espaco Rural e, ainda organismos oficiais tais como Aeroportos da
Madeira, Portos da Madeira, Companhia Aérea SATA Internacional, Sociedade de
Desenvolvimento da Ponta Oeste, Sociedade de Desenvolvimento do Porto Santo e
Teleféricos da Madeira.

A consulta, online, as vantagens de ser associado da AP Madeira refere que, no ambito

das suas areas de actuacao desta organizacdo os associados beneficiam de:

e Descontos de participacdo em feiras.

e Acesso e informacdo em condicdes privilegiadas comparativamente com 0s ndo
associados.

e Podem participar e apresentar propostas de accdo no ambito de qualquer uma das
cinco grandes areas de intervencdo da AP Madeira.

e Podem ser eleitos para 0s 6rgdos sociais entre os quais esta o Conselho Consultivo
que emite parecer vinculativo sobre o Plano de Promog¢do Turistica antes da sua

aprovacao.
A andlise a gestdo do destino Madeira resultou na afericdo que esta Associacao €, no

momento presente, a unica entidade com referéncia explicita a uma alianca estratégica

entre o sector publico e o sector privado no ambito do sector turistico da RAM
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4.5. Analise e Discussdo dos Resultados

A concepcao das entrevistas e analise dos resultados obtidos, considera varias categorias
importantes na gestdo da marca de destinos turisticos e, finalmente, faz uma relacéo
com o Modelo de Savage et al., de diagndstico de tipo de stakeholders, para aferir a
existéncia de disponibilidade, ou néo, para apoiar a marca e a estratégia que o referido

autor recomenda para cada uma das situacdes.

Tendo por inspiragdo o modelo de Aaker ja referido e considerando também a
investigacdo efectuada sobre a gestdo da marca de destinos turisticos, € apresentado
cada um dos topicos abaixo referindo-se a importancia do mesmo para a marca,
conforme a literatura, justificando-se assim a sua incluséo nas questdes da entrevista aos
stakeholders-chave. Pretende-se expor e clarificar os aspectos fundamentais de cada um
dos topicos, relacionando-os individualmente com as hipoteses e as respostas dadas
pelos stakeholders em cada uma das perguntas associadas. De notar que as perguntas
estdo expostas no quadro 4.6 do capitulo da metodologia, que associa cada uma das
perguntas as categorias de analise e aos objectivos propostos.

Os quadros correspondentes a cada categoria com exposicdo das respostas de cada
stakeholder identificam-se com as letras “SH” sendo 0 numero atribuido a cada um
deles, em conformidade com a ordem com que sdo apresentados no quadro 3.4,
correspondente a amostra e exposta por sectores. De notar que ndo é atribuido ao
nimero de cada stakeholder nenhum significado especifico, importancia ou
representatividade. O sector foi identificado como “S” sendo especificado com a letra
“I” para o sector institucional, com as letras “PP” para os publico-privados e as letras
“PR” para os que optaram por resposta de caracter privado (stakeholder n° 6) e os que

estdo associados ao sector privado.
Finalmente, a anélise de conteudo dos dados primarios permitiu inferir e diagnosticar a

sua classificacdo de tipo de stakeholder tendo por base o modelo de Savage et al e

reportando-se a estratégia que o autor recomenda.
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45.1. 1dentidade

A identidade da marca tem uma orientacdo externa aspiracional, expondo como se quer

que a marca seja percebida. Como tal, revela-se essencial a uma visao estratégica e 0s

seus principais aspectos, conforme a literatura, séo expostos abaixo estando associados

as questdes da entrevista aplicada e hipoteses colocadas neste estudo.

Quadro 4.4: Principais Aspectos, Perguntas, Hipoteses associados a categoria Identidade

Categoria: IDENTIDADE

«Orientacdo externa (Como se quer que a marca seja percebida) devendo reflectir as
qualidades béasicas que perduram.
« Aspiracional e essencial & visdo estratégica da marca.

§ « Proporciona sentido, finalidade e significado a marca.
<§_ « Ajuda a estabelecer um relacionamento entre marca /cliente via proposta de valor.
@ | « Tem uma perspectiva dindmica reflectindo uma estratégia organizacional.
'§ « Baseia-se num esforco disciplinado para especificar potencialidades, valores e visao da
S marca.
E « A sua estrutura inicial inclui: a identidade central (esséncia atemporal) e a expandida
(elementos de identidade)» Modelo de Aaker.
«Devera ser estratégica refletindo uma estratégia empresarial que conduza a uma
vantagem sustentavel.
«Quais os principais factores diferenciadores (atributos/beneficios) da marca
3 L Madeira?
§) «Quais as principais fontes de valor (notoriedade/qualidade/associagdes /
E’ 2. beneficios funcionais-emocionais) que considera estar presentes na marca do
Destino Madeira?
@ |1 Existe uma visdo partilhada por todos os stakeholders relativamente a marca
8 Madeira.
g
T |12 | A marca ¢ activa e consistentemente “adoptada” por todos os stakeholders-chave.

Fonte: elaborac&o prépria

O quadro 4.4.1, que se segue, expOe as respostas dos stakeholders as questOes

associadas a categoria identidade.
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Quadro 4.4.1: Respostas dos stakeholders as perguntas da categoria Identidade

:f' S. | P: | Respostas:
Como principais factores destacaria: o clima ameno durante todo ano, as belezas naturais
p1 faci_lmentg a}tingivgis, a.cordialid,ade do seu povo e uma cultura de servico resultado de ser a
.y regido turistica mais antiga do pais
Uma regido segura, um clima aprazivel, uma natureza disponivel e propiciador de bem-estar
P2 | fisico e mental
, | p1 | Clima, paisagem, qualidade dos servicos e urbanismo citadino.
P2 | Qualidade, Natureza e Identidade
Beleza paisagistica; amenidade climatica; ambiente urbano com algum valor arquitectdnico e
outras mais-valias como: amabilidade das pessoas, a seguranca, cultura tradicional com
3 | P1 | aspectos pitorescos_ e identificadores, a qualidade dos s_e_rvi(;os e infra-estruturas, equilibfio na
’ relacdo prego/qualidade e prestacdo de servigos qualificados. Natureza / Cultura / Clima /
Alojamento
P2 | Qualidade, autenticidade, beleza, seguranca, confianca no destino
Marca que transmite a ideia de lugar de sonho, seguro e genuino onde a hospitalidade, a
P1 | natureza, a tranquilidade e o cosmopolitismo convivem entre si proporcionando experiéncias
4. |1 Unicas e distintivas daquelas que outros destinos proporcionam no mercado.
P2 A qualidade _dos Servicos presta_dos, a seguranca e a multiplic!dad_e da of_erta associados a uma
cultura turistica que faz toda a diferenga na hora de agradar e fidelizar turistas.
p1 Qualidade das _infra—estruturas; Qualidade do servico; Beleza natural; Clima Ameno;
5 | pp Segurangq; Hospitalidade. _ _ _ _ _
P2 Sem davida nenhuma, a notoriedade, A Marca Madeira é imediatamente percebida e
interiorizada.
6 | PR P1 | Natureza, seguranca, clima, beleza, relacdo qualidade/preco.
P2 | Bem-estar; Destino acolhedor (“cosy”)
P1 Natureza; Mar; Hospitalidade; Qualidade de servigco; Cosmopolitismo da baixa do Funchal;
7. | PP escala do destino.
P2 | As acima referidas com uma priorizagdo sobre as mais relevantes.
P1 B'om clima: seguranca, hospitalidade, tranquilidade e recursos naturais para a préatica de
s | PR diversas act|V|F1adgs de moptanha, mar e ar. _ '
P2 200 anos de historia de turismo e um Know-how de Bem Servir o que foi passando de geracdo
de profissionais para as geragdes seguintes. Simpatia do povo madeirense no Bem receber.
Um dos grandes problemas com que o destino se depara é exactamente a auséncia de uma
marca Madeira. Temos 0 nome do destino, uma série de assinaturas e um conjunto de outros
p1 factores pouco conjugados entre si, entre 0s quais destaco as sub-marcas, que sao elas proprias
trabalhadas separadamente (Vinho, Quintas etc) pelo que ndo existe uma marca. Ha que
9. | PR distinguir a marca Madeira do destino Madeira: sdo diferentes, talvez infelizmente geram
confusdo.
A Natureza como principal factor. A capacidade quase Unica de proporcionar experiéncias tao
P2 | proximas de serra e de mar. O clima, seguranca, e a simpatia das pessoas que se reflecte numa
forma diferente de receber quem nos visita.
p1 Clima ameno e bem temperado; Tranquilidade; Natureza exuberante com paisagem de
contrastes; Seguranca.
10. | PR Contraste entre oceano profundo e montanhas altas, 0 sol e a neve, as levadas, o azul calmo do
P2 | mar e as cores exuberantes das flores. Paisagem e natureza Unicas que sdo 0 seu ex-libris e 0
principal factor de diferenciacdo face a outros destinos.
11 | pr LPL | Natureza.
P2 | De forma genérica: emocionais. Sem ligacéo especifica ao destino.

Elaboragao Propria (SH n° = Stakeholder; S = Sector; | = Institucional/ PP = Publico-privado /PR = Privado; P= Pergunta)
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Face ao exposto no quadro 4.4.1, acima, considera-se que:

e Os principais factores diferenciadores da marca sdo referidos pela grande maioria
dos entrevistados como: natureza e beleza natural, clima ameno, hospitalidade e
qualidade de servicos associada a uma cultura turistica de bem servir.

e Relativamente as fontes de valor da marca séo referidos os factores diferenciadores
acima mencionados sugerindo-se que a marca se destaca por beneficios emocionais

associados a cultura turistica do povo madeirense.

Conclui-se que, no que diz respeito a categoria identidade existe uma visao partilhada
pelo que se podera inferir que existe uma base valida para que a marca possa ser activa
e consistentemente adoptada pelos stakeholders. No entanto, ndo se pode verificar
efectivamente se, na pratica, tal se verifica embora se registe concordancia
relativamente a qualidades basicas que perduram e, como tal, essenciais a uma Vvisdo

estratégica da marca Madeira.

45.2.Valor

O valor de uma marca é reforcado pela consisténcia na satisfacdo do cliente

considerando-se que a marca tem valor quando o cliente tem uma atitude diferenciadora

guando exposto a mesma.

O quadro 4.5 abaixo expfe outros aspectos cruciais do valor da marca bem como a

pergunta e hipdteses a que se associa neste estudo.
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Quadro 4.5: Principais Aspectos, Perguntas, Hipoteses associados a categoria Valor

Categoria: VALOR

~ | +O valor € construido a cada contacto do consumidor com a marca atraves de
§ experiéncias memoraveis nao dependendo, como tal, apenas das caracteristicas fisicas
g | dolocal.
@ | «As fontes de valor da marca sdo: notoriedade, qualidade, fidelidade, associagdes,
'§ atributos, beneficios e atitudes.
S «A proposta de valor da marca (beneficios funcionais, emocionais e/ou de auto-
b:_ expressdo) providencia uma base racional para o cliente escolher uma marca em

detrimento de outra.
2 «Quais as principais fontes de valor (notoriedade/qualidade/associagdes /
2 2 beneficios funcionais-emocionais) que considera estar presentes na marca do
8 Destino Madeira?
2 1 Existe uma visdo partilnada por todos os stakeholders relativamente a marca
38 Madeira.
a2
T 12 | A marca ¢ activa e consistentemente “adoptada” por todos os stakeholders-chave.

Fonte: Elaboracao propria

Quadro 4.5.1: Respostas dos stakeholders as perguntas da categoria Valor

:OH S. | P: | Respostas:
n | Uma regido segura, um clima aprazivel, uma natureza disponivel e propiciador de bem-estar
' P2 | fisico e mental
2 | po | Qualidade, Natureza e ldentidade
3. |1 P2 | Qualidade, autenticidade, beleza, seguranca, confianga no destino
A qualidade dos servigos prestados, a seguranga e a multiplicidade da oferta associados a uma
4. |1 P2 s ! o .
cultura turistica que faz toda a diferenga na hora de agradar e fidelizar turistas.
5 e | p2 Sem ddvida nenhuma, a notoriedade, A Marca Madeira é imediatamente percebida e

interiorizada.

6. | PR | P2 | Bem-estar; Destino acolhedor (“cosy”)

As referidas na pergunta 1 com priorizacdo para as mais relevantes: Natureza; Mar;
Hospitalidade; Qualidade de servi¢co; Cosmopolitismo da baixa do Funchal; escala do destino

200 Anos de histéria de turismo e um Know-how de Bem Servir o que foi passando de
8. | PR | P2 | geracdo de profissionais para as geragdes seguintes. Simpatia do povo madeirense no Bem
receber.

A Natureza como principal factor. A capacidade quase Unica de proporcionar experiéncias tdo
9. | PR | P2 | proximas de serra e de mar. O clima, seguranga, e a simpatia das pessoas que se reflecte numa
forma diferente de receber quem nos visita.

Contraste entre oceano profundo e montanhas altas, o sol e a neve, as levadas, o azul calmo
10. | PR | P2 | do mar e as cores exuberantes das flores. Paisagem e natureza Unicas que séo o seu ex-libris e
o principal factor de diferenciacdo face a outros destinos.

11. | PR | P2 | De forma genérica: emocionais. Sem ligacéo especifica ao destino

Elaboragao Propria (SH n° = Stakeholder; S = Sector; | = Institucional/ PP = Publico-privado /PR = Privado; P= Pergunta)

Conforme apresentado no quadro 4.5.1 regista-se que a pergunta 2 associa-se quer a
categoria identidade, previamente explorada, quer a categoria valor que agora se analisa.
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Tendo em consideragdo que o valor da marca ultrapassa os atributos fisicos do destino
(j& identificados pelos stakeholders na categoria identidade) e que a proposta de valor
engloba aspectos intangiveis, neste categoria de analise, € de realcar que 0s aspectos
mais referidos pelos entrevistados séo: hospitalidade, simpatia e arte de bem receber,
qualidade de servicos e seguranca. Como tal, infere-se que a proposta de valor da marca

Madeira apresenta, primordialmente, beneficios emocionais ao consumidor.

Reportando-se as hipoteses colocadas nesta categoria poder-se-a referir que os
stakeholders partilham de uma visdo associada a proposta de valor da marca Madeira
existindo, como tal, base para que a marca seja consistentemente adoptada pelos
stakeholders de acordo com o que sdo as suas percep¢Oes relativamente ao valor da

marca Madeira.

A accdo dos stakeholders-chave, caso seja orientada pelos factores qualitativos que
referem como valor, é crucial para possibilitar experiéncias memoraveis no destino
potenciando atitudes diferenciadoras do turista relativamente ao destino e, como tal,

promovendo fidelidade a marca Madeira.
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4.5.3.1magem do Destino

A imagem é um conceito simplificado e relativamente estavel de percepcbes e
associacfes mentais ligadas a um produto, organizacdo ou destino turistico sendo
considerado um conceito do receptor. Conforme destaca Aaker (2007), quanto mais
numerosas e diferentes forem as imagens de uma marca mais dificil é a sua coordenacao

em apoio a uma marca forte.

O quadro 4.6 abaixo expde outros aspectos relativos a imagem de um destino turistico

bem como a questdo e hipotese a que se associa neste estudo.

Quadro 4.6: Principais Aspectos, Perguntas , Hipoteses associados a categoria Imagem /

Destino

Categoria: IMAGEM / DESTINO

« A imagem é a expressdo dos conhecimentos e atitudes dos consumidores relativamente
a marca

« A imagem da marca é, habitualmente, passiva e voltada para o passado mas a mesma
deverd ser activa e focada no futuro e representar as associacdes que se pretendem.
(Aaker, 2007)

« A imagem da marca reflecte como a marca €, efectivamente, percebida no momento.

Principais aspectos.

«Considera que a imagem do Destino Madeira esta a ser comunicada de forma
correcta no que diz respeito a imagem, tagline, meios utilizados e publico-alvo?

Questéao
D

Existe consisténcia na promocao/comunicacdo do destino e da marca que o

21
representa em todos os seus aspectos.

Hipoteses

Fonte: Elaboracdo propria

O quadro 4.6.1 é apresentado, abaixo, expondo as respostas dos stakeholders a questédo

associada a esta categoria:
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Quadro 4.6.1: Respostas dos stakeholders as perguntas da categoria Imagem /Destino

SH _ .

o | S|P Respostas:

1 | Néo, julgo que a imagem Madeira precisa de ser repensada atendendo as ameagas externas e a
' P6 | necessidade de rejuvenescer a sua mensagem

2 | pe | Correcta mas limitada pelos meios disponiveis

As accbes desenvolvidas para a promogdo do destino Madeira, ao nivel da publicidade no
mercado nacional, e ndo s, assentam na utilizagdo de diferentes meios publicitarios,
nomeadamente imprensa escrita, outdoor, Web e mobile marketing, ou seja, a promocéo da
3. |1 P6 | marca Madeira realiza-se em meios de comunicagdo de grande impacto e abrangéncia, Sdo
privilegiados os meios de comunicagdo que obtém maior impacto junto do publico-alvo e que
melhor comunicam o destino Madeira, e ainda propiciem uma maior interactividade e
captacdo do publico para o site oficial do Turismo da Madeira e respectivas redes sociais.

A comunicagdo de um destino turistico acompanha as tendéncias e a evolucéo do mercado,
adaptando-se as diferentes necessidades e expectativas dos seus clientes. Assim sendo, a
imagem e a mensagem que tém vindo a ser transmitidas acerca do destino Madeira tém vindo
a ser bem sucedidas ja que conseguem atrair e, inclusive, fidelizar os turistas que nos visitam.
4. |1 P6 | Atendendo a que o nosso publico-alvo se identifica com as mensagens que passamos,
podemos considerar estar no caminho certo. Todavia, importa aqui salientar que a capacidade
financeira e promocional de outros destinos e a consequente concorréncia no mercado acaba
por condicionar resultados que seriam naturalmente mais positivos, se a Madeira tivesse um
orcamento superior para este fim.

Sou defensora de que ndo ha formas correctas, ha as ideais, ha aquelas em que acreditamos.
S6 um estudo pode comprovar a eficicia da comunicacdo. Temos um estudo que defende a
5. | PP | P6 | assinatura actual da comunicacdo da Madeira, que explica claramente o racional que esta por
tras, temos um estudo que define um tipo de publico-alvo, por isso, posso afirmar que
acredito que a imagem da Madeira esta a ser comunicada de forma correcta.

Pelo atras exposto, ndo. E preciso ver que comunicar directamente para o cliente final, exige
um suporte financeiro muito superior ao necessario para concretizar as campanhas conjuntas
6. | PR | P6 | com os T.O. Passando o core para o cliente final, significa deixar de utilizar o poder de
atraccdo dos T.O. e centrar a atractividade no destino e ndo no facto de ser vendido por este
ou aquele Tour Operador.

Julgo que essencialmente pode e deve ser mais comunicada. Obviamente que existe margem
de melhoria quanto ao que actualmente é feito.

Devido a escassez de verbas para o sector do turismo, os meios utilizados para a difusdo da
8. | PR | P6 | imagem do destino Madeira sdo muito limitados, devendo haver um maior contributo
financeiro para este sector que tem um grande peso para a economia regional.

N&o, em nenhum dos campos que a questdo referencia. Para que isso aconteca, tém 0s
9. | PR | P6 | departamentos encarregues dessa comunicacdo de ser munidos dos meios correctos —
humanos e financeiros — que hoje em dia ndo possuem.

Acreditamos que a promocédo da imagem do destino Madeira ndo tem sido sempre coerente e
10. | PR | P6 | fiel as suas caracteristicas essenciais. A necessidade de inovar e de rejuvenescer a imagem
nado deve ser sindnimo de perda de identidade.

Julgo que existe um grande caminho a percorrer nesse sentido e que a Madeira esta,

11. | PR | P6 -
constantemente, a perder terreno para os concorrentes mais directos.

Elaboracdo Prdpria (SH n = Stakeholder; S = Sector; | = Institucional/ PP = Publico-privado /PR = Privado; P= Pergunta)

As respostas dos stakeholders, conforme exposto no quadro 4.6.1 acima, revelam que
existem duas linhas de opinido relativamente a imagem do destino turistico Madeira
dado que é referido que esta esta a ser veiculada de forma correcta com base em estudos

ja efectuados mas, é também referido que a imagem da Madeira tem que ser repensada
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considerando as ameacas externas, necessidade de coeréncia e respeito as suas
caracteristicas essenciais. E focada a necessidade de rejuvenescimento da imagem do

destino Madeira e da sua mensagem.

Referenciando-se a comunicacdo da imagem do destino Madeira, ¢é salientado que esta
necessita ser trabalhada de forma mais intensa e coerente com respeito pela identidade
da marca. No entanto, a limitacdo de meios, quer a nivel financeiro quer a nivel de
recursos humanos por parte da marca Madeira, é apontada como um entrave
significativo a existéncia de uma comunicacdo mais dinamica e abrangente e a obtengédo

de melhores resultados para o destino Madeira.

4.5.4.Estratégia

Associada a categoria estratégia foram colocadas perguntas que englobam varios
aspectos estratégicos como € caso do posicionamento, 0 mix, a comunicacao,
consisténcia entre promessa veiculada e oferta real no destino e acg¢Oes para desenvolver
essa consisténcia, a comunicacdo e, ainda mercados quer ao nivel de destinos

concorrentes quer ao nivel de mercados alvo para o destino Madeira.

A estratégia adoptada por uma marca € importante para incrementar a eficacia e
eficiéncia dos esforgos de marketing definindo linhas de orientagdo para a forma como

o local deveré ser representado e posicionado relativamente aos seus mercado-alvo.
O objectivo para esta categoria abrangente foi o de aferir se existe concordancia e base
para uma adopcdo da marca capaz de motivar uma estratégia consistente e partilhada

pelos diversos stakeholders visando-se a sustentabilidade da marca e destino Madeira.

O quadro 4.7 refere aspectos importantes associados a estratégia e, também, associa as

questdes e hipdteses consideradas nas entrevistas deste estudo.
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Quadro 4.7: Principais Aspectos, Perguntas , Hipoteses associados a categoria Estratégia

Categoria: ESTRATEGIA
(Posicionamento, marketing-mix, Consisténcia, Ac¢bes, Concorrentes, Mercados alvo.)
« A avaliacdo da estratégia devera responder a questfes como:
g o O destino é bem conhecido?
§ o A Imagem do destino é precisa e correcta?
% o O destino é tido em boa consideragdo?
® o O mercado-alvo é sensivel ao que o destino oferece?
_3 o Quais séo os factores unicos e diferenciadores do destino?
2 |.A implementacdo da estratégia implica a monitorizacdo dos indices de satisfacdo
o aferindo-se se as experiéncias obtidas sdo de elevada qualidade e estdo em sintonia
com a promessa veiculada
POSICIONAMENTO
4. | » Considerando o posicionamento de uma marca o lugar que a mesma ocupa na
mente do consumidor, na sua perspectiva, como se posiciona, actualmente, a
marca Madeira no exterior?
MARKETING-MIX
> | «Como poderd o mix (produto, servi¢o, preco, comunicacgdo, distribuicdo,
pessoas) ser gerido para suportar o posicionamento da marca Madeira?
CONSISTENCIA
= " | «Nasua opinido, existe consisténcia entre a promessa que considera ser veiculada
2 pela marca e a oferta real no destino Madeira?
& ACCOES
8 «Que acgdes gostaria de ver desenvolvidas/implementadas para assegurar essa
consisténcia?
CONCORRENTES
S «Quais os principais destinos turisticos que considera concorrentes do destino
Madeira?
MERCADOS ALVO
1 .Na sua perspectiva quais deverdo ser os principais mercado-alvo da marca
Madeira?
CONSISTENCIA / ACCOES
121 Que acgdes poderdo os stakeholders levar a cabo de forma a relacionar-se para
assegurar consisténcia na forma como a marca é comunicada ao cliente
externo e interno?
1 Existe uma visdo partilhada por todos os stakeholders relativamente & marca
3 Madeira.
% 12 | A marca é activa e consistentemente “adoptada” por todos os stakeholders-chave.
'(IE' a1 Existe consisténcia na promocdo/comunicacdo do destino e da marca que o
representa em todos 0s seus aspectos.

Fonte: Elaboracéo propria
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O quadro 4.7.1 é apresentado, abaixo, expondo as respostas dos stakeholders a pergunta

associada a categoria Estratégia /Posicionamento da marca.

Quadro 4.7.1 Respostas dos stakeholders as perguntas da categoria Estratégia/
Posicionamento

SH

o | S Respostas:

A Marca Madeira é um pouco o reflexo da Marca Portugal, tem valor percebido inferior a
P4 realidade.

2 | Destino tradicional e para seniores especialmente no inverno.
P4

O posicionamento da Madeira baseia-se na harmonia entre a tradi¢cdo (¢ um destino com de
mais de 200 anos) e a modernidade (necessaria para proporcionar os melhores servicos e
conforto aos turistas) integrados num ambiente natural (areas protegidas, parque natural,
floresta Laurissilva). A assinatura adoptada BODY.MIND.MADEIRA - enquadra-se
perfeitamente neste conceito. A identificagdo com o conceito de “Ilha holistica” explora a
ideia que o todo (a Madeira) € mais que a soma dos seus produtos. Assim, 0 posicionamento
da Madeira assentard nos seguintes conceitos: autenticidade; Tranquilidade, Natureza e
P4 Paisagem; Bem-estar fisico e emocional; Tradicdo e elegancia. Hospitalidade. A Marca
Madeira é conhecida e reconhecida pela sua beleza natura, vegetacdo exuberante, relevo
montanhoso, clima temperado e hospitalidade da sua populagdo. O conjunto destas
caracteristicas, fazem da Madeira um local com uma energia especial, um lugar onde se
descobre a natureza a0 mesmo tempo que nos descobrimos a nés proprios. Em termos de
posicionamento, pretende-se que a Madeira seja identificada como uma “ilha Holistica”, onde
0 bem-estar fisico e mental se encontra.

4, |1 P4 Posiciona-se com um destino de qualidade, destino a um segmento médio alto.

Depende muito do mercado, porque h& mercados, como o Reino Unido, por exemplo, em que
a Madeira estd mais presente na mente dos consumidores, sobretudo os mais seniores. Na
5. | PP grande maioria dos mercados, a Madeira ainda ndo esta no top-of-mind dos consumidores,

P4 . o ; : . :
mas ndo deixa de se posicionar como um destino de turismo activo, associado a uma beleza
natural Unica.

6. | PR P4 “Sem sal”, sem glamour.
7. | PP P4 Um bom Destino que atravessa uma fase de declinio enquanto produto turistico.

E o reflgio para o descanso, fugir ao stress, estar em contacto com a natureza e, oportunidade

8. | PR ; - : i
P4 para o romance, tudo hum ambiente calmo, tranquilo e com um servico de qualidade.
Julgo que a Madeira continua a ser percepcionada, por quem ainda ndo nos visitou, como um
9. | PR b4 destino de alta qualidade destinado a um segmento médio/ médio-alto e para uma populagdo
menos jovem.
10. | PR b4 Madeira enquanto destino exdético, multifacetado, sofisticado.
1 | er Trata-se de uma marca sem alma, que poderia ser de qualquer destino em qualquer parte do

P4 mundo.

Elaboracdo Prdpria (SH n = Stakeholder; S = Sector; | = Institucional/ PP = Publico-privado /PR = Privado; P= Pergunta)

Conforme opinido expressa pelos stakeholders, a Madeira posiciona-se como um
destino de qualidade associado a natureza e paisagens naturais e vocacionado,
maioritariamente, para um segmento medio/alto mas com especial significado para
seniores. Importante salientar que o posicionamento do destino Madeira €, também,
considerado como percepcionado com valor inferior ao real referindo-se estar em fase

de declinio e sendo, ainda, referenciado como um destino (e uma marca) que necessita
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ser posicionado de forma mais intensa e capaz de se diferenciar dos destinos

concorrentes de forma a ocupar uma posicao privilegiada na mente dos consumidores.

O quadro 4.7.2 abaixo apresenta as respostas dos stakeholders-chave entrevistas a

categoria Estratégia associando-a ao marketing-mix:

Quadro 4.7.2 Respostas dos stakeholders a pergunta da categoria Estratégia /
MARKETING MIX

SH .

o | S|P Respostas:

1 | Um produto renovado, rejuvenescido, acessivel em termos de ligacOes aéreas e com canais de
’ P5 distribuicdo cada vez mais numa base B2S.

2. |1 Sem resposta...

P5

Produto — conforme o definido no PENT. Preco — relativamente a esta variavel a SRT/DRT
ndo tem intervencdo directa na medida em que a actividade turistica € uma actividade sujeita
as regras do livre mercado, regulada assim pela relacdo entre procura e oferta e por todos o0s
restantes factores que influenciam o sector, nomeadamente, sociais, financeiros e econdmicos
e ainda pelos intervenientes do mesmo: prestadores de servigos turisticos, companhias aéreas,
operadores turisticos, hotéis. etc.
Distribuigdo — a politica de distribuicdo € um elemento fundamental da implementacéo de
uma estratégia “push” que consiste em “empurrar’” o produto, através dos vendedores e
distribuidores, para chegar ao cliente final. De nada serve criar através da comunicagdo uma
procura, se esta ndo for amplamente distribuida (Operadores turisticos e Companhias Aéreas),
se ndo estiver presente nos locais de venda (Agéncias de Viagens), ou se os distribuidores
nada fizerem para a vender e preferirem “empurrar” marcas concorrentes. Os cais de
distribuicdo para os servigos/destinos turisticos podem resumir-se em: Companhias Aéreas,
Operadores Turisticos, Agéncias de Viagens (Porta a porta; Fam Trips), Internet (Site oficial,
Campanhas on-line, redes sociais). Em suma, as ac¢Oes de marketing a desenvolver para os
3. |1 ps canais de distribuicdo visam, essencialmente, consolidar as vendas do destino Madeira nos
mercados estratégicos (Portugal) e aumentar as vendas nos mercados prioritarios tendo como
alvo os Operadores Turisticos, Agentes de Viagem e consumidor final.
Comunicacdo: a implementacdo de uma politica de comunicacdo requer elevados recursos
financeiros que permitam aguentar um esfor¢co publicitario prolongado, que crie nos
consumidores o desejo de visitar o destino. As acgdes de comunicacdo a desenvolver para 0s
vérios publicos-alvo visam essencialmente aumentar a notoriedade da Madeira enquanto
destino turistico e incentivar a compra de férias na regifo, através de uma estratégia “pull”
que estimule a procura dos produtos turisticos, tanto por parte do publico-alvo como dos
canais de distribuicdo. De forma a concretizar estes objectivos, a comunicacdo
turistica/promocdo da Madeira assentard fundamentalmente em acgBes nos media,
nomeadamente através de investimentos publicitarios em imprensa generalista e
especializada, em publicidade outdoor e também na internet...Uma das ac¢des fundamentais
e de maior sucesso, que tem sido utilizada na politica de comunicagdo da Madeira é a
organizag&o de visitas de imprensa ao destino, das quais tem resultado ma vasta cobertura
mediatica na imprensa generalista e especializada.

Deverd ser gerido de forma integrada, sem descurar as tradicionais formas de
4. |1 ps comercializagédo, ainda que atendendo e acompanhando a evolugao e, nesta ptica, 0s actuais
padrdes de distribuicdo e canais de consumo.

N&o creio que numa marca como um destino e, estando a falar do destino Madeira, esse mix
possa ser gerido de forma equilibrada, porque estamos perante uma série de intervenientes de
natureza diferente e, de certa forma, demasiado individualistas. O Turismo da Madeira

> PP P5 poderia ser a entidade responsavel pela gestdo dos varios factores, mas ndo pode controlar o
preco, que esta nas maos dos hoteleiros e dos TO’s, pode comunicar e promover qualidade,
mas ndo tem como garantir a qualidade do produto e do servigo e por ai fora...

6 PR Algumas alteracGes a nivel de produto (oferta) no sentido de poder dar uma resposta mais

P5 integrada verticalmente a diversos nichos. Perante uma alteragdo radical na forma de
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distribuicdo (menos interesse dos T.O, pelo destino por forca da entrada das low cost no
mercado, urge procurar outras de distribuicdo, passando, certamente, pela centralizacdo no
cliente final. Se assim for, toda a politica promocional tem que ser alterada, passando a
comunicacdo a ser centrada na atractividade do destino e na emotividade da sua oferta.

PP

P5

Através da realizagcdo de um plano integrado dos vérios itens que resulte de um profundo
diagndstico sobre a realidade actual.

PR

P5

Através da unido de esforcos de todos os intervenientes (instituicGes publicas como privadas
— hotéis, agéncias de viagens, restaurantes. Etc) trabalhando para os mesmos objectivos;
Definindo um plano estratégico para uma promogao mais dinamica do produto Madeira;
apostando na formagdo continua dos profissionais para uma prestagdo de servigo de
qualidade; fixando pre¢os minimos pregos minimos para assim ndo comprometer a qualidade
do destino; e com informagdes sempre actualizadas sobre o destino Madeira e a sua oferta,
nos canais de distribuicdo certos.

PR

P5

Com a total nogdo de que todos os intervenientes devem ter uma palavra a dizer; com a
percepcdo de que o publico ndo é mais importante que o privado e vice-versa; com a
humildade de perceber que ninguém é inteiramente dono da verdade; com a capacidade de
entender que isto ndo se faz sem que exista por detras um Plano estratégico para o sector

10.

PR

P5

Acreditamos que 0 sucesso e a longevidade do posicionamento da marca Madeira assenta
sobretudo na promocéo das suas caracteristicas endémicas (ex: levadas, Floresta Laurissilva,
etc) que lhe conferem autenticidade e que ndo se encontram presentes noutros destinos. Toda
a promocdo deverd dedicar-se ao reforco destas caracteristicas que nos definem
internacionalmente: natureza, clima, bem-estar, serenidade. ..

11.

PR

P5

De forma estratégica, integrada privilegiando o compromisso da emocdo/sensacdo e
relevando os atributos intrinsecos do destino

O quadro 4.7.2 apresenta as respostas dos stakeholders relativamente a categoria

estratégia em associacdo ao Marketing mix (Produto, servigo, preco, comunicacao,

distribuicdo, pessoas) e afere-se que os stakeholders reconhecem necessidade de

trabalhar o mix destacando algumas ac¢des a tomar:

Anélise e diagndstico do actual ambiente envolvente.

Consulta e co-participacdo de todos os intervenientes de forma a garantir

consisténcia e estabelecer padrdes de qualidade e preco.

Renovagdo e rejuvenescimento do produto turistico garantindo a qualidade do

mesmo.

Comunicacdo mais dinamica e apelativa a emocdao/sensacdo privilegiando o0s

factores unicos e diferenciadores (Natureza, clima, hospitalidade) do destino.

Manutencdo dos canais de distribuicdo existentes mas foco e atencdo crescente no

cliente final.

O quadro 4.7.3, que se segue, exple as respostas dos stakeholders as questdes da

categoria Estratégia em associacdo a Accles e Consisténcia.
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Quadro 4.7.3 Respostas dos stakeholders as perguntas da categoria Estratégia /

CONSISTENCIA / ACCOES

SH
nD

Respostas:

P7

Sim, mas com necessidade de refrescamento.

P8

De alguma forma ja fui respondendo anteriormente.

P12

Acompanhamento permanente do processo de rejuvenescimento do produto turistico global.

P7

Existe consisténcia entre a promessa veiculada pela marca e a oferta real no destino.

P8

Manutencéo da qualidade dos diferentes produtos/ofertas.

P12

Associar-se e agir coordenadamente.

P7

Sim, na medida em que se tem comunicado de uma forma consistente com énfase na
natureza, na cultura, no clima, na diversidade de produtos e actividades, na animagdo que a
regido oferece, atributos que correspondem a oferta real, sem defraudar expectativas. Ou seja,
ndo se comunica um destino de sol e praia de forma global para o destino Madeira porque na
realidade essa “promessa” s6 faz sentido para o destino Porto Santo.

P8

Nao responde. ..

P12

Na Madeira o desenvolvimento do produto turistico é feito de forma coordenada entre a
Direccdo Regional do Turismo e a Associagdo de Promogdo da Madeira (uma entidade que
congrega os sectores publico e privado) através do desenvolvimento de varios projectos
conjuntos em diversas areas de actuacao.

A Secretéria Regional da Cultura, Turismo e Transportes é a presidente da Associagdo de
Promocéo da Madeira, logo coordena directa e activamente quer esta Associagdo, quer a
Direccdo Regional do Turismo, alinhando estratégias, metodologias de trabalho e formas de
intervencdo.

A AP RAM (Associacdo de Promocdo da RAM) é uma associacdo, fundada por uma entidade
publica e uma entidade privada — A SRT e ACIF (Associagdo Comercial do Funchal),
fazendo parte do nucleo Hotéis, Agéncias de Viagem, Rent a Car, Organismos oficiais e
Empresas de Animacdo Turistica. Nasceu da necessidade de criar uma entidade que, em
colaboragdo com a DRT, trabalhasse exclusivamente na promogdo do destino Madeira mas
com uma participagdo mais préxima dos agentes privados do sector, também importantes
Stakeholders. Destaque ainda para a ANAM, APRAM que tém forte influéncia na promocéo
da marca Madeira, no contexto dos transportes, importante componente do produto turistico

p7

Julgo que existe consisténcia e, sobretudo, coeréncia entre a imagem que se vende ao exterior
e aquilo que os nossos turistas aqui encontram. A qualidade, a experiéncia e a tradi¢do
turistica que nos caracterizam acabem por promover essa mesma consisténcia.

P8

Nao responde. ..

P12

Nesta matéria, 0 apoio as iniciativas de cariz turistico, introdugdo de factores de diferenciagéo
e atractividade junto de novos publicos, assim como a manutencdo dos actuais mercados e 0
desenvolvimento de iniciativas que visem o incremento da notoriedade do destino Madeira,
assumem a maior importancia.

PP

P7

Sim. A promessa veiculada representa aquilo que o destino nos transmite aquilo que nos
proporciona.

P8

Gostaria de ter verbas disponiveis para colocar a Madeira nos principais canais online e para
reforgar as viagens de imprensa, de forma a termos cada vez mais artigos escritos sobre a
Madeira.

P12

Uma comunicagdo continua, uma partilha de informagédo e, acima de tudo, a tomada de
decisdo de assumir a mesma comunicagdo.

PR

P7

Ha varias discrepancias, baseadas sobretudo em percepgdes erradas do destino, construidas ao
longo dos anos e que nunca foi possivel desmitificar.

P8

Campanhas fortes dirigidas ao cliente final que mostrem claramente qual o core do destino.

P12

O destino s6 podera dar um salto qualitativo e quantitativo se perceber que sozinho nunca
chegara 1a. A entreajuda entre os diferentes stakeholders é fundamental para tornar reais e
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congruentes a oferta e a marca.

b7 Nao.

Um plano de melhoria das caracteristicas do produto aliado a utilizagdo, em comunicagao,
P8 dos valores intrinsecos do destino.

Elaborar um extenso e profundo diagndstico sobre o actual estado do destino que depois sirva
P12 | de base ao desenvolvimento e implementacdo das ac¢des de gestdo do destino.

Como a imagem/marca da Madeira ndo esta suficientemente divulgada no exterior, a nossa
oferta acaba por surpreender aqueles que nos visitam e por vezes excede as suas expectativas

P7 . . . o
(o turista ndo espera encontrar tanta atractividade numa sé ilha).

AccOes promocionais mais agressivas em mercados alvos (tradicionais e novos); melhor
comunicacgdo de toda a informagdo de interesse turistico aos interessados (hotéis, agéncias,
P8 rent-a-car, restaurantes etc); maior intercambio de ideias, sugestdes e informacdes entre o
sector privado e instituigdes publicas.

Em primeiro lugar reunir os principais stakeholders (a Secretaria Regional de Turismo e os
privados de turismo — hoteleiros e agencias de viagens) para definir bem o que é que
pretendem que seja o produto da marca Madeira. Em segundo lugar estabelecer um plano
estratégico de promocédo e o seu financiamento. Depois prosseguir para uma comunicagdo

P12 : ; ; - -~
consistente da Marca Madeira para o cliente externo e interno. Por Gltimo, haver constante
diélogo entre as partes para que no fim estejam todos a remar para 0 mesmo lado e atingir os
mesmos objectivos.

b7 N&o e creio que isso trara consequéncias negativas em grande escala num futuro préximo.

Nenhuma decisdo de nenhuma Camara Municipal, entidade empresarial, Governo ou empresa
9. | PR Pg privada podia ser tomada sem antes se analisarem os impactos na inddstria do Turismo e
contrariando o disposto no tal Plano Estratégico que reputo de primordial importancia.

Como s6 ha um stakeholder, na minha opinido, a questdo ndo se coloca. Resta saber se este,
P12 | um dia, querera que existam mais.

Existe consisténcia entre a promessa e a oferta real. A questdo muitas vezes é que a promessa
P7 ndo reflecte a qualidade e a exceléncia da oferta real.

Accdes de promogdo do destino Madeira miradas exclusivamente a captacdo de negécio e a
sua fidelizacdo: missdes comerciais B2B e B2C, road-shows, fam trips, etc. O publico-alvo
P8 seria sobretudo Tour operadores e agéncias de viagens internacionais dispostos a conhecerem

10. | PR ; ) . . .
e a investirem na promocao in loco do destino Madeira.
Accoes de promocédo do destino Madeira miradas exclusivamente a captacdo de negdcio e a
sua fidelizagdo: missdes comerciais B2B e B2C, road-shows, fam trips, etc. O pablico-alvo
P12 | seria sobretudo Tour operadores e agéncias de viagens internacionais dispostos a conhecerem
e a investirem na promocao in loco do destino Madeira.
b7 Ndo, absolutamente.
11 | er A definicdo de um compromisso alargado, de natureza estratégica e de implementagdo

P8 obrigatoria.

Articulando as acgdes de cada um, numa actuacdo concertada e direccionada para um
P12 | objectivo comum.

Elaboracéo Prdpria (SH n° = Stakeholder; S = Sector; | = Institucional/ PP = Publico-privado /PR = Privado; P= Pergunta)

Conforme exposto no quadro 4.7.3 acima, relativamente a Consisténcia e acgfes para a
manter, referencia-se a existéncia de consisténcia entre a promessa veiculada e a oferta
real no destino Embora a maioria dos stakeholders refira a sua concordancia com essa
consisténcia, importa referir que existem opinides contrarias alertando-se para as
consequéncias graves que a falta de sintonia entre a comunicacao e o0 que se encontra no
destino pode acarretar. Afere-se que alguns stakeholders ressalvam a necessidade de
agir de forma integrada e coesa pela adop¢do de um plano estratégico para o Turismo da
Madeira que seja partilhado por todos os stakeholders em detrimento de acgdes
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individuais ou unilaterais. Destaca-se a necessidade de reunir todos os intervenientes
para, entdo, em conjunto, adoptar ac¢des que visem favorecer uma comunicagdo em
unissono do destino promovendo a diferenciacdo do mesmo. O garante da consisténcia
da comunicacdo da marca é apontado como um aspecto a trabalhar havendo necessidade
de um maior esfor¢o promocional do destino junto do publico-alvo (com foco no cliente
final), apesar do reconhecimento da existéncia de dificuldades econdmicas para

efectivar estas acgoes.

O quadro 4.7.4 que se segue apresenta as respostas a pergunta 9 da categoria Estratégia

em associacdo aos concorrentes do Destino Madeira.

Quadro 4.7.4 Respostas dos stakeholders as perguntas da categoria Estratégia /
DESTINOS CONCORRENTES

SH . .
o | S|P Respostas:
1. |1 P Todos os dependentes da operacdo consolidada. Candrias, Tunisia, Turquia, Egipto.
2. |1 Py Toda a bacia do Mediterraneo e llhas Atlanticas.
Ilhas Canérias e alguma das ilhas do Mediterraneo (Baleares, Malta, Chipre, Croécia). No
mercado interno, Agores e Algarve sdo 0s principais destinos concorrentes. O clima, a
3 | geografia, a beleza natural e a variedade de produtos disponiveis a pregos competitivos sdo 0s
' P9 principais pontos comuns destes destinos. Contudo, a Madeira oferece um conjunto de infra-
estruturas turisticas e servicos de invulgar qualidade, com uma relacdo custo-beneficio
superior a dos seus concorrentes mais directos.
Todos os destinos turisticos sdo concorrentes entre si. Actualmente, podemos dizer que 0s
4 | principais concorrentes directos do destino Madeira sdo as Canarias (ainda que apresentem
' P9 uma vocagdo completamente diferente da nosso). Os destinos do Mediterraneo Leste, a
Tunisia e a Turquia.
5 pp Canérias, Turquia, Egipto, Marrocos, enquanto destinos concorrentes em termos de desvio de
' P9 turistas, mas no que se refere a caracteristicas idénticas apontaria Malta e Corsega.
6. | PR P No caso dos paises ndrdicos, diria, Tailandia, Acores, Canarias.
7. | PP P Egipto, Malta, Turquia, Grécia e Tailandia.
8. | PR P As llhas Canérias, Cabo Verde e os destinos da zona do Mediterraneo e norte de Africa.
Todos os que se encontram a mesma distancia de avido dos grandes mercados emissores, com
9. | PR P a excepcdo daqueles que souberam posicionar-se como verdadeiros destinos de luxo, com
precos em conformidade com a imagem.
10. | pr Ilhas Canérias, Malta, Palma de Maiorca, lbiza e destinos longinquos e exéticos com pregos
' P9 iguais ou mais competitivos do que a Madeira.
11. | PR - Todos os que se diferenciam pelos mesmos atributos da Madeira, ou seja, a natureza.

Elaboracao Propria (SH n° = Stakeholder; S = Sector; | = Institucional/ PP = Publico-privado /PR = Privado; P= Pergunta)

Relativamente aos destinos concorrentes, conforme exposto no quadro 4.7.4 acima, s&o
referidos, principalmente, as Ilhas Atlanticas (Acores e Cabo Verde) e paises da Bacia

do Mediterraneo com particular referéncia as Canarias, Baleares, Malta e Cdrsega. Os
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mercados concorrentes da Madeira s&o distinguidos sob duas principais perspectivas: 1)
A nivel de desvio de turistas relativamente a destinos que, ndo oferecendo 0s mesmos
padrdes de qualidade da Madeira, conquistam quota de mercado pelo factor preco com
destaque para Canérias, Tunisia, Grécia, Turquia, Egipto e Tailandia. 2) A nivel de
competicdo pela existéncia de atributos e caracteristicas similares ao destino Madeira
(Natureza) e/ou mesma distancia e tempo de deslocacdo a nivel de ligacdo aérea

(Acores, Corsega, Cabo Verde).

O quadro 4.7.5 que se segue apresenta a categoria Estratégia e as respostas associadas a
pergunta 10 que se refere, especificamente, aos mercado-alvo do destino Madeira:

Quadro 4.7.5 Respostas dos stakeholders as perguntas da categoria Estratégia/

MERCADOS ALVO
SH .
o | S Respostas:
1. |1 P10 Todos aqueles onde o factor clima e a busca de uma ligagdo a natureza seja uma prioridade.
9 | Norte da Europa e Europa de Leste para o Inverno. Sul da Europa para o verdo, mais 0s
) P10 | anteriores.
A conjuntura econdmica actual, e a mudanca de comportamentos dos consumidores, com a
tendéncia para escolher destinos de curta ou média distancia, obrigam a adaptacdo de novas
estratégias comunicacionais. Logo, a estratégia de promogdo do destino Madeira assenta na
3 | divulgacdo de um destino seguro e acessivel, muito préximo da Europa e que oferece

P10 | atractivos Unicos e valiosos. Os mercados tradicionais continuam a merecer uma Obvia
atengdo, porque ndo podemos abandona-los pois sdo mercados de sustentagdo. No entanto, a
estratégia é diversificar os mercados, apostando nos mercados emergentes, com poder de
compra e que se mantém mais estaveis a nivel econémico.

A Madeira tem cinco principais mercados — Portugal, Alemanha, Reino Unido, Franca e
Espanha —e tem vindo a apostar, paralelamente, numa estratégia de diversificacdo que tem
4, |1 P10 assentado em mercados emergentes que se afirmam, cada vez mais, com excelentes

oportunidades, como é o caso dos mercados escandinavos, dos paises da Europa Central e de
Leste, assim como do Brasil.

5 | PP P10 Portugal Continental, Reino Unido, Alemanha e Franca.
Depende da época do ano. Diria que os nérdicos, UK, Alemanha, Austria e Suica no Inverno.
6. | PR o x
P10 | Espanha, Francga, Bélgica, Alemanha, UK no verdo.
7. | PP P10 Mercado Nacional; Alemanha; Reino Unido; Franga e Escandinavia.

Continuar a apostar nos mercados tradicionais: Inglés, Alemdo, Portugués, Espanhol,
Francés. Recuperar o mercado Escandinavo e incrementar a vinda de turistas dos novos
P10 | mercados: Polaco e Russo. Os mercados Brasileiro e Americano poderiam servir como uma
extensdo da viagem (post tour) ao continente portugués.

Os tradicionais — Inglaterra, Alemanha, Portugal e Escandinavia, numa primeira linha e
9. | PR P10 Franca, Benelux, Espanha numa segunda linha. Se quiser, existiria uma terceira linha onde
incluiria a Austria, a Suica e a Italia.

Portugal, Espanha, Inglaterra, Franca, Alemanha, Escandindvia, Holanda, Irlanda, Brasil

10. | PR P )
P10 | sempre em base ao plano de acessibilidades aéreas.

11. | PR P10 Os tradicionais, dada a escassez de meios.

Elaboracdo Prdpria (SH n° = Stakeholder; S = Sector; | = Institucional/ PP = Publico-privado /PR = Privado; P= Pergunta)
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Com referéncia aos mercados-alvo as principais referéncias dos stakeholders apontam
para os mercados tradicionais (Portugal, Alemanha, Reino Unido, Franga e Espanha)
que devem ser mantidos dada a ja existente relacdo com o destino Madeira e devido a
escassez de meios financeiros no presente. O mercado Escandinavo é referido varias

vezes cOmo uma aposta de interesse para o destino Madeira.

Considerando a diversificacdo de mercados sao referidos paises do Norte da Europa e
Europa de Leste e, numa Optica de “short-break” e viagens combinadas com o territorio

Portugués continental, o Brasil é referenciado como sendo um mercado alvo.

Conclui-se que relativamente a categoria estratégia e aos aspectos que lhe foram
associados (Posicionamento, Marketing mix, AccBes e consisténcia, Concorrentes e
Mercados Alvo) sdo apresentados resultados para cada um dos aspectos e salienta-se
que é referida e reconhecida a necessidade de criacdo de um Plano Estratégico para o
sector turistico regional sendo 0 mesmo co-criado e adoptado por todos os stakeholders

tendo sido identificadas algumas dificuldades do destino e sugeridas ac¢Ges a tomar.

Com base na expressdo da opinido dos stakeholders conclui-se ndo haver confirmagéo
das hipoteses colocadas a luz da categoria estratégia e aspectos especificos considerados
apesar de se registar a existéncia de condi¢bes que podem ditar uma eventual

confirmagé&o no futuro.
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4.5.5.Personalidade

A personalidade de uma marca devera reflectir os valores, palavras e ac¢fes de todos 0s

elementos-chave da organizacdo e do destino turistico pelo que pode ser considerada

uma forma essencial de diferenciacdo sustentivel dado ser muito dificil copiar uma

personalidade.

O quadro 4.7, abaixo, exp0e alguns aspectos essenciais da personalidade da marca e

associa esta categoria as questdes e hipoteses aplicadas neste estudo.

Quadro 4.8: Principais Aspectos, Perguntas, Hipéteses associados a categoria
Personalidade

Categoria: PERSONALIDADE

Principais aspectos.

« Refere-se ao conjunto de caracteristicas humanas associadas a marca.

«Reflecte 5 dimensdes da personalidade humana (“Big Five”: sinceridade, excitagéo,
competéncia, sofisticacdo, irreveréncia).

e Tem 3 dimensdes essenciais (“Core”): coragdo, mente, corpo. Tem atributos intangiveis
gue alertam os sentidos, tocam o coracdo e estimulam a mente.

«Incrementa a preferéncia e uso da marca, evoca emoc¢do, aumenta os indices de
confianca e lealdade.

« Instrumento que auxilia os gestores a orientar os esfor¢cos de comunicagdo e enriquece a
compreensao sobre percepcao e atitude das pessoas relativamente a marca.

Questéo

«Considerando a personalidade da marca como as caracteristicas humanas
associadas a mesma (“Big Five”: sinceridade, excitagdo, competéncia, sofisticagdo,
irreveréncia), na sua opinido, como descreveria a personalidade da marca do
Destino Madeira?

Hipoteses

Existe consisténcia na promoc¢do/ comunicacdo do destino e da marca que o

21
representa em todos os seus aspectos.

Fonte: Elaboracéao propria

O quadro 4.8.1, abaixo, apresenta as respostas dadas pelos stakeholders relativamente a

pergunta 3 referente a categoria Personalidade.
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Quadro 4.8.1 Respostas dos stakeholders as perguntas da categoria Personalidade

:f' S. | P: | Respostas:
A personalidade do destino Madeira resulta da sua prépria autenticidade. O cosmopolitismo

1. |1 p3 Qa cidade do Funchal associado as belezas naturais constitui uma proposta de valor
interessante.

2 | p3 | Hospitaleira, calorosa e Unica

3 | P3 Mode_rnidade, Tradigdo e Exceléncia sdo as caracteristicas que melhor definem o destino
Madeira.

P3 | Sdo muitas as palavras que nos vém a memoria quando se pretende exprimir a Marca

4, |1 Madeira. Em suma, podemos citar palavras como beleza, genuidade, sofisticacdo, qualidade,
hospitalidade, multiplicidade, prazer, relaxamento, surpresa, encanto.

5. | PP | P3 | Descreveria como sincera e excitante.

6. | PR | P3 | Sinceridade e competéncia.

7. | PP | P3 | Excitagdo

8. | PR | P3 | Maturidade / beleza / rustico/ simpatia/pacifico/activo.

o. |pr P3 | A sir_npatia reflecti_da numa forma diferente _de receber g’ a principal caracteristica do
madeirense que conjuga com alguma competéncia e alguma sinceridade.

10. | PR | P3 | Sofisticacdo, excitacdo, serenidade, beleza, irreveréncia, autenticidade, diversidade, exotismo.

11. | PR | P3 | Sofisticagdo.

Elaboracdo Prdpria (SH n° = Stakeholder; S = Sector; | = Institucional/ PP = Publico-privado /PR = Privado; P= Pergunta)

Sob a categoria Personalidade e, conforme exposto no quadro 4.8.1 acima, a marca

Madeira é identificada, primordialmente como uma marca com uma personalidade

sincera e sofisticada. Serdo, entdo, estes 0s aspectos que deverdo estar subjacentes aos

valores, ac¢cdes e comunicacdo de todos os stakeholders de forma a potenciar uma

diferenciacéo sustentavel do Destino Madeira.

Havendo base de concordancia nos aspectos essenciais da personalidade da marca

Madeira afere-se existir condi¢des para a implementacdo de consisténcia na promogéo/

comunicacdo do destino Madeira e da marca que o representa. No entanto, a luz das

informacdes conhecidas ndo se podera considerar ainda existir confirmacdo da hipotese

colocada.
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4.5.6. Aliangas Estratégicas

As aliancas estratégicas sdo consideradas inevitaveis e necessarias num mundo
globalizado (Aaker, 2007) sendo um importante contributo para a melhoria do
desempenho das organizages nos mercados da actualidade. Conforme Firmino (2007)
os destinos turisticos deverdo adoptar modelos de competitividade baseados numa

cultura de cooperacéo entre organizacdes em regime de aliancas estratégicas.

O quadro 4.9 que abaixo se apresenta revela alguns aspectos cruciais da categoria
aliancas estratégicas bem como expde as questdes e hipdteses consideras neste estudo

relativamente a esta categoria.

Quadro 4.9: Principais Aspectos, Perguntas , Hipéteses associados a categoria Aliangas
Estratégicas

Categoria: ALIANCAS ESTRATEGICAS
§ «As aliangas estratégicas constituem clusters: agrupamentos geograficamente
ég_ concentrados de organizacOes inter-relacionadas e veiculadas por elementos comuns.
@ . - . . .
.« | «Uma nova cultura de cooperacgao entre organizac¢des vai de encontro as necessidades da
_S actividade turistica, dos stakeholders e satisfacéo do turista (Firmino, 2007)
o
c
& | «Traz valor acrescentado para o destino e organizagdes num contexto de sinergias entre
stakeholders do destino.
13 « Que aliangas estratégicas sugere no sentido de assegurar a competitividade da
é ' marca Madeira no médio/longo prazo?
2 « Que iniciativas de comunicag¢do com a comunidade local poderiam ser adoptadas
8, 14 tendo em consideragdo que a hospitalidade é um importante factor de fidelizagdo
do turista, conforme o barémetro da qualidade do Turismo da Madeira?
2 )1 Existe consisténcia na promogao/ comunicacdo do destino e da marca que o
8 "~ | representa em todos 0s seus aspectos
S_ 5 A sustentabilidade da marca e estratégia aplicada pelos stakeholders sdo um
L " | objectivo activamente partilhado por todos os stakeholders chave.

Fonte: Elaboracéao propria

O quadro 4.9.1, abaixo, apresenta as respostas dadas pelos stakeholders relativamente as

perguntas 13 e 14 associadas & categoria aliangas estratégicas.
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Quadro 4.9.1: Respostas dos stakeholders as perguntas da categoria Aliancas Estratégicas

SH
no

S.

Respostas:

P13

O trabalho conjunto entre o Governo e as empresas na prossecu¢do de objectivos comuns.

P14

E essencial assegurar a manutencdo da cultura de servicos que os 200 anos de historia
reflectem.

P13

Sobretudo com os operadores turisticos e aéreos.

P14

Formacdo nas escolas, programas didacticos e informativos nos diferentes media.

P13

As parcerias existentes com a AP Madeira, a ANAM, ACIF, o Turismo de Portugal, com
outras Secretarias Regionais, com entidades privadas sem fins lucrativos, com os agentes do
sector, com operadores, companhias aéreas, etc sdo as desejaveis para assegurar a
competitividade do Destino Madeira.

P14

E ja adoptada uma postura de integracio e incentivo & colaboragdo da populagio residente
nos eventos do calendario de animag&o do Turismo da Madeira, com destaque para a Festa do
Carnaval, Festa da Flor, Festa do Vinho, entre outros. Existe também a preocupacéo
constante da SRT em informar e sensibilizar a populagdo acerca da importancia do Turismo
na economia regional e da necessidade de a par de um servico de qualidade cultivar a
hospitalidade e a arte de bem receber, efectivamente, um factor de fideliza¢do do turista.

P13

A sintonia e a parceria felizmente existentes entre os parceiros publicos e privados que
intervém no turismo da Madeira fazem com que as aliangas estratégicas nasgam
naturalmente, em prol, precisamente do incremento e da consolidacdo da notoriedade do
nosso destino.

P14

Procuremos envolver toda a populagdo residente na adopc¢do de comportamentos e atitudes
adequadas a um destino turistico de qualidade, nomeadamente e com especial enfoque nas
areas dos servicos complementares. Efectivamente, toda a comunidade pode e deve assumir
um papel mais proactivo e dindmico neste processo e, inclusive, na identificacéo e exploragéo
de novos produtos e experiéncias que enriquegam o destino, assim como na maior divulgacao
da nossa oferta. No fundo, trata-se de valorizar, ainda com maior afinco, a nossa identidade e
a cultura turistica que nos distingue de outros destinos e que nos é reconhecida pelos nossos
visitantes.

PP

P13

As aliancas ja existem, entre 0 Governo Regional, o Turismo de Portugal e os privados, via
AP, 0 que € necessario para assegurar a competitividade da marca é um maior investimento
em promogao.

P14

Eventualmente a SRTT poderia fazer algumas campanhas de sensibilizacdo, mas de acordo
com a grande maioria do feedback que recebemos, a Madeira tem sempre uma excelente
qualificacdo no que toca a hospitalidade. Mas nunca é demais reforgar.

PR

P13

A parceria publica/privada, sem estrelas, € o Gnico caminho.

P14

No estudo elaborado pela Wolf Olling, preconizava-se a necessidade de “sentar 2 mesma
mesa”, Governo regional, Camaras Municipais, hoteleiros, agentes de viagem e todos os
satélites na area do turismo para que todos falem a uma s6 voz e comunguem do mesmo
objectivo. Esta comunhdo é fundamental para que o destino trabalhe como um todo. Um
excelente exemplo € da Nova Zelandia.

PP

P13

Repensar o modelo de promocéo e gestdo do destino como um todo.

P14

Julgo que este é um dos pontos onde melhor estamos situados e como tal ndo me surgem de
momento ideias.

PR

P13

A promocéo do destino deveria estar centrada numa Unica institui¢do. Deveria ser criada uma
associagdo de turismo cujos membros fossem maioritariamente do sector privado (hotéis,
agéncias de viagens, rent-a-car) e que uniriam todas as sinergias e estabelecer parcerias entre
si, como também com as institui¢des pablicas (do Turismo, Aeroportos e Portos do Funchal).

P14

Envolver a comunidade local a participar em eventos culturais a apresentar ao turista;
convidar as escolas a apresentar os seus programas de animagdo para o turista e desta forma
incutir nos jovens o sentido de hospitalidade e ao mesmo tempo criar mais atraccbes no
Funchal, evitando-se assim uma cidade “cinzenta e morta” no fim-de-semana.

PR

P13

Sugiro que se elabore um Plano Estratégico, chamando todos a contribuir e procurar envolver
todos nas suas conclus@es. Se isto for conseguido, todas as aliangas surgirdo naturalmente.
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Tudo deve iniciar-se na escola, prosseguindo depois na Universidade, explicando a
P14 | importancia da hospitalidade, com a colaboragéo igualmente de Associacdes Empresariais.

Entre as instituicdes governamentais e os tour operadores e especialmente com as companhias
P13 | aéreas.

10. | PR - — - - — - -
A comunidade local esta ciente da necessidade e da importancia do turismo para a economia
P14 | desta regido.
P13 Um compromisso que envolva todos os agentes turisticos da Madeira.
11. | PR

Esta preocupacéo deveria existir desde os primeiros anos de escolaridade até, de forma mais
P14 | abrangente, permanentes ac¢Oes de sensibilizacdo da populacéo e dos decisores.

Elaboracéo Prdpria (SH n° = Stakeholder; S = Sector; | = Institucional/ PP = Publico-privado /PR = Privado; P= Pergunta)

Conforme se pode aferir do exposto no quadro 4.9.1. as aliancas estratégicas entre todos
0S agentes turisticos sdo reconhecidas como importantes e necessarias referindo-se a

partilha de informacé&o e ac¢Oes coordenadas como garante da competitividade.

Reflexo das respostas a pergunta 14, que foca a comunicacdo com a populacdo no
sentido de verificar a importancia atribuida a este stakeholder, afere-se que a
comunidade residente é vista como um interveniente importante na manutencdo da
cultura turistica regional registando-se reconhecimento que a satisfacdo do turista esta

associada a hospitalidade do povo.

Accoes de educacéo para o turismo, com particular incidéncia junto dos mais novos, sao
referenciadas como necessarias a manutencdo de uma cultura turistica com mais de 200

anos de historia e tradicéo.

Conclui-se que existem as condicbes basicas para a existéncia de consisténcia na
promocgé&o/ comunicagédo do destino dado existir reconhecimento que ha necessidade de
reunir os stakeholders e assumir um compromisso estratégico, co-partilnado, como

garante da sustentabilidade do sector turistico da Madeira.

No entanto, a nivel pratico tal ainda ndo se aplica sendo referido, uma vez mais, a
necessidade de existir um plano estratégico para o Turismo da Madeira e um trabalho
conjunto entre todos na prossecucdo de um objectivo comum. Como tal, ndo se podem

considerar como confirmadas as hipdteses colocadas.
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4.5.7. Stakeholders

Conforme a revisdo bibliografica registou-se que os stakeholders séo os individuos e/ou
grupos que, tendo interesse nas ac¢fes de uma organizacao, detém poder para exercer
influéncia e, em alinhamento com a teoria dos stakeholders é reconhecida a necessidade
de envolvimento activo de todas as pessoas afectadas pelo desenvolvimento das areas

turisticas.

O quadro 4.10. que abaixo se apresenta revela alguns aspectos cruciais da categoria
stakeholders bem como expde as questbes e hipdteses consideras neste estudo
relativamente a esta categoria. De salientar que objectivou-se com a pergunta 11 aferir a
percepcdo dos entrevistados (eles préprios stakeholders) relativamente a sua prépria

posicao na gestdo da marca.

Quadro 4.10: Principais Aspectos, Perguntas, Hipoteses associados a categoria
Stakeholders

Categoria: STAKEHOLDERS

«“Grupos sem o apoio dos quais a organizacdo deixaria de existir” (Stanford Research
Institute, 1963).

«Os stakeholders podem afectar a conquista de objectivos da organizacdo podendo,
também ser afectados pelos mesmos. Grupos dos quais a organizacdo depende para
assegurar a sua continuidade (Freeman e Reed).

« Detém interesse nas acgdes da organizacdo e tém capacidade para exercer influéncia
(Savage et al., 1991).

« Os stakeholders detém reivindicacOes legitimas ou urgentes na organizagdo ou o poder
para influenciar a organizacao (Michell et al., 1997)

e “A ndo ser que uma marca seja adoptada, suportada e mantida viva por todos os
stakeholders ndo sera nada mais que um logo, um slogan ou um mero papel”. Baker,
2006

Principais aspectos.

« Na sua perspectiva quem sao os stakeholders-chave associados a gestdo da marca
11 do destino Madeira?

15. | «ObservacOes, comentarios e sugestdes para melhorar a gestdo da Marca Madeira.

Perguntas

Existe consisténcia na promocdo/ comunicacdo do destino e da marca que o
representa em todos 0s seus aspectos

21

A sustentabilidade da marca e estratégia aplicada pelos stakeholders sdo um

3. o . A
objectivo activamente partilhado por todos os stakeholders chave.

Hipdteses

Fonte: Elaboracéo propria
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Quadro 4.10.1: Respostas dos stakeholders as perguntas da categoria Stakeholders

SH
o | S|P Respostas:
. | P11 A operagao turistica.
P15 Sem resposta.
Hoteleiros, operadores turisticos e aéreos e agentes de viagens. Portos e aeroportos.
s | P11
P15 Sem resposta.
P11 Sem resposta
3|1
P15 Sem resposta.
Os principais stakeholders sdo, sem duvida, todas as entidades do sector publico e privado
4 | P11 | que directamente beneficiam da actividade turistica.
P15 Sem resposta.
P11 A Secretaria Regional do Turismo e Transportes e a Associacdo de Promocédo da Madeira.
5 | PP
P15 Sem resposta.
A AP Madeira, a SRTT e o Turismo de Portugal.
P11
6. | PR
P15 Sem resposta.
Em primeiro lugar o Governo Regional da Madeira, secundado pela Associa¢do de Promogao
7 pp | P11 da Madeira e demais intervenientes no processo, quer sejam publicos ou privados.
P15 Sem resposta.
O Governo através da Secretaria Regional de Turismo, os hoteleiros, os tour operadores,
P11 agéncias de viagens e todos os profissionais que trabalham directa ou indirectamente com o

8. PR turismo.

Sem resposta.

P15
A Secretaria Regional de Turismo.
P11
9. | PR
P15 Sem resposta.
Governo Regional (SRTT), Associagdo de Promocgao.
P11
10. | PR
P15 Sem resposta.
Todos os agentes que promovem a Madeira.
P11
11. | PR
P15 Sem resposta.

Elaboragao Propria (SH n° = Stakeholder; S = Sector; | = Institucional/ PP = Publico-privado /PR = Privado; P= Pergunta)

Sob a perspectiva dos entrevistados, conforme exposto no quadro 4.10.1 acima, 0S
stakeholders chave associados a gestdo do destino Madeira sdo, principalmente, a
Secretaria Regional da Cultura, Turismo e Transportes, a Associacdo de Promocéo da

Madeira e o Turismo de Portugal.
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No entanto, salienta-se que todos os intervenientes no processo turistico, quer do sector
publico quer do privado, sdo referenciados também como stakeholders-chave notando-
se consciéncia da responsabilidade e crescente importancia que € atribuida a todos os

envolvidos no sector turistico da Madeira.

Sendo a entrevista dirigida a uma amostra composta exclusivamente por stakeholders,
foi solicitado o contributo dos mesmos na forma de observacGes, comentarios ou
sugestdes para melhorar a gestdo da marca Madeira (P15), para além dos aspectos ja
referenciados no guido da entrevista. De notar que em todas as respostas as entrevistas,
quer por parte do sector institucional, publico-privada e do sector privado, esta questdo
ndo foi preenchida, tendo-se referido que as respostas as outras perguntas ja incluiam as
observacBes e sugestdes consideradas essenciais pelo que ndo havia mais nada

pertinente a acrescentar.

A semelhanca das categorias anteriores ndo se podem, ainda, considerar confirmadas as
hipdteses embora existam condi¢cBes basilares para que as mesmas venham, no

médio/longo prazo a se confirmar.

4.5.8. Diagndstico Tipo de Stakeholders

Tomando agora por referéncia o modelo de diagnostico de tipo de stakeholders (Savage
et al.) recorda-se que o mesmo refere que embora o potencial de cooperacdo dos
stakeholders ndo seja, muitas vezes, tido em consideracdo pela organizacdo este
potencial é crucial dado que poderé favorecer aliangas estratégicas objectivando-se uma

gestdo mais eficiente.

A andlise deste potencial cooperativo revela-se importante pelo reconhecer que é feito
as necessidades emergentes dos stakeholders, contribuindo para a implementacdo de
estratégias que reforcem o apoio a organizacdo gestora e limitem possiveis ameacas.
Conforme o referido modelo de Savage et. al., sdo diagnosticados quatro tipos de

stakeholders consoante 0 seu grau potencial de ameagca ou apoio a organizagdo
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(conforme figura 2.4) : 1) Dispostos a apoiar. 2) Marginais. 3) Indispostos a apoiar. 4)
Ambiguos.

A analise dos dados primarios obtidos em resposta dos entrevistados ndo sugerem
indisponibilidade em apoiar a marca e, a grande maioria dos stakeholders chave do
sector privado, esta associado a sectores que, quer pela presenca e participacdo em
eventos de promocdo externa (Feiras, Road-shows, Workshops, Fam Trips) quer pelo
contacto com o cliente final, revelam grande potencial em apoiar mas detém também

um elevado potencial de ameacga caso alterem a sua disponibilidade de apoio.

Com base no referido modelo e analise dos dados consideraram-se os stakeholders-
chave do sector turistico privado da Regido Autonoma da Madeira como Ambiguos e
Dispostos a Apoiar (alto potencial de ameaca mas revelam disponibilidade de apoio a
marca sendo esta a organizacdo avaliada). Com base nestes resultados a estratégia
recomendada aos stakeholders institucionais (que se assumem como 0S principais

gestores da marca) serd uma de envolvimento e cooperacao.

Estes resultados revelam estar em sintonia com a teoria de Stakeholders de Freeman
(2007) que defende a cooperacédo entre os diversos stakeholders como participantes no

processo de criacdo de valor que o sdo.

N&o obstante esta constatacdo de diagndstico de stakeholders a analise dos dados sugere
que as sinergias e aliancas estratégicas existem em estado muito embrionario e tém mais
de tedricas do que efectivas sugerindo-se a implementacdo de estratégias que visem
consolidar estratégias e instrumentos que possibilitem uma participagdo partilhada mais

activa e interveniente dos stakeholders na gestdo da marca Madeira.

4.6. Recomendacdes para a Gestédo do Destino

Recomenda-se que a Madeira adopte um Modelo de Gestdo do Destino alicer¢cado nos
seus aspectos unicos e diferenciadores e numa proposta de valor com destaque para 0s

beneficios emocionais dado que estes acrescentam riqueza e profundidade a experiéncia

da marca, focam nas emocdes e sdo muito dificeis de copiar pelos concorrentes.
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O modelo de gestdo a adoptar pelo destino Madeira devera ter por pedra basilar um
Plano Estratégico co-criado por todos os seus stakeholders-chave assumindo-se, por
parte de todos, um compromisso de adopcdo da marca de forma consistente e coesa.
Esta forma de gestdo coesa e partilhada sé se revela exequivel se for acordado e
assumido um modelo de gestdo baseado em aliancas estratégicas capazes de garantir a
competitividade e sustentabilidade do sector turistico da Regido Auténoma da Madeira.
O Modelo “Area Criativa do Turismo” referido no capitulo II (2.3.2.3.) podera ser

usado como inspiracédo e orientacdo para um modelo de gestdo do destino Madeira.

Sdo seguidamente apresentadas accOes concretas que se recomendam e que Sao

inspiradas num modelo de gestdo com as caracteristicas acima referidas.

¢ Reunir stakeholders-chave para andlise as limitagdes da Marca
Madeira.

Como recomendacdo inicial deste estudo é sugerido que todos os stakeholders

identificados se relnam com o objectivo de, forma construtiva e num espirito de mente

aberta, aferirem quais das limitagdes a construcdo de marcas fortes (conforme abaixo

apresentadas) estdo associadas ao destino Madeira e o grau de importancia/urgéncia que

Ihes é atribuido individualmente:

1. Pressdo para competir pelo preco.

2. Proliferagéo de concorrentes.

3. Fragmentacdo da comunicacao e dos mercados (quanto mais numerosas e diferentes
sdo as imagens de uma marca mais dificil é a sua coordenacéo e apoio).

4. Estratégias e relacionamentos complexos da marca (multiplas marca e produtos =
crescente nivel de complexidade).

5. Tendéncia para modificar estratégias associadas a identidade da marca antes que a
existente revele ou atinja o seu potencial.

6. Tendéncia contra a inovacao.

7. Presséo para investimentos em produtos e actividades diversas.

8. Pressdo para obtencdo de resultados a curto prazo.
Este é um primeiro passo para uma tdo necessaria tomada de consciéncia e estado de

alerta para factores limitativos inerentes e frequentes a construcdo de qualquer uma

marca forte ndo se revelando necessaria uma atribuicdo de culpas mas sim uma
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responsabilizacdo, assumida por todos, por um planeamento estratégico e conquista de
objectivos comuns. Considera-se ser esta, também uma forma mais simples e, sem
grandes encargos financeiros, de identificar os pontos em que existem discordancias

mais significativas entre os stakeholders e obstaculos mais urgentes a ultrapassar.

Palavras-chave: Auditoria. Aliancgas estratégicas

e Plano Estratégico para o Turismo da Madeira
As vantagens de um Plano Estratégico para um destino turistico estdo bem
representadas na literatura sobre a temética e, conforme anélise de dados, sdo j& um
factor referido pelos stakeholders como necessario para o sector turistico da Regido

Autonoma da Madeira.

Sugere-se a reunido de todos os stakeholders e, tomando por base o Modelo de
Planeamento da Identidade da Marca de Aaker (2007), que seja feita uma analise

estratégica a marca Madeira.

Como ponto de partida analisar, no momento presente, os clientes, o ambiente interno e
externo envolvente (pesquisas anteriores, dados e padrGes de mercado e vendas da
marca, historico, estratégias de identidade de destinos concorrentes identificados) e a

prépria marca numa analise objectiva e com o contributo de todos os intervenientes.

A anélise a identidade central da marca (considerada essencial para o significado e
sucesso da mesma) e a sua identidade expandida bem como a analise da marca em
diversos aspectos: como produto turistico, como organiza¢do, cCOmo pessoa € Como

simbolo sdo um segundo passo importante.

Segue-se a afericdo da proposta de valor para que esta conduza a uma sustentavel
relacionamento entre a marca Madeira e 0 seu cliente capaz de impulsionar as decisdes
de compra do turista. ApOs esta analise, isenta e co-partilhada por todos, poder-se-a
encontrar a posicdo da marca que devera ser diferenciadora e que constitui a pedra
angular de um programa de comunicacdo de a implementar junto dos mercado-alvo

primarios e secundarios. Esta sera, entdo, activamente comunicada por todos 0s
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stakeholders respeitando-se coeréncia e visando consisténcia da comunica¢do como

promocdo das vantagens competitivas e diferenciadoras do destino Madeira.

A execucdo de um Plano estratégico implica o assumir de um compromisso por parte de
todos os stakeholders e uma gestdo co-partilhada ao longo do tempo visando o
acompanhamento continuado do processo e tomada de acgdo sempre que as

circunstancias o exijam.

Considera-se que o processo de criagdo de um Plano Estratégico para o Turismo da
Madeira é um passo fundamental para a criacdo das tdo necessarias aliangas estratégicas
reunindo todos os stakeholders na prossecucdo de um objectivo comum que é 0 sucesso

do sector turistico da Regido Autobnoma da Madeira.

Palavras-chave: Aliancas estratégicas, Sustentabilidade

e Forum do Turismo Regional: analise SWOT pelos stakeholders-chave e
aliangas estratégicas.

Tal como comprova a mais recente literatura sobre turismo a tendéncia é o aumento das

sinergias publico-privadas devido, também, a evolucdo da promoc¢do governamental

isolada e independente para ac¢bes de promocdo em coopera¢do com organizacoes

turisticas privadas. Demonstrado pela analise de dados deste estudo este é um aspecto

que ja foi iniciado mas que ndo esta ainda interiorizado pelos intervenientes carecendo

de urgente consolidacdo.

Sugere-se, assim, que aproveitando a iniciativa de sucesso comprovado que é a
Conferéncia Anual do Turismo, organizada pela Ordem dos Economistas, se criem
incentivos e apoios para a acrescentar um dia dedicado & realizagdo de um Férum do

Turismo Regional.

Serviria este forum como oportunidade para juntar os varios stakeholders-chave de
diversas areas (sector institucional, Privados: Hotelaria, Tour Operadores, Agentes de
Viagem, Animacdo Turistica) convidando-os a apresentar uma analise SWOT (Forgas,
fraquezas, Oportunidades e ameacas) a sua area de accdo e sugestdes que considere

pertinentes para o sector turistico regional. De forma construtiva esta partilna de
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informacdo podera sensibilizar para as dificuldades vivenciadas por cada sector e 0 que
consideram oportunidades favorecendo-se, assim, o envolvimento de todos na procura

de solucdes e de aliancas estratégicas.

Se um passar da teoria a pratica for a pedra basilar deste forum do turismo regional
poder-se-4 estar perante uma oportunidade Unica para responder a questdes essenciais
como: Onde estamos? Para onde vamos? Como juntamos esforcos para agir em prol de

um objectivo comum que € o sucesso da Madeira como destino turistico?

Adicionalmente, poder-se-a colocar as questdes mais pertinentes derivadas deste forum
aos oradores da Conferéncia para aferir uma perspectiva externa e até coloca-las em
discussdo em forum on-line utilizado para manter continuidade e apresentacdo de
solugdes. A participacdo dos stakeholders neste férum online poderd ser alvo de
incentivo a considerar pelas entidades competentes como 0 seja, a titulo de exemplo,
convite para participagdo em Feiras ou Workshops sem custos acrescidos ao

stakeholder.

Palavras-chave:  Visdo  partilhada.  Aliancas  estratégicas.  Consisténcia.

Sustentabilidade

e Consciencializar / Promover / Incentivar junto de todos os stakeholders

a arte de bem receber.
Visa-se 0 envolvimento de todos (aqui referem-se as organizac@es turisticas; Escolas no
geral com extensdo da aplicagdo do programa “Educar para o Turismo”; Escolas com
cursos de turismo e comunidade residente) pelo reconhecimento da importancia do
turismo sob diversos aspectos e pelo valorizar de uma aspecto cultural e diferenciador

do destino: a secular arte da hospitalidade do povo Madeirense.

De igual modo esta recomendacdo € considerada importante pelo favorecer da qualidade
do destino e pelo potenciar da “qualidade percebida” pelo turista. Tal como reconhecido
na literatura o apoio das comunidades € uma variavel crucial a satisfacdo e qualidade
percebida pelo turista implicando factores cruciais como lealdade e recomendagdo do
destino. Além do referido a hospitalidade e forma de receber podem, facilmente, se
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constituir como factores Unicos e diferenciadores do destino sendo muito dificeis de

copiar fielmente por destinos concorrentes.

Palavras-chave: Manutenc&o de factores Unicos e diferenciadores. Sustentabilidade

e Uma marca adoptada e partilhada por todos os stakeholders
Conforme demonstram os resultados deste estudo, nem todos os stakeholders mantém
presente a importancia ¢ beneficios de “adoptar” a marca do destino de forma activa,

consistente e continuada.

Considerando que as entidades estatais assumem, cada vez mais, um papel coordenador
da actividade turistica realcando-se cada vez mais a importancia de sinergias
recomenda-se que todos 0s organismos institucionais com ligacdo ao sector turistico
(ex: Camaras Municipais) adoptem o log6tipo da marca disponibilizando, também, nos

seus websites uma hiperligacao ao site institucional do turismo.

De igual forma, sugere-se que toda e qualquer ligacdo/associacdo com eventual
representatividade turistica tenha, como implicacdo directa para obter esse
reconhecimento, a obrigatoriedade de utilizacdo do logo e simbologia da marca na sua
comunicacdo online conforme parametros devidamente aprovados pela entidade
responsavel pela comunicacdo da marca. O mesmo se aplicaria no reconhecimento de
qualquer organizacdo / equipamento de animacdo turistica como de utilidade turistica
e/ou atribuicédo de licenga de funcionamento dos mesmos. Pretende-se com esta medida
que quem e/o que for considerado como mais-valia para o turismo seja, efectivamente,
um veiculo de promogédo da marca e uma forma mais abrangente de comunicagéo de,

por exemplo, o calendario de animacdo turistica da Madeira.

Considerando o caso particular das organizagdes turisticas tais como Hotelaria, Tour
Operadores, Agentes de Viagem, Empresas de Animacao Turistica e outras em directo
contacto com o turista sugere-se que: estas deverdo utilizar o slogan e elementos
identificativos da marca do destino Madeira em toda a sua comunicagdo externa
(brochuras, websites, foruns online) garantindo que a promocao do destino é feita de
forma partilhada por todos. A marca Madeira seria endossante de cada uma destas
organizagOes sendo esta utilizagdo, correcta e partilhada da imagem da marca Madeira,
uma das condig0es para se constituir associado da Associacdo de Promocdo da Madeira
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e, também, para ser beneficiario de qualquer tipo de apoio a acgGes e iniciativas que
pretenda realizar (apoio aos custos de brochuras, participacdo privilegiada em road-

shows, apoio nos custos de servicos a oferecer durante viagens de inspecc¢éo).

Palavras-chave: Consisténcia. Sustentabilidade.

e Programas de valorizacdo cultural e turismo de experiéncias
favorecendo sinergias e envolvimento da comunidade local.

O incentivo a programas de valorizagdo cultural de forma a favorecer o turismo de
experiéncias € uma recomendacdo que implica o favorecer do renascimento e/ou
fortalecimento de actividades culturais caracteristicas (“‘arraiais”, festas populares) bem
como o apoio a producdo de bens enraizados na cultura local (ex: Barracas de
“Espetada”, Sopa de Trigo e outras iguarias tradicionais no mercado dos Lavradores que
reabre a noite como restaurante; Bonecas de massa em material original e como
recordacdo em substituicdo de produtos que nédo identificam a ilha como é o caso do
Galo de Barcelos) seguido de uma promocéo consistente dos referidos eventos/bens por

todos os stakeholders.

Esta iniciativa visa favorecer, ainda, o aumento do gasto turistico, sinergias e
cooperacdo entre organizacdes locais promovendo criacdo de riqueza a favor da
comunidade local. Além da participacdo activa da comunidade no desenvolvimento
turistico objectiva-se aumentar os indices de satisfacdo do turista gracas a sua
participacdo activa em manifestacdes de cultura e aprendizagem reflectindo-se na
intencdo de revisita e de promocdo do destino junto de familiares, amigos e partilhas

online.

Esta recomendacdo tem por pedra basilar o Modelo “Area Criativa do Turismo”

sugerido por Russo e Serge (2009) conforme exposto no ponto 2.3.2.3.

Palavras-chave: Envolvimento comunidade residente; Turismo de experiéncias:

Sustentabilidade.

e Posicionar a marca Madeira nos motores de busca internacionais
A Marca Madeira, institucional, ndo pode se dar ao luxo de ndo estar presente (e

constantemente actualizada) nos principais motores de busca a nivel internacional. Ap6s
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uma criteriosa seleccdo de palavras-chave representativas (e acordadas pelos
stakeholders tais como é o caso de natureza, levadas, clima) é essencial o investimento
em webmarketing colocando a marca no topo de apresentacao de resultados de qualquer

pesquisa online efectuada.

Palavras-chave: Promocdo turistica online. Web marketing.

e Consisténcia na comunicacdo da Marca
Verificou-se gracas a analise a comunicacdo da marca Madeira em diversos meios de
comunicacdo (Televisdo, Jornais, Revistas) que a mesma é veiculada por diversas
entidades (Turismo de Portugal; Secretaria do Turismo; Associacdo de Promocao) e o
resultado tem sido inconsisténcia ha imagem e no que € promovido correndo-se sérios e

custosos riscos se ndo for criteriosamente respeitados os valores e esséncia da marca.

Considerando-se que uma imagem consistente e, em sintonia com a alma da marca, €
crucial para a sua consolidacdo e diferenciacdo no competitivo mercado turistico
internacional além de ser essencial para a sobrevivéncia e sucesso do destino Madeira
recomenda-se que seja criado e implementado um mecanismo capaz de assegura que a
imagem do destino s6 é veiculada para o exterior apds reconhecimento e validagdo por

uma entidade devidamente qualificada e reconhecida para o efeito.

Tendo a consisténcia da imagem sido identificada como um aspecto que necessita de
atencdo, trabalho e dedicacdo imediata por parte de todos no sector turistico considera-
se que uma entidade responsavel pela uniformizacdo da comunicacdo da marca é
crucial. No entanto, h4 que ter em consideracdo que esta entidade devera estar em
permanente contacto com os stakeholders chave, devera ser qualificada e estar
preparada par actuar com celeridade e clareza além de partilhar a comunicacdo que esta
a ser feita (e o seu objectivo) de forma regular e continuada. Sugere-se, ainda, a
instalagdo de um “mupi” junto das instalagcdes da Secretaria de Turismo dedicado, em
exclusivo, a exibicdo da comunicacdo da marca Madeira para que a mesma seja

visualizada e reconhecida, também, pela comunidade local.

Palavras-chave: Consisténcia da comunicacao.
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4.7. Conclusao

Este capitulo dedica-se a apresentacdo e andlise de resultados do problema em estudo: o
papel dos stakeholders-chave e a gestdo da marca Madeira como destino turistico.

Em primeiro lugar é apresentada uma caracterizacdo da promocao turistica em Portugal,
seus objectivos e principais intervenientes ao que se segue uma caracterizacdo da marca
Madeira e identificacdo dos seus stakeholders-chave que estdo, directamente, associados

a gestdo da marca bem como as competéncias atribuidas aos mesmos.

De seguida sdo apresentados, para cada uma das categorias em analise (a saber:
identidade, valor, imagem do Destino, estratégia (Posicionamento, marketing-mix,
Consisténcia e accbes, Destinos concorrentes e mercados alvo), personalidade, aliangas
estratégicas e stakeholders), os aspectos mais relevantes identificados na revisdo
bibliogréafica. Seguem-se as questdes da entrevista e hipoteses que Ihes estdo associadas,
e num quadro associado é apresentado as respostas dos stakeholders (conforme as
entrevistas) o que permite fechar cada categoria com a exposicdo dos resultados e
aspectos mais pertinentes e, ainda, com a consequente confirmacdo, ou nao, das

hipoteses colocadas.

A andlise dos dados permite a inferéncia de resultados e, aplicando-se o modelo de
Savage et al. (2001) de diagnostico de stakeholders, aferir que os stakeholders-chave do
sector turistico da Madeira podem ser classificados como ambiguos e dispostos a apoiar
a marca sendo, assim, recomendada a aplicacdo de uma estratégia de envolvimento e
cooperacdo dos mesmos na gestdo da marca Madeira optando-se por um modelo
orientado por aliangas estratégicas coesas e orientadas pela existéncia de um objectivo

comum e partilhado.
Finalmente, e como resultado final da pesquisa desenvolvida, sdo apresentadas
recomendagdes consideradas pertinente relativamente a gestdo da marca e dos

stakeholders da regié&o.

O capitulo V, que se apresenta de seguida, expde as conclusdes desta dissertagéo.
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5. CAPITULO V — CONCLUSAO

5.1.Tema

As marcas de destinos turisticos tém que ser activamente assumidas por todos os
intervenientes, tal como demonstrado na literatura dedicada a tematica, onde o papel dos
stakeholders chave assume crescente importancia, sendo considerado como essencial a

sobrevivéncia e ndo apenas ao sucesso dos destinos turisticos.

Este estudo empirico é dedicado a analise do papel dos stakeholders-chave (neste caso
em particular os intervenientes mais directamente envolvidos) e a gestdo do destino
turistico que é a Regido Autonoma da Madeira, pretendendo-se aferir qual o contributo
dos stakeholders identificados como “chave” para a Marca Madeira. Foi, portanto, a
relagdo entre stakeholders-chave e a gestdo da marca do destino turistico Madeira o

tema explorado neste trabalho.

O capitulo inicial (1) surge como enquadramento ao trabalho que se segue apresentando,
de forma sucinta, o tema a que se dedica, o problema a analisar, 0s objectivos

pretendidos e 0 caminho que se propdes seguir para delinear recomendacdes.

O capitulo Il dedica-se a uma revisdo bibliografica explorando, a luz da mais recente
literatura consultada, diversos aspectos sobre: Turismo; Gestdo de marcas de destinos
turisticos; Quem que sdo e qual é o papel dos stakeholders nas organizacdes e em
destinos turisticos. Considerou-se neste capitulo a opinido, visdo e modelos de
conceituados autores conforme publicado em livros, revistas especializadas, “papers” e

trabalhos académicos.

O capitulo 11l versa sobre metodologia passivel de aplicagdo em métodos de
investigacdo de ciéncias sociais e explica qual o tipo de pesquisa, 0 design, 0 processo
de amostragem, a recolha e anélise de dados adoptados neste estudo, bem como as

razdes de seleccdo dos mesmos de forma a atingir os objectivos propostos.

O capitulo IV assume-se como um estudo de caso a marca Madeira, a gestdo da mesma

e dos seus stakeholders, apresentando aspectos essenciais ao entendimento e
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caracterizagdo do mesmo. Os resultados das entrevistas efectuadas, presencialmente e
via correio electronico, sdo apresentados e relacionados quer com o Modelo de
Planeamento Estratégico de Marcas de Aaker quer com modelo de Tipos de
Stakeholders de Savage et al. Confrontou-se a revisdo bibliografica efectuada versus o
levantamento das directrizes assumidas, institucionalmente, pela marca versus os dados
primarios oriundos da opinido emitida pelos stakeholders em resposta a(s) entrevista(s)
que lhes foram dirigidas resultando este processo em algumas concluses fundamentais

a elaboracédo de recomendacdes no capitulo seguinte que encerra este trabalho.

O capitulo V que é aqui exposto dedica-se ao rematar deste trabalho reiterando o tema,
expondo o problema e objectivos a que se propds. E, de seguida, explicado o que se cré
ser o contributo do mesmo quer para o sector académico quer para o sector turistico da
Regido Auténoma da Madeira apresentando-se, ainda, as limitacfes e dificuldades
notadas. Porque o conhecimento adquirido permite novas perspectivas de abordar um
problema e uma nova visdo sobre a tematica, apresentam-se algumas sugestdes para
pesquisas futuras, a luz de perspectivas distintas, para que mais e pertinentes

recomendacdes venham a enriquecer as que se apresentam neste trabalho.

5.2. Objectivos

O objectivo que norteou este estudo foi o de aferir o papel/contributo dos stakeholders
na gestdo da marca Madeira. Avaliou-se esta performance considerando diversas
categorias da marca (identidade, valor, imagem do destino, estratégia (Posicionamento,
marketing-mix, consisténcia e acgfes, destinos concorrentes e mercados-alvo),
personalidade e aliangas estratégicas) e sob as perspectivas que formaram as hipoteses:

Vis&o/gestdo partilhada pelos stakeholders chave; Consisténcia e sustentabilidade.

Embora ndo delineado como objectivo inicial considera-se que este trabalho constitui

um ponto de partida a investigacdo desta tematica sob outras perspectivas.
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5.3. Hipoteses

Considerando o tema, problema e objectivos as hipdteses colocadas neste estudo foram

as seguintes:

1. Viséo / Gestéo partilhada stakeholders-chave

H1.1) Existe uma visdo partilnada por todos os stakeholders relativamente a marca do
Destino Madeira.

Com base na anélise as respostas dos stakeholders-chave esta hipotese ndo pode ser
considerada confirmada de momento, embora existam condi¢Ges embrionarias para a

sua eventual confirmacéo.

H1.2) A Marca ¢ activa e consistentemente “adoptada” por todos os stakeholders chave.
Esta hipotese, face aos resultados, ndo se confirma de momento, mas existem condicoes
para uma futura confirmacdo da mesma desde que sejam tomadas as medidas

consideradas necessarias e pertinentes.

2. Consisténcia

H2.1) Existe consisténcia na promocdo/comunicacdo do destino e da marca que o
representa em todos 0s seus aspectos.

Esta hipotese ndo é passivel de ser considerada, confirmada face aos resultados
alcancados na analise efectuada. No entanto, revelou-se existir condi¢cdes basilares para

uma confirmacdo da mesma no futuro.

3. Sustentabilidade

H3.1) A sustentabilidade da marca e os métodos para a alcancar sdo um objectivo
activamente partilhado e alvo de uma estrategia aplicada por todos os stakeholders.
Também esta hip6tese ndo pode ser considerada efectiva e, como tal, ndo se confirma a

luz das informagdes recolhidas neste estudo.

Concluiu-se que as hipoteses revelaram ser aspectos considerados, e reconhecidos,
cruciais para o sucesso da marca de destinos turisticos, mas nenhuma delas se confirma
como efectiva relativamente ao destino Madeira, constituindo-se como aspectos a ser

trabalhados pelo sector turistico e seus stakeholders.
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5.4. Contributo do Estudo

Este estudo empirico apresenta perspectivas e varios modelos focando os stakeholders
mas, também os destinos turisticos e a gestdo de destinos e marca, podendo ser um
contributo para outros estudos académicos. Para o sector turistico podera representar
uma das mais recentes analises a temética apresentando varias recomendacfes sem

implicacdo de custos financeiros acrescidos ao sector.

Considera-se que face a importancia estratégica do Turismo, e a actual conjuntura
econdmica em Portugal, os estudos académicos deste ambito podem constituir uma
significativa mais-valia no delinear de accdes e recomendagfes pertinentes a considerar
pelas entidades competentes. Referenciando o turismo como uma actividade crucial
para a economia de Portugal e para a qualidade de vida da sua populacédo pretende, este
estudo, ser um ponto de partida para a analise da temética sob outras perspectivas

conforme se sugere no ponto 5.8 dedicado as recomendacdes para pesquisas futuras.

5.4.1. Para o Sector Académico

Este trabalho apresenta varios modelos de gestdo de destinos turisticos (Modelo “5
Estrelas”; Modelo “ Turismo de Massas” e Modelo “Area Criativa do Turismo) e suas
caracteristicas. E feita, ainda, uma exposicdo relativamente a competitividade,
posicionamento e diferenciacdo, webmarketing, imagem e sustentabilidade em
associacdo a gestdo de destinos turisticos. Consultados varios estudos sobre gestdo da
marca de destinos turisticos esta dissertacdo, apresenta alguns aspectos cruciais da
marca e temas actuais como o marketing experiencial, marketing de experiéncias, o
papel da internet e dos conteddos gerados pelo proprio consumidor/turista (USG).
Finalmente é apresentada a tematica do papel dos stakeholders, a sua relevancia e
modelos associados a gestdo de destinos turisticos focando estratégias e implicacfes dos

mesmos bem como demonstrando o valor que os stakeholders assumem num destino.
No caso particular deste trabalho expbe-se a opinido de alguns stakeholders-chave

relativamente a gestdo do destino Madeira o que resulta no diagndstico do tipo de

stakeholders tomando por referéncia o Modelo de Diagnéstico de Stakeholders de
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Savage et al. Consequentemente, sdo apresentadas recomendacdes para um modelo de

gestdo do destino alicercado em aliancas estratégicas e numa comunicag¢do em unissono

com base na identidade central e factores Unicos e diferenciadores identificados.

5.4.2. Para o Sector Turistico

Face ao tema exposto e investigacédo realizada pode-se concluir o seguinte:

Os stakeholders-chave consultados e com resposta efectiva denotam disponibilidade
para apoiar a marca e o destino Madeira.

Os stakeholders institucionais (Secretaria Regional do Turismo e Transportes e
Associacdo de Promocédo da Madeira) assumem que necessitam de participacdo mais
activa dos demais stakeholders e evidenciam que ha necessidade que a marca seja
activa e continuadamente “adoptada” por todos.

A marca ndo é activamente adoptada por todos (com especial incidéncia pelos
stakeholders do sector privado) e muitos ndo identificam/reconhecem o papel
essencial que detém numa gestdo mais activa e eficiente da marca. Ou seja, a
disponibilidade revelada €, de momento, denotada como mais tedrica que efectiva.
Infere-se que ha algum desconhecimento relativamente a formas de participar mais
activamente em prol do sucesso da marca e do destino além de ser notério que 0s
resultados no curto prazo sdo o aspecto a que mais atencdo é dedicada mesmo no
que diz respeito ao planeamento estratégico da marca.

Fruto do exposto surgem como aspectos do problema a ndo concordancia,
participacdo activa e implementagéo efectiva de aspectos essenciais como € 0 caso
da identidade, valor, imagem e personalidade da marca Madeira. As aliancas
estratégicas que existem nao estdo a funcionar de forma partilhada e consistente em
prol de um objectivo comum (o sucesso da Madeira como destino turistico) podendo
este aspecto ser considerado uma ameaca a sustentabilidade do sector.

As recomendaces apresentadas relativamente ao papel dos stakeholders-chave nédo
podem ser dissociadas de recomendacdes a propria marca dado que estes factores
estdo intrinsecamente ligados e, também, porque 0s aspectos quantitativos e analises
a performance do sector turistico influenciam profundamente a disponibilidade dos
stakeholders (directa e indirectamente associados a gestdo) para apoiar e participar

na gestdo da marca.
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Sendo, a deste estudo, uma perspectiva da andlise pouco frequente uma vez que as
limitacBes orcamentais do sector na Regido Autonoma da Madeira implicam uma
seleccdo de outros critérios mais urgentes para a elaboracdo de estudos, podera este
trabalho vir a revelar-se Util e pertinente a existéncia de uma nova visao e abordagem ao

sector e a gestdo da marca do destino Madeira.

Considera-se ainda que este estudo possa ser util para uma tomada de consciéncia da
actual posicdo da gestdo da marca junto de alguns stakeholders tornando-se mais
evidentes areas em que € necessario trabalhar/investir mais para promover consisténcia

e sustentabilidade da marca.

5.5. Recomendacoes

O trabalho efectuado levou a elaboracdo de algumas recomendacdes e sugestfes que se
consideram pertinentes e capazes de conduzir a marca Madeira a uma posicdo mais
competitiva e sustentavel. Assim, sdo seguidamente enunciados 0s topicos das acgoes
concretas que foram objecto de recomendacdes mais pormenorizadas, oportunamente

apresentadas no capitulo IV.

Reunir os stakeholders-chave para analise as limitacbes da Marca Madeira.

e Elaborar um Plano Estratégico para o Turismo da Madeira.

e Criar um Forum do Turismo Regional: analise SWOT pelos stakeholders-chave
e aliancas estratégicas.

e Consciencializar / Promover / Incentivar junto de todos os stakeholders a arte de
bem receber.

e Fomentar uma marca adoptada e partilhada por todos os stakeholders.

e Desenvolver programas de valorizagdo cultural e turismo de experiéncias,
favorecendo sinergias e envolvimento da comunidade local.

e Posicionar a marca Madeira nos motores de busca internacionais.

e Desenvolver um mecanismo que permita a consisténcia da comunicacdo da

Marca.
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5.6. LimitagOes do Estudo

Uma das principais limitac6es deste estudo associa-se a dificuldade de recolha de dados
primarios devido a barreiras geogréaficas (relativamente a alguns stakeholders-chave a
trabalhar fora da regido) e, também, fruto da demora de alguns stakeholders-chave por
motivos de agenda profissional, apesar de manifesta intencdo de colaboragdo aquando

da recepcdo da entrevista.

Regista-se, também, como limitacdo a inexisténcia (e dificuldade de acesso) a dados
actualizados sobre a gestdo da marca Madeira como o sejam estudos mais actualizados
sobre o destino e perfil dos turistas; o Plano de Marketing da Associacdo de Promogéo
da Madeira (o ultimo obtido data de 2008); o Plano or¢camental detalhado da Promocéo

Turistica e stakeholders com mais contribui¢cdo ao mesmo.

De considerar ainda que a amostra reduzida ndo possibilita a generalizacdo dos
resultados e um grau de precisdo superior. Assumindo-se que a comunidade residente
pode ser classificada como stakeholder chave, refere-se que a impossibilidade de aferir
a perspectiva destes podera constituir uma limitacdo a generalizacdo de resultados e
elaboracdo de outras recomendacdes, pese embora o facto que este estudo se dedica aos

stakeholders mais préximos e directamente associados a gestdo da marca Madeira.

5.7. SugestBes de Pesquisas Futuras

Fruto da investigagcdo efectuada, no &mbito deste estudo empirico, surgiram outras
perspectivas de analise que ndo foram contempladas e que poderdo se constituir tema de
pesquisas futuras:

e Analise do problema junto de outros stakeholders, tais como a comunidade residente
e/ou turista aplicando uma analise quantitativa e com recurso a questionarios por um
periodo alargado de tempo visando, assim, obtencdo de uma amostra significativa e
resultados com maior probabilidade de generalizacéo.

e Analisar a temética da comunicacdo da marca Madeira avaliando como a mensagem
veiculada é percepcionada externamente (publico-alvo) versus internamente

(organizac0es turisticas e stakeholders locais), visando aferir a existéncia, ou nao, de
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consisténcia e objectivando recomendacGes para veicular uma mensagem adequada
a esséncia da marca mas capaz de satisfazer expectativas do turista quando
confrontado com a realidade no destino.

e Aferir boas praticas e métodos eficientes para “recrutar” a comunidade local para a
promocdo activa do destino incentivando a arte de bem receber e,
consequentemente, a qualidade do destino neste aspecto.

e Aferir métodos de sucesso comprovado para promover a “consciéncia estratégica”
(o ser conhecido pela razdes correctas) junto de todos os stakeholders ap6s analise
aos factores Unicos e diferenciadores existentes no destino, relativamente aos quais

todos os intervenientes acordem apoiar e suportar de forma continuada.

5.8. Concluséo

Este capitulo encerra este estudo empirico fazendo referéncia ao tema, problema,
objectivos e hipéteses que orientaram a investigacéo e analise efectuadas. E apresentado
o0 contributo deste trabalho, quer para o sector académico quer para o sector turistico, ao
que se seguem recomendacdes dedicadas, em particular, ao turismo da Madeira e aos
seus stakeholders-chave numa Oéptica de aliancas estratégicas efectivas em prol da

sustentabilidade dum sector vital a economia da Regido Auténoma da Madeira.
Finalmente, sdo referidas as limitagdes notadas durante todo o processo de execugdo da

dissertacdo e o fecho do trabalho é feito com algumas notas de referéncia e orientacédo

para pesquisas futuras.
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