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Resumo

Existem diversas opgdes estratégicas a nivel hoteleiro que refletem as circunstancias de uma envolvente
contextual cada vez mais global, interdependente, incerta, tecnoldgica e focada em assuntos de
sustentabilidade e responsabilidade social. A prestacdo hoteleira, sendo um servico, apresenta
caracteristicas especificas como a intangibilidade, variabilidade, perecibilidade e inseparabilidade, que
validam a necessidade de adocdo de estratégias que permitam ultrapassar as mesmas. Neste sentido,
desenvolve-se uma investigacdo assente em estratégias de marketing, vendas assertivas e emergentes
que permitem uma diferenciacdo dos demais intervenientes, além de responder a um mercado de

procura que se caracteriza pela exigéncia e autonomia.

Desta forma, a presente investigagdo pretende obter uma visdo ampla e detalhada da gestdo e
administragdo do departamento comercial no ambito funcional da unidade “Sofitel Lisbon Liberdade”,

relativamente as politicas e estratégias comerciais aplicadas.

Primeiramente é apresentada a metodologia utilizada na investigacdo, seguindo-se de uma revisdo da
producdo cientifica da estratégia ao marketing sob o panorama hoteleiro e uma producdo cientifica
relacionada com o marketing e vendas no setor. Desenvolve-se conceitos, modelos e solugdes de vendas

online versus offline.

Este caso de estudo comega com um enquadramento territorial, caracterizando o grupo hoteleiro, o
portfélio de produto, a estratégia empresarial, o hotel e Lisboa, como destino. Posteriormente,
apresenta-se a andlise de resultados e dados obtidos através de dados internos da empresa e entrevistas
realizadas, tendo em consideracdo estratégias e politicas de pricing, distribuicdo e social media seguidas
pelas diretrizes e standards da marca global. E analisado o crescimento da unidade hoteleira,
influenciado pela evolugéo do destino turistico e desenvolvimento do turismo de negdcios e cruzeiros, e

da diversidade de oferta de produtos e servicos.

Palavras-chave: estratégias, politicas, marketing, vendas, hotelaria.
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Abstract

There are multiple strategic options at the hotel level which reflect the circumstances of an increasingly
global, interdependent, uncertain, technological business, focused on issues of sustainability and social
responsibility. The lodging industry, as a service, presents specific characteristics such as intangibility,
variability, perishability and inseparability, which validate the need to adopt strategies to overcome
them. In this sense, an investigation is developed based on marketing strategies and assertive and
emerging sales that allow a differentiation of the other players and respond to an increasingly

demanding market characterized by his refinement and autonomy.

The present research intends to obtain a broad and detailed view of the management and administration
of the commercial department within the functional context of the "Sofitel Lisbon Liberdade” unit,

regarding the commercial policies and strategies applied.

In a first instance, the dissertation presents the methodology used in the research, followed by a review
of the state of the art in terms of marketing strategy under the hotel panorama. A scientific production
concerning to marketing and sales in the lodging industry, focused primarily on the developing of

concepts, models and sales solutions online versus offline is reviewed.

The case study begins with a territorial framework, characterizing the hotel group, the product portfolio,
the business strategy, the hotel and the city of Lisbon, as a destination. Followed by the analysis of
results and data obtained through internal company data and interviews, it is approached the strategies
and policies of pricing, distribution and social media, according to the guidelines and standards of the
global brand. A significant growth of the unit, influenced by the evolution of the destination and the
development of business tourism, cruises and the diversity of supply of products and services, is

analyzed.

Keywords: strategies, politics, marketing, sales, hotel industry.
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Glossario

BAR — Best Available Rate (Melhor Tarifa Disponivel)

B2B — Business-to-Business (Negdcio a negécio)

B2C — Business-to-consumer (Negdcio a consumidor)

CO - Corporate (Tarifa Corporativa)

CRM - Customer Relationship Management (Gestdo de Relacionamento com o Cliente)
EWOM - Eletronic Word of Mouth (boca-a-boca eletrénico)

F&B — Food & Beverages (Comidas e Bebidas)

GDS — Global Distribution System (Sistema de Distribui¢do Global)

LDRS — Leisure Discounted Rates (Tarifas de lazer reduzidas)

M2M — Machine-to-Machine (Maquina a maquina)

OD — Observagdo Direta

OTAs — Online Travel Agencies (Agéncias de Viagens Online)

PC — Producéo Cientifica

RE — Resultado de Entrevistas

REIT - Real State Investment Trust (Sociedades de Investimentolmobiliario)
REVPAR — Revenue Per Available Room (Receita por quarto disponivel)

ROI - Return On Investment (Retorno sobre investimento)

TREVPAR - Total Revenue Per Available Room (Receita total, por quarto disponivel)

SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats (Pontos fortes, pontos fracos, oportunidades

e ameagas)
SEOQ - Search Engine Optimization (Otimizacdo de motores de pesquisa)
STP — Segmentation, Targeting and Positioning (Segmentacdo, Targeting e Posicionamento)

VOG — Voice of the Guest
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CAPITULO I - METODOLOGIA

1.1. Contexto e justificacdo do estudo

No ambito da gestdo estratégica, Petrocchi (2002) destaca a necessidade de olhar de forma permanente
para fora e para dentro da organizacgdo, procurando avaliar oportunidades e ameacas e alterar rumos
para atingir objetivos. A éarea da hotelaria é um exemplo, por ser bastante afetada por influéncias
externas, tais como o desempenho do sistema de turismo onde estdo inseridos cenarios
socioeconémicos, mudancas a niveis tecnoldgicos e governamentais, alteracbes nos precos de
produtos, qualidade nos servigos publicos da regido, gestdo de recursos humanos, preservacao do meio
ambiente, existéncia de cultura associativa, entre outros. A formulacao das estratégias de uma empresa
depende da eficacia do processo de estudo ambiental e subsequente analise dos fatores macro e micro-

ambientais (Harrington, et al., 2014).

Uma empresa estabelece, através da gestdo estratégica, uma forma organizada para que dentro de um
ambiente competitivo, possa vir a obter os resultados necessarios para a sua manutencdo e
crescimento, tal como orientar de forma precisa e clara todos os agentes produtivos da organizacéo,
para que procurem os resultados planeados e, através da sinergia de todos, mantenham o foco dos
negocios da organizagdo. Torna-se, neste sentido, essencial o desenvolvimento de agles eficientes
rumo a prosperidade das empresas no que se refere a competicdo do mercado, novas técnicas e novos
conceitos de compra e venda. Atualmente, para se acompanhar as constantes transformagdes a nivel
organizacional é preciso criar sistemas capazes de atender as necessidades de velocidade,
flexibilidade, criatividade e solugdes mais simples. Revela-se assim importante focalizar o mercado,
estudar as necessidades e expetativas dos clientes e as suas perce¢fes quanto ao desempenho atual da

sua empresa e da concorréncia, antes de se definir estratégias de marketing (Freire, et al., 2004).

No que se refere ao entendimento de marketing, este conceito passou por diversas mudancas desde que
comegou a ser estudado, logo apds a Revolucdo Industrial e o surgimento da producdo em massa. A
partir desse periodo, revelou-se como grande desafio o inicio do estudo do mercado em busca de
novas oportunidades de negécios assim como de formas mais eficientes de distribuicdo, ou seja,
formas mais eficientes de como fazer o produto chegar até ao consumidor e criar clientes satisfeitos,
consequentemente. Foi o principio dos estudos do que podemos designar de marketing contemporaneo
(Minuzzi, 2014). O mérito e aprofundamento deste conceito foi por ultimo, institucionalmente
reconhecido pela Associacdo Americana de Marketing em 2013, conduzindo a um conceito de
marketing dentro da sociedade em geral, como uma ciéncia, processo educacional, uma filosofia e ndo

apenas um sistema de gestéo:
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“atividade, conjunto de instituicbes e processos que criam, comunicam, entregam e trocam ofertas

que apresentam valor para os clientes, parceiros e sociedade em geral” (American Association of

Marketing, 2017).

Os autores Reid & Bojanic (2010) baseiam-se na premissa que as empresas determinam as
necessidades e desejos dos clientes para depois criarem produtos e servigcos que vdo de encontro as
suas expetativas além dos objetivos da empresa. Na altura em que as empresas implementam o plano
de marketing, devem desenvolver o instrumento marketing mix, isto é, a combinacdo de um produto,
como ele é distribuido e promovido e o seu prego. Estes quatro fatores, quando combinados, devem
assim satisfazer as necessidades dos mercados alvo e, em simultaneo, alcangar os objetivos de
marketing da organizacdo (Silva, 2013). Na teoria, 0 plano de marketing consiste em analisar
oportunidades, selecionar mercados-alvo, desenvolver estratégias e programas de marketing. Através
da calendarizacdo, orgamentos e outras métricas de marketing, o plano deve definir como o0s

progressos devem ser medidos a fim de monitorizar e avaliar resultados (Kotler & Keller, 2012).

No contexto do marketing hoteleiro e turismo, grande parte da literatura menciona que o setor
representa mais uma faceta da inddstria de servicos. Os principios adaptados do fabrico e
comercializacdo de produtos sdo, de facto, aplicados para redefinir questdes de marketing através do
prisma do produto, lugar, preco e promogdo, através da adicdo de pessoas, processos e lugares no
contexto dos servigos (Parasuraman, Berry & Zeithaml, 1991; Palmer, 2007). Deste modo, estratégias
de marketing e taticas de hotelaria e turismo estdo principalmente focadas em ajustar cada um desses
elementos para fornecer uma oferta competitiva (Kotler, 2002). De acordo com Lovelock (1999, cit.
por Lashley, 2008), os mesmos conceitos aplicam-se, portanto, aos clientes de marketing hoteleiro e

restauracdo, assim como a comercializagao de roupa ou clientes de servicos financeiros

De acordo com o autor Quintas (2006: 749), “A funcdo basica do marketing hoteleiro foca-se em
juntar vendedores e compradores, permitindo aos hotéis interessar os canais de distribuigdo e atrair 0s
clientes visados pela sua oferta e, além disso, fazer com que estes voltem a utilizar os seus produtos e
servicos, no futuro”. O autor refere que o agravamento da situacdo concorrencial do mercado causado
(principalmente pelo excesso da oferta de quartos e pela criagdo de novos produtos hoteleiros
direcionados a um cliente mais informado, exigente e dindmico), tornam a funcdo de marketing cada
vez mais relevante, obrigando os gestores a um desempenho esclarecido e determinado nesta area de

gestéo.

A crescente complexidade do mercado imp&e novas e maiores exigéncias a esta funcdo em relagdo as

unidades hoteleiras, a qual é, cada vez mais, chamada a participar nas importantes decisdes e escolhas
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que o0s responsaveis das unidades sdo obrigados a fazer para garantir o sucesso e prosperidade do
negocio. Os gestores hoteleiros deverdo saber interpretar as alteracBes operadas ao nivel das
motivacfes e comportamentos dos consumidores, tal como deverdo recorrer as agdes de marketing
suscetiveis de contribuir para um posicionamento favoravel das suas unidades, incluindo a pesquisa e
analise do mercado e 0 uso dos sistemas de informacao. Torna-se necessario uma busca permanente de
uma superior eficacia das a¢bes a desenvolver, por forma a garantir a melhor utilizagdo dos recursos
disponiveis e o retorno adequado dos investimentos (Quintas, 2006). O marketing apresenta a
responsabilidade de atingir um crescimento rentavel a empresa e deve, assim, identificar, avaliar e
selecionar oportunidades de mercado e definir estratégias para alcanca-las (Kotler, et al., 2003). Cabe
assim aos gestores de marketing e vendas delinear as estratégias a adotar a nivel comercial aquando da

realizacdo do plano de marketing, de modo acompanhar a evolugdo do mercado de cada regido.

Neste sentido, revela-se essencial o estudo das estratégias de marketing aplicadas a atividade hoteleira
gue diferem consoante os segmentos de mercado e o posicionamento de cada empresa, assim como do

sistema de gestdo adotado, entre outras variaveis.

1.2. A construgdo da problematica

Atualmente, podemos considerar que as antigas normas da civilizagdo - politicas, econdémicas,
socioculturais e religiosas - foram destruidas e substituidas por um conjunto de normas sociais mais
horizontais e inclusivas (Kotler, et al., 2017), da mesma maneira que a estrutura de poder tem vindo a
sofrer mudancas drésticas determinantes na alteracdo do ambiente contextual das sociedades em geral,

as quais estdo na origem da presente reflexao e problematizacéo.

Num periodo em que a concorréncia € cada vez maior, a par de um mercado cada vez mais
transparente e conectado, a tecnologia veio decerto revolucionar estas mudancas de poder. Os circulos
sociais tonaram-se a principal fonte de influéncia, ultrapassando as comunicacGes de marketing
externas e até a preferéncia pessoal. Os consumidores tendem a seguir 0s seus pares quando decidem
gue marca escolher; como se estivessem a proteger-se das afirmacOes falsas da marca e das campanhas
ilusdrias, usando os seus circulos sociais para construir resisténcia. A globalizagdo cria um campo de
jogo nivelado, em que a competitividade das empresas ja ndo sera determinada pela sua dimensao, pais
de origem ou vantagens passadas. Uma empresa pode ser mais competitiva se puder ligar-se a
comunidades de consumidores e de parceiros para cocriar, e a concorrentes num misto de colaboragéo
e competicdo (Kotler et al., 2017; Bowen, 2016; Kandampully, et al., 2016; Chathoth et al., 2013).
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Perante o rapido desenvolvimento e restruturacdo do mercado, surgem novos modelos de negécio e
novas estratégias das empresas hoteleiras num contexto em mudancga. Do ponto de vista do marketing,
a gestdo das marcas tem ganho especial atencdo, desde logo porque se por lado o mercado turistico
tende para a concentragdo (oligopdlio), em alternativa a situagdo uma concorréncia monopolistica; por
outro, a procura turistica é cada vez mais abrangente, diversificada e global (Gustavo, 2012). Por sua
vez, verifica-se um periodo de transicdo e de adaptacdo a economia digital em que surge uma nova
abordagem ao marketing de modo a guiar os marketeers na antecipacdo e aproveitamento das

tecnologias disruptivas, ou seja, 0 marketing 4.0 (Kotler, et al., 2017).

“O Marketing 4.0 combina a interacdo online e offline entre empresas e consumidores. (...) Na
verdade, num mundo cada vez mais online, o contacto offline representa uma forte diferenciagéo (...).
Por dltimo, o Marketing 4.0 aproveita a conectividade maquina a maquina (M2M — machine to
machine) e a inteligéncia artificial a fim de aumentar a produtividade do marketing, enquanto
aproveita a conectividade humana a humano a fim de reforcar o envolvimento do consumidor”
(Kotler, et al., 2017, p. 73),

De acordo com os autores anteriores, a conectividade é considerado como o elemento mais importante
da mudanga na histdria do marketing. J& ndo sendo considerado uma nova tendéncia, levou a que fosse
aprofundado o estudo sobre as teorias tradicionais e pressupostos sobre o consumidor, o produto e a
gestdo da marca. A grande mudanca e evolucdo do conceito de marketing passa por estar centrado no
produto, no consumidor e depois no ser humano, para estar centrado nos papéis diferentes do
marketing tradicional e digital na criagdo do envolvimento e da advocacia do consumidor. Esta
progressdo cria um conjunto de paradoxos com que os marketeers devem lidar, um dos quais é a
interagdo online versus a interagdo offline. Ambas devem coexistir e ser complementadas, com o

objetivo comum de providenciar uma experiéncia superior ao consumidor.

Atualmente, os consumidores ja ndo sdo os alvos passivos da segmentacdo, do direcionamento e das
jogadas de posicionamento das empresas. A conectividade acelera a dindmica do mercado a ponto de
ser praticamente impossivel para uma empresa trabalhar de forma independente e confiar nos seus
recursos internos para vingar. E certamente necessario colaborar com participantes externos e até

desenvolver a participacdo do consumidor (Kotler et al., 2017; Kamdampully, et al., 2016).

Como menciona Kotler et al. (2003), o setor hoteleiro esta a passar por uma fase de consolidacdo com
companhias como “AccorHotels ”, “Cendant, Marriott International ” ao comprar cadeias hoteleiras e a
operar diferentes marcas sob uma s6 organizacdo. A pericia em marketing destas grandes empresas

tem criado um ambiente competitivo desta fungdo e em resposta a este aumento de pressdes, as
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unidades hoteleiras devem continuar a apostar justamente nas competéncias do diretor de marketing de

um hotel e nas diversas vertentes que o processo de marketing engloba.

Uma organizagdo poderd, todavia, ter diversas dire¢cdes estratégicas a tomar e podera diversificar para
novos produtos, penetrar em novos mercados internacionais ou modificar os seus produtos e mercado
atuais através de inovacdo. Estas direcBes poderdo ser seguidas atraves de diferentes métodos, como
por exemplo, a obtencdo por parte da organizacdo de um negdcio que esteja presente no mercado ou
que detenha o produto, o estabelecimento de aliangas com organizacGes relevantes, ou a prossecucdo
da estratégia sozinha, isto é, desenvolvimento interno (Johnson, et al., 2011).

Kopler et al. (2003) refere que, ap6s uma empresa avaliar os seus diferentes segmentos de mercado
deve escolher quantos servir para posteriormente adotar uma das trés estratégias de cobertura de
mercado: marketing indiferenciado (uma UGnica oferta para um mercado global), diferenciado
(diferentes segmentos com diferentes ofertas para cada) e concentrado (foco em pequenos mercados).
Existem diversos fatores a ter em conta ao escolher a cobertura de mercado assim como 0s recursos de

uma empresa, grau de homogeneidade do produto e do mercado e as estratégias dos adversarios.

E necessario estabelecer estratégias de posicionamento apds decidido o segmento a atingir para que,
desse modo, se possa posicionar os produtos baseando-se nos atributos especificos dos mesmos e/ou
na posicdo dos produtos da concorréncia. Uma empresa pode diferenciar-se da sua concorréncia
obtendo melhor posicionamento através de vantagens competitivas como lideranga de custos, na
producdo de um produto ou servico com 0 menor custo possivel dentro de sua industria ou através de

beneficios que justifiqguem elevados pregos de venda (Kotler, et al., 2003).

Numa dimensdo de otimizacdo de atividades de vendas, o0 marketing devera proporcionar os alicerces
sobre o0s quais devera assentar o trabalho das vendas que se orientam por consideragdes de curto prazo
(tais como produtos, mercados, consumidores e estratégias) e preocupam-se com volumes de
negocios, quotas, pregos e outros instrumentos de gestdo de vendas. Assim, as vendas constituem uma
area do marketing hoteleiro tal como a pesquisa de mercado, a promocdo, as relacdes publicas e a
publicidade (Quintas, 2006). No contexto das vendas, Abbey (1998) refere que estas consistem em
esforcos diretos para vender a propriedade (neste caso, produtos ou servi¢os) por contacto pessoal,
telecomunicacbes e mailings. O marketing concentra-se na pesquisa de tendéncias e no
desenvolvimento de técnicas e esforgos de vendas bem-sucedidas e este sucesso depende de estratégias
eficazes de marketing que sé podem ser desenvolvidas, concentrando-se em varidveis de mercado - 0
ambiente em geral (ou seja, variaveis incontrolaveis) e variaveis controlaveis inerentes a propriedade

(marketing mix).
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Nas circunstancias atuais, as agéncias de viagens online, a transparéncia de precos, 0s media sociais, 0
mobile, sites de opinido puablica, aplicacdes de reservas last-minute e flash sales formaram um
mercado que é agora mais dindmico e que gera muito mais informacdo do que anteriormente. As
oportunidades de distribuicdo expandiram-se e os consumidores comegaram rapidamente a tomar o
controlo sobre a sua propria pesquisa, a sua tomada de decisdo, onde e quando devem reservar e quais
canais devem usar (McGuire, 2015). Neste sentido, novos desafios de mercados (como por exemplo o
e-business e o0 e-commerce), tém vindo a provocar diversas mudancas organizacionais e de negocios
em geral, a influenciar consideravelmente a atuacdo das vendas e a impactar fortemente o papel do
profissional de vendas. O vendedor, além de saber negociar, precisa agir como consultor de negdcios,
agregando conhecimento de marketing além de dominar as necessidades dos seus clientes (Cobra,
2009; Nan Hua, 2016).

Figura 1 - Conceitos e dimensdes da problematica.

Conectividade
e desenvolvimento

tencoldgico
- Novos modelos de
Competitividade negocios
MARKETING E
VENDAS NO SETOR
HOTELEIRO NO SEC.
Xl
Vendas, pesquisa
de mercado,
promocao, Marketing 4.0
relagbes publicas
e publicidade
Criatividade,
Inovagéo ,
Cocriacéo e
tendéncias

Fonte: A Autora.
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1.3. Da delimitacé@o do tema ao problema de investigacio

Segundo Niekerk (2016), para que uma empresa hoteleira se torne competitiva, é importante que
abrace as Ultimas tendéncias de negdcios e que determine como as mesmas podem ser adotadas a nivel
operacional. O forte foco na geragdo dos Millennials' e no seu comportamento enquanto viajantes,
assim como no reconhecimento da importancia do business intelligence, sdo tendéncias integradas na
area da hotelaria e que oferecem vantagem competitiva. Além disso, o0s clientes sdo agora mais
orientados para a salde e 0 bem-estar e sdo também influenciados por incertezas politicas, terrorismo e
legislagdo. A economia partilhada é outra faceta que apresenta influéncia nas reservas, e que tem
desencadeado a investigacdo, por parte do setor hoteleiro, de op¢des que ajudem a um negoécio mais
rentavel (Niekerk, 2016).

A par do importante envolvimento emocional com o consumidor, focado no bem-estar (global e
pessoal), atualmente o marketing assume relevante importdncia por via das tecnologias,
particularmente através do desenvolvimento de plataformas tecnologias B2C e C2C, que conseguem
captar cada vez mais o cliente, estabelecendo uma relacdo mais proxima e ativa na Otica comercial.
Estas plataformas sdo consideradas como ferramentas estratégicas essenciais na relagdo com o
consumidor, garantindo um espaco privilegiado de comunicagéo e gestéo da informagéo (Browning et
al., 2013; Nan Hua, 2016). Contribuindo para um acrescido protagonismo do “boca-a-boca” eletronico
(eWOM), a oportunidade dos consumidores de partilharem entre si a sua avaliacdo e opinido do
produto de forma independente é uma mais-valia para muitas empresas, dado que garante as mesmas
um canal de informacg&o para a melhoria e personalizacdo do servigo, o qual tem como fonte o préprio

consumidor.

Por sua vez, a adocdo de parcerias e aliancas estratégias com outras marcas conceituadas sao bastante
comuns no contexto dos servicos turisticos, oferecendo ao cliente online a possibilidade de reservar
um vasto conjunto de servicos e constituindo um valor acrescentado no contexto da experiéncia

turistica, para além das mais-valias financeiras (Tranter et al., 2009).

De acordo com lordache & Vouculet (2010), os sistemas de distribuicdo global. (GDS?) merecem
destaque, no que tange aos canais de distribuicdo por serem especialmente utilizados por agéncias de
viagens, operadores e representantes de companhias aéreas (intermediarios). No entanto, embora atraia

um volume crescente de reservas para um hotel, implica um alto custo administrativo e por essa razéo,

! Geragéo Millenials (também designada por ‘N-gen’, ‘Echo Boom’ ou ‘Y), incluiu os consumidores que nasceram entre
1981 e 1995 (Brosdahl e Carpenter, 2011).

2 GDS - Sistema informatico de prestagao de servicos de reserva ao turista (voos, hotéis, rent-a-car, seguros de viagem, entre
outros)



Estratégias de marketing e vendas em empresas hoteleiras: o caso do “Sofitel Lisbon Liberdade”

os hotéis estimulam a venda das suas unidades diretamente por email, telefone ou website (Boaria et
al., 2014).

A nivel financeiro, destacam-se estratégias de Revenue & Yield Management, apoiados no axioma Best
Available Rate (BAR), em que a sua natureza dinamica se foca na procura como ponto de partida de
gestdo. Esta abordagem permite uma gestdo da relacdo prego/servico dindmica, em fungéo da procura,
tal como também estimula a filosofia early booking, com os seus beneficios de antecipac¢do, a nivel

financeiro e de gestdo da operacdo (Abrate et al., 2012).

Assumem-se portanto multiplas opcbes estratégicas a nivel hoteleiro que refletem as circunstancias de
uma envolvente contextual cada vez mais global., interdependente, incerta, tecnolégica e focada em
assuntos de sustentabilidade e responsabilidade social. A prestacdo hoteleira, sendo um servico,
apresenta caracteristicas especificas como a intangibilidade, variabilidade, perecibilidade e
inseparabilidade, que validam a necessidade de adocdo de estratégias que permitam ultrapassar as
mesmas. Neste contexto, torna-se fulcral a implementacdo de estratégias de marketing assertivas e
emergentes que permitam uma diferenciacdo dos demais intervenientes, e respondam a um mercado de

procura que se caracteriza pela exigéncia e autonomia (Teixeira et al., 2013).

De forma a operacionalizar a temética, a problematica e 0 ambito da pesquisa propostos para o estudo,
elegemos a empresa hoteleira “Sofitel Lisbon Liberdade” como principal objeto desta investigacéo e

sistematizamos o propésito do nosso estudo na seguinte questdo de partida:
Quais as estratégias de marketing e vendas da unidade hoteleira “Sofitel Lisbon Liberdade?

Na persecucdo do objetivo geral de obter uma visdo ampla e detalhada da gestdo e administracido do
Departamento Comercial no contexto funcional do hotel “Sofitel Lisbon Liberdade”, relativamente as
estratégias e politicas de marketing e vendas aplicadas, e partindo da questdo principal de investigacdo
gue norteia este trabalho, desejamos colocar, ainda, em discussdo e analise, alguns tdpicos de indole
auxiliar, as quais poderdo ajudar a responder aos desafios principais da presente investigagdo. Deste
modo, estabelecemos como objetivos secundarios: 1) Conhecer a funcionalidade da organizacao
interna que compde o departamento comercial; 2) Estudar e analisar as estratégias do departamento
tendo em consideragdo a missdo e 0s objetivos organizacionais da cadeia hoteleira; 3) Adquirir
competéncias e no¢des praticas a nivel de gestdo comercial, marketing e reservas, tal como por
exemplo situacdes de overbooking e no-shows; 4) Analisar os diferentes tipos de servicos relacionados
com a gestdo de reservas de alojamento (nomeadamente, servicos de restauracdo e bar, concierge,
reunides e eventos), tal como, analisar a eficacia e desempenho da gestdo de reservas no hotel; 5)

Perceber a relacdo do departamento em questdo com os restantes e a sua importancia conjunta; 6)
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Avaliar o comportamento do consumidor direto e indireto, estrangeiro e nacional, tal como o mercado

alvo da unidade e do destino.

1.4. Organizacao da dissertacao

Guiados pelo raciocinio tedrico exposto e pelo conhecimento cientifico que procura compreender o0s
factos de maneira estruturada e organizada, a presente dissertacdo encontra-se divida em cinco

capitulos, conforme sugerido na figura abaixo.

Figura 2 - Estrutura da dissertacdo.

- e e e = =

e = = e e e e e e mm o mm e Em e mm e Em m Em m mm e mm e mm e mm e e m e e mm m e e mm e e e e e e e e e e e e e e e e

Revisdo da produgédo cientifica Estudo de Caso
Capitulo | Capitulo 11 Capitulo 1V Capitulo V
Metodologia Da estratégia ao marketing — uma Estudo de caso - Consideracdes
reflexdo no panorama hoteleiro “Sofitel Lisbon finais
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Capitulo 111
Marketing e vendas na hotelaria

Fonte: A Autora.

O primeiro capitulo referente a metodologia, pretende contextualizar e justificar o presente estudo,
apresentando a problemética investigada, objetivos (principal e secundarios), questdes ou hipoteses a
estudar, assim como as bases metodoldgicas e estrutura a seguir. Sdo também enumerados alguns

trabalhos realizados na area e abordada a implicagdo dos mesmos para a investigagéo.

Posteriormente, o segundo capitulo est& reservado para a revisao da produgdo cientifica, resumindo
uma analise empirica de dados provenientes de fontes secundarias e, assim, oferecendo um suporte
tedrico para a metodologia a utilizar, além de ajudar a interiorizar conceitos e explanagdes no
panorama hoteleiro. De modo a analisar aprofundadamente estes tépicos, o capitulo encontra-se
dividido em cinco subcapitulos, apds um caréater introdutdrio: i) Do modelo asset-heavy ao modelo
asset-light: novas estratégias de desenvolvimento do mercado hoteleiro num contexto em mudanca; ii)
Branding: a marca enquanto elemento central da estratégia hoteleira no século XXI; iii) Branding,
segmentacao, posicionamento e targeting em hotelaria: desafios e solu¢bes num mercado global; iv) O

Marketing 3.0 e 4.0 em hotelaria: uma visdo para novos modelos operacionais de comunicacéo.

[ g
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O terceiro capitulo, inserido na reviséo da literatura e dividido em quatro subcapitulos, aborda o plano
de marketing e as suas dimensdes num primeiro ponto, seguido das condicionantes do instrumento
marketing-mix como o produto, preco, promoc¢do e distribuicdo. Além disso, sdo referidos alguns

conceitos, modelos e solucées de vendas da atualidade, tanto no online como no offline.

O seguinte capitulo encontra-se dividido em quatro partes, ou seja, enquadramento territorial;

apresentacdo de dados obtidos, analise de dados e validacdo de hipdteses.

Apresenta-se 0 caso de estudo da investigagdo, fazendo um enquadramento inicial da cadeia hoteleira,
do portfélio do produto e da estratégia empresarial. Numa seguinte fase, caracteriza-se o objeto de
estudo “Sofitel Lisbon Liberdade”, a cidade de Lisboa como destino turistico e, é realizada uma

abordagem aos servigos e departamentos da unidade hoteleira em questéo.

Na apresentacdo dos dados obtidos, aborda-se detalhadamente cinco topicos referentes a estrutura de
pricing, politicas de distribuicdo digital, estratégia global de social media, guest experience e
programa de fidelizacdo e indicadores estatisticos do ano 2016. Na terceira parte do capitulo IV, é
realizada uma andlise anual de dados estatisticos, analise critica de empresa e do seu posicionamento

no mercado e uma analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats).

No capitulo final, apresentam-se as principais conclusdes do estudo, as suas limitagbes e por fim,

referem-se diversas linhas para futuras investigacoes.

1.5. Sintese e reflexdo dos trabalhos ja realizados na area ou tema em estudo

Considerando o objeto de estudo a unidade Sofitel, marca Unica presente em Portugal, no universo
“AccorHotels ”, constata-se que ndo existem ainda estudos relativamente a planeamento estratégico de

marketing e vendas pelo que se recorreu aos seguintes estudos no ambito da hotelaria:

- Dissertacdo de Mestrado, apresentada por Ana Figueiredo ao Instituto Superior de Contabilidade e
Administra¢do da Universidade de Aveiro, em 2013, com o titulo “Abordagem Holistica no Marketing
Relacional em Marcas De Luxo” e que consiste em avaliar se as marcas de luxo constituem um
ambiente favoravel para a aplicacdo de uma abordagem holistica, em geral, e do marketing relacional,

em particular.

- Dissertagdo de Mestrado, apresentada por Inés Loureiro Barata ao Instituto Superior de Economia e

Gestdo da Universidade de Lisboa, em 2015, com o titulo "Plano de marketing - Hotel Palécio Estoril

10
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Golf & SPA” e que representa 0 desenvolvimento de um plano de marketing na area do Turismo e

Hotelaria, mais especificamente para um estabelecimento hoteleiro, categorizado em cinco estrelas.

- Dissertacdo apresentada por Bruna Fernandes a Escola Superior de Gestdo, Hotelaria e Turismo da
Universidade do Algarve, em 2015, com o titulo “O Marketing de Experiéncias na perspetiva da
procura hoteleira: O caso do Grande Hotel” e baseada sobre as diferentes dimensoes experienciais dos

hospedes durante a estadia num hotel.

- Dissertacdo apresentada por Carla Bento a Escola Superior de Turismo e Hotelaria do Instituto
Politécnico da Guarda, em 2015, com o titulo “Revenue Management: Dynamic pricing — da Teoria a
Prética nos Hotéis da Cidade de Coimbra”. Consiste em perceber qual a estratégia de pregos seguida
pelos hotéis de Coimbra, mais especificamente a dinamica utilizada em diversos momentos, o

posicionamento face a concorréncia e a identificagdo de tendéncias.
No espectro da cadeia hoteleira destacam-se dois estudos brasileiros:

- Dissertacdo apresentada por Yékara Pereira ao Programa de Pos-Graduacdo em Administragdo da
Universidade Federal de Pernambuco, em 2006, com o titulo “O Processo de formacao de estratégias
da AccorHotels do Brasil de 1974 a 2004” que consiste na investigacdo desse processo, tendo em

consideragdo as mudancas estratégicas vivenciadas pela organizagao ao longo do periodo examinado.

- Tese de Doutoramento apresentada por Priscila Sastre ao Programa de P4s-Graduagdo em
Administracdo do Departamento de Administragdo da Faculdade de Economia, Administracdo e
Contabilidade da Universidade de Sdo Paulo, em 2015, com o titulo “Medicdo de desempenho de
marketing: proposta de aplicagdo no setor hoteleiro”. O objetivo da tese consta em desenvolver uma
proposta para a selecdo de métricas de marketing e administracdo da medicdo de desempenho de

marketing, de forma que esta possa ser usada por organizac¢des do setor hoteleiro.

Numa primeira analise global das obras referenciadas, sobressai o enfoque sobre os objetivos e
processo de formacgdo de estratégias de marketing adotadas por uma organizacdo, os diversos
conceitos interrelacionados com a atividade hoteleira de luxo e a evolucdo de novos desafios da
atualidade, relacionados com o desenvolvimento das tecnologias, ferramentas de gestdo e o préprio
perfil do consumidor. Conceitos como "personalizacdo”, "marketing relacional”, "cocriacdo"”, entre
outros, adquiriram uma importancia significativa por parte de investigadores e profissionais na area. A
suposicdo de que "os consumidores ndo sdo todos iguais” evolui para um patamar em que estes sdo

vistos como seres humanos com necessidades e desejos muito especificos. Os estudos inventariados
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refletem, deste modo, algumas mudangas que tém ocorrido relativamente a taticas, agdes de marketing

e dindmica de precos aplicadas a hotelaria, assim como do proprio comportamento do consumidor.

1.6. Implicacao desses trabalhos para o estudo a realizar

Apesar do conjunto de trabalhos de investigacdo referidos no ponto anterior serem muito
incipientes face a nova realidade que caracteriza a problematica do dominio Marketing-
Estratégias-Hotelaria, as suas abordagens contribuem de diferente formas para o entendimento

do nosso @mbito e problematica de investigacéo.

Neste sentido, aferiu-se sucintamente os contributos e implicacbes das investigacoes

realizadas e relevantes para o presente estudo:

- “Abordagem holistica no marketing relacional em marcas de luxo” — A investigacéo
privilegia o entendimento da abordagem que incorpora quatro dimensdes (marketing
relacional, marketing interno, marketing performance, marketing integrado) aplicada as
marcas de luxo, e ao ambiente favoravel para tal. Dada a existéncia de alteracdes internas e
externas e forcas que influenciam a gestdo empresarial, revelou-se essencial uma abordagem
ao marketing mais integrada e consistente no sentido de sobreviver e subsistir num mercado
concorrencial (Kotler & Keller, 2009; Rao, 2011 op cit. Figueiredo, 2013). Foi
portanto necessario avaliar a importancia desta tenatica no contexto atual das marcas de luxo,
assim como, salientar o marketing relacional e o seu papel preponderante na gestdo dos

clientes, e mais importante, na gestao de relacbes com o cliente.

- “Plano de marketing - Hotel Palacio Estoril Golf & SPA” — O trabalho de projeto realizado
teve por base o desenvolvimento de um plano de marketing, relativamente a uma unidade
hoteleira localizada no Estoril, visando uma reformulacgdo e inovacdo do produto oferecido,
bem como maior aposta nas estratégias de marketing e comunicacdo estabelecidas, de modo a
fazer face as ameacas que a envolvente externa proporciona. O estudo destaca estratégias e
taticas implementadas a nivel de marketing-mix (atraves da aplicacdo de questionarios aos
clientes, entrevistas, observacdo direta e acesso a dados secundarios) e objetiva uma melhoria

dos principais pontos fracos, num periodo de médio-longo prazo, visando o reforco da
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presenca do Hotel Palé&cio Estoril Golf & Spa no mercado, tal como uma melhoria em termos

das metas or¢amentais definidas.

- “O Marketing de Experiéncias na perspetiva da procura hoteleira: O caso do Grande Hotel”- NO
contexto do crescimento da economia da experiéncia, o trabalho teve como enfoque medir as
diferentes dimensdes experienciais dos hospedes durante a estadia no hotel. Pretendeu-se
assim, obter informacGes relevantes para a geréncia da unidade, para que esta desenvolve-se
melhorias no seu programa estratégico e operacional, com vista a melhorar os indicadores e

récios financeiros, através de uma maior retencéo de clientes.

O instrumento de pesquisa consistiu na “avaliacdo de varias escalas de medigdo com o objetivo de
perceber como as quatro dimensdes experienciais apontadas por Pine e Gilmore (1999) sdo absorvidas
e interpretadas pelos hospedes do hotel, ou seja, experiéncias de educacdo, de estética, de
entretenimento, de escapismo; além das consequéncias apontadas por Hosany, Witham (2009) e Oh et

al. (2007) excitacdo, memdria, qualidade percebida e satisfagdo do cliente” (Fernandes, 2015, p. 64).

- Revenue Management: Dynamic pricing — da Teoria & Prética nos Hotéis da Cidade de
Coimbra” — No ambito do prego, como ferramenta do marketing-mix, este estudo ajuda ao
entendimento da importancia da flexibilidade de precos na hotelaria e as suas estratégias
dindmicas de preco que respondem as necessidades do mercado, sem comprometer o
posicionamento do estabelecimento hoteleiro. O Revenue Management envolve um conjunto
de estratégias que permitem melhorar a performance comercial dos hotéis sendo considerado
um desafio atual da maximizacdo de receita e neste sentido, tendo como base os hotéis de
Coimbra, concluiu-se na investigacao, que se recorre a alguma dindmica de precos, sobretudo
em hotéis que tém mais concorrentes diretos. Outros hotéis, com servicos e produtos
diferenciados, procuram manter o posicionamento recorrendo a uma estratégia de preco
estavel. Os hotéis adequam, portanto, o0 preco ao produto e ao posicionamento desejado e,

nalguns casos, alinham-no com a concorréncia.

- “O Processo de formacdo de estratégias da AccorHotels do Brasil de 1974 a 2004 — Através de
uma abordagem ao processo de formacao de estratégias, mudanca estratégica e lideranca, esta
investigacdo destaca-se na medida em que caracteriza as principais estratégias adotadas pela
organizacao e a forma de que como foram moldadas pelos lideres ao longo do tempo. Apesar

do estudo ser internacional, é possivel compreender as estratégicas genéricas (Porter, 1986)
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presentes em diferentes momentos (estratégicas de enfoque e de lideranga), percebendo-se
que as estratégicas genéricas de Porter sdo apropriadas para as organiza¢fes que atuam na
industria da hospitalidade. Sdo também explanadas as estratégias basicas de crescimento,
adotadas pelo grupo hoteleiro, de aquisi¢do, contracto de administracdo e franchising e,
também outras de desenvolvimento e diversificacdo de produtos; conversdo dos servicos
antigos em propriedades econdémicas; programas criativos de marketing; delegacdo de
autoridade e tomada de deciséo da linha da frente; foco no mercado de lazer como opc¢édo de

expansao.

- Medicdo de desempenho de marketing: proposta de aplicagéo no setor hoteleiro”’- O estudo
desenvolvido propde uma selecdo de métricas de marketing e administracdo da medicao de
desempenho de marketing para a hotelaria e apresenta como um dos estudos de caso em
andlise, o Grupo “AccorHotels”, fazendo uma anélise do sistema de medi¢do de desempenho
(ja formatado da matriz). O objetivo do estudo parte do pressuposto de que devido a um
conjunto de fatores como terceirizacdo, outsourcing e turbuléncias economicas, 0s
profissionais de marketing sdo cada vez mais pressionados a justificarem os resultados das
suas acdes. Os autores referem que uma das lacunas de pesquisa reside na excessiva
proliferacdo de métricas e nos distintos modelos de medigdo de desempenho de marketing j&

desenvolvidos serem demasiados tedricos e dificeis de operacionalizar.

Na esfera das estratégias de marketing e vendas em hotelaria, sem ignorarem por completo as
novas tendéncias do mercado, estas obras legitimam a abertura de um novo campo de
investigacdo, como ainda permitem estabelecer referenciais, os quais sdo fundamentais na
compreensdo do fendmeno, bem como na sua evolugdo. Deste modo as referidas obras séo
cruciais ao nivel da contextualizacdo do nosso estudo, em particular na analise das estratégias
evolutivas em contextos de turismo e hotelaria. Por outro lado, permitem ainda perceber os

significados de estratégias corporativas, bem como do seu planeamento e implementacéo.

Assim, podemos concluir que os estudos realizados até ao momento no dominio da presente

tematica apresentam diversos contributos aos seguintes niveis:
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- Bibliografico, pela revisdo literaria que apresentam no ambito da nossa area de investigacao,
nomeadamente no dominio dos significados de estratégias e da gestdo do marketing e das

vendas, particularmente em contexto hoteleiro.

- Metodologico, pelos procedimentos, métodos e instrumentos de investigacdo que sobretudo

sdo privilegiados face ao estudo da presente tematica e objeto de estudo.

- Analitico, pela possibilidade que propiciam na discussdo e analise dos resultados,

permitindo estabelecer analises comparativas e evolutivas sobre o tema em estudo.

Deste modo, a referéncia as realidades estratégicas de marketing e vendas no ambito das
empresas hoteleiras permanecem e carecem de trabalhos de investigacdo profundos, para 0s

quais contribui todo o leque de obras desenvolvidas e investigadas.

1.7. Questdes ou hipoteses a estudar

Tendo por referéncia a pergunta de partida equacionada para a presente investigacao, e tendo
em vista a sua operacionalizacdo e avaliacdo, estabelecemos um total de trés hipoteses de

estudo que se identificaram através das questdes colocadas nas entrevistas.
Hipdtese |

As atividades e estratégias de marketing e vendas do portfélio de marcas de um grupo hoteleiro

sdo seguidas por diretrizes anuais pré-definidas.

Existem diversas visbes acerca do processo da estratégia em marketing, levando em
consideracdo a estrutura e os elementos internos e externos que podem afetar a criagéo,
desenvolvimento e execucdo das estratégias para alcancar as vantagens competitivas. A
competicdo do mercado, as novas técnicas, 0s hovos conceitos de compra e venda necessitam
de acdes eficientes rumo a prosperidade das empresas. A procura constante por informagdes,
inovacdo, profissionalizacdo e qualidade na prestagdo de servigos fazem a diferenca na
conducdo das decisbes e, consequentemente, nas estratégias desenvolvidas, pelo que é
necessario haver uma atualizacdo frequente de diretrizes e standards da marca face as suas

atividades e estratégias. Desta forma, através de um estudo sobre a revisdo da literatura e do
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exemplo pratico da unidade hoteleira do presente estudo de causa, pertencente a um grupo
internacional, sera possivel aferir o modo como as estratégias de marketing e vendas dos

hotéis sdo seguidas.

Hipdtese 11

As estratégias de marketing e vendas do “Sofitel” em Lisboa focam-se maioritariamente nos

canais de vendas online e na monitorizacdo da satisfagdo do cliente.

Tendo em consideracdo a constante evolucao das ferramentas de vendas online, plataformas
sociais, re-marketing, entre outras, os planos digitais das empresas hoteleiras devem
acompanhar as tendéncias e apostar cada vez mais nos canais digitais de forma a posicionar a
marca no mercado. De acordo com as func¢des do departamento comercial e dos responsaveis
de marketing e comunicacdo e/ou assistentes de e-commerce, verifica-se que 0
acompanhamento do boca-a-boca eletronico e dos inquéritos de estadia dos hospedes sdo
fulcrais para a melhoria do servi¢o e do produto uma vez que, a analise do comportamento
dos clientes possibilita a realizacdo de medidas a tomar. Os indicadores de estudo a utilizar na
validagdo desta hipdtese sdo baseados na estratégia global de vendas do Grupo

“AccorHotels” e as entrevistas diretivas realizadas durante o periodo de estagio.

Hipodtese 111

O crescimento do cliente individual de lazer e negdcios na unidade “Sofitel Lisbon Liberdade”

est4 em consonancia com a evolugdo do mercado de Lisboa.

De acordo com a analise de Lisboa como destino turistico e o seu crescimento (expansdo da oferta
hoteleira, dinamizagdo de eventos e congressos, aumento do fluxo turistico, entre outros indicadores) é
possivel notar 0s segmentos principais das unidades de luxo em Lisboa e 0s seus progressos segundo o
plano estratégico da regido. Neste sentido, interessa investigar os objetivos target no estudo de caso
em questdo, com a evolucdo do mercado lisboeta. Esta hipdtese tem por base o perfil sociocultural do
cliente do “Sofitel” e as motivacGes que levam o cliente a reservar o hotel, bem como o perfil do
turista que visita a cidade de Lisboa e os motivos de viagem que representaram, em termos gerais,
79,30% no “setor” do lazer, com os motivos profissionais a representar 18,50% no ano 2016 (Turismo
de Lisboa, 2016).
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1.8. Metodologia de pesquisa

1.8.1. Modelo da investigacéo/ procedimentos
O presente trabalho seguiu o esquema metodoldgico proposto por Quivy & Campenhoudt
(1995), adaptado aos conteldos e necessidades que se apresentaram no decurso da

investigacao (Figura 3).

Figura 3 - Etapas do procedimento.

Questdo de partida - Quais as estratégias de marketing e vendas do “Sofitel Lisbon Liberdade”?

Objetivos - Obter uma visdo ampla e detalhada da gestdo e administracdo do Departamento Comercial no
contexto funcional do hotel, relativamente as estratégias e politicas de marketing e vendas aplicadas.

Hipoteses de Estudo — H1: As atividades e estratégias de marketing do portfélio de marcas de um grupo
hoteleiro séo seguidas por diretrizes anuais pré-definidas.

H2: As estratégias de marketing e vendas do Sofitel em Lisboa focam-se maioritariamente nos canais de
vendas online e na monitorizacéo da satisfacdo do cliente.

H3:0 crescimento do cliente individual de lazer e negdcios, na unidade “Sofitel Lisbon Liberdade”, estad em
consonancia com a evolugdo do mercado de Lisboa.

}

Revisdo da producao cientifica
Problemética

|

Estudo empirico
Caracterizacéo das estratégias de marketing e vendas do Sofitel Liberdade
- Estudo sobre o Universo “AccorHotels” no ambito da estratégia empresarial.

- Realidade Sofitel e reflexao critica da unidade em estudo

'

Conclusdes

Fonte: Adaptado de Quivy & Campenhoudt (1995, p. 30)
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A investiga¢ao foi iniciada com a defini¢do da questdo de partida: “Quais as estratégias de marketing e
vendas do “Sofitel Lisbon Liberdade”?”. Posteriormente, foram definidos objetivos gerais e
especificos assim como as hipdteses de estudo. Na fase de exploragdo, procedeu-se a uma revisdo da
literatura estruturada de modo a aferir o universo conceptual das probleméticas referentes as

estratégias empresariais de marketing e vendas.

Na revisdo da producdo cientifica foram explanados conceitos e delimitacdes da presente tematica.
Desde a estratégia ao marketing, foram abordadas tematicas como segmentacdo de mercado,
posicionamento e targeting, assim como diferentes modelos de negdcios aplicados ao contexto
hoteleiro, implicagBes do marketing relacional e experiencial, os 4P’S do marketing-mix e técnicas de

vendas.

Em termos empiricos, dividiu-se a investigacdo em duas partes. Na primeira, em que se faz um
enquadramento territorial do grupo hoteleiro e da unidade em questdo, com uso ao método qualitativo
- 0 qual é apropriado quando o fenémeno em estudo € complexo e de natureza social e ndo tende a
quantificacdo, e sim & descricdo. Através do decorrer do estagio curricular, foi realizado um
levantamento de dados secundarios externos e internos (documentos e relatdrios do hotel) e um estudo
dos processos desenvolvidos internamente para a compreensdo e analise dos processos e rotinas do
departamento, que se torna essencial a fase empirica da investigacdo, nomeadamente, ao que se refere

a descricdo objetiva e sistemaética dos conteldos tematicos.

Na segunda parte do estudo empirico, d&-se seguimento a analise intensiva de contetido da unidade
mas também, particularmente, de colaboradores da empresa através da realizagdo de entrevistas
diretivas a pessoas consideradas essenciais a investigagdo como o diretor geral, a diretora comercial e
a coordenadora de marketing e comunicacdo. Nesta fase, foram analisados indicadores hoteleiros com
caracter pertinente para a analise da evolugdo estratégica do hotel e para reflexdo critica da empresa
(volume de vendas, taxa de ocupacdo, preco médio, nimero de dormidas, nimero de clientes

fidelizados, entre outros).

Apos delimitado o campo de observagao, concebido e testado o instrumento de observacédo e feita a
recolha de todas as informacdes e dados necessarios & investigacéo, foi realizada a sua andlise e tiradas
as devidas consideracfes finais. Os resultados observados sdo confrontados com os resultados

esperados, com base nos objetivos delineados numa fase inicial.
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1.8.2. Instrumentos de pesquisa

O presente estudo classifica-se como uma pesquisa do tipo empirica e de carater exploratorio. E
empirica uma vez que, investiga um fenémeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real. O
método do estudo de caso foi utilizado nesta investigacdo e ajustado ao tipo de pesquisa em questdo
dado que se trata de um trabalho exploratério que se rege em conhecer um assunto ainda pouco

desenvolvido nas circunstancias atuais.

De acordo com Shuttleworth (2008, p. 1), estudo de caso é definido como “um estudo aprofundado de
uma situac@o especifica, em vez de um vasto levantamento estatistico” e que pode ser utilizado para
converter um tema especifico num mero tépico de pesquisa. O estudo de caso é considerado um
método de pesquisa Util com o propoésito de investigar tanto teorias cientificas e modelos operacionais
atuais no contexto real. Alguns estudiosos, afirmam que os seus resultados ndo podem ser inferidos
para atender a uma questdo global e demonstrar apenas um exemplo especifico. Em oposicéo, alguns
outros declararam que um estudo de caso apresenta respostas mais precisas do que pesquisas
estatisticas (Demirgift¢ & Kizilirmak, 2016).

Face & natureza da informacéo a recolher e analisar, optou-se pelo recurso a diferentes instrumentos e
métodos de pesquisa, a fim de alcangarmos uma metodologia ajustada a cada momento do processo de

investigacdo (quadro 1).

Quadro 1 - Instrumentos de pesquisa e contributos para a investigacgéo.

Através da recolha de dados documentais é
realizado o levantamento de conceitos e teorias
que fornecem a identificacdo e compreensdo do
fenémeno em estudo.

Levantamento e
analise de Fontes
secundarias

Livros, artigos cientificos,
teses e dissertagdes, jornais.

Observacéo informal

Entrevistas -
Diretiva/ Estruturada

Fonte: A Autora.

Centradas na perspetiva do
investigador, em que este
observa em direto e
presencialmente o fendémeno
em estudo.

Centradas na perspetiva dos
participantes; enquadram-se
nos ambientes de didlogo e
de interacdo.
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As informagdes necessarias para o desenvolvimento da presente investigacdo foram obtidas pela
recolha de dados secundarios principalmente através de pesquisa bibliogréfica (livros, artigos

cientificos, dissertacdes, teses) e pesquisa documental e estatistica relativa a empresa “Sofitel”.

No que concerne ao método de observacdo informal, uma forma de levantamento naturalista que
permite a investigacdo de fendmenos do seu contexto de ocorréncia natural, foi utilizado no decorrer

do estagio curricular aos colaboradores da empresa.

A presente pesquisa concilia assim técnicas e métodos de natureza qualitativa em que se privilegia o
método de entrevistas diretivas visando algum aprofundamento e verificagdo com profissionais na
area. Este método caracteriza-se por um conjunto de questbes previamente formuladas que sdo
dirigidas a amostra do universo a estudar, funcionando como elemento de conexao entre 0s objetivos
da pesquisa e a realidade da populagdo observada. Foram, deste modo, realizadas trés entrevistas
presenciais como anteriormente mencionado, com base em matrizes analiticas adaptadas ao

entrevistado em questdo (quadro 2).

Quadro 2 - Colaboradores entrevistados no &mbito das estratégias de marketing e vendas da unidade hoteleira.

Nome Fungéo Data

Fatima Rana Coordenadora de marketing e comunicacao 15 de fevereiro
Silvia Romeiro Diretora comercial 03 de margo
Marco Moura Diretor de operagdes 28 de margo

Fonte: A Autora.

Cada matriz encontra-se dividida em conceito, dimensodes, variaveis e indicadores. O conceito refere-
se a0 marketing hoteleiro; as dimensdes variam entre hotel, hdspede, estratégias, marketing e
comunicacdo e departamento comercial; as variaveis vdo desde o perfil sociocultural do hdspede a
visdo geral das estratégias de marketing e comunicacdo; e os indicadores referem-se a dados
estatisticos do hotel como por exemplo nimero de clientes hospedados, taxa de ocupacdo, clientes
fidelizados ao programa “Le Club AccorHotels”, bem como canais de distribuicdo online/offline,

técnicas de vendas, oportunidades, ameagas, pontos fortes e fracos, entre outros.

A matriz desenvolvida para a realizacdo da primeira entrevista (ver Anexo ), a coordenadora de
marketing e comunica¢ido do “Sofitel Lisbon Liberdade” (quadro 3), apresentou um maior enfoque na
dimensdo ‘“marketing e comunicagd0” e na dimensdo ‘“estratégia”. A abordagem refletiu-se,
principalmente, sobre a matéria de ferramentas digitais e tendéncias na area do marketing, importancia
de inquéritos de satisfacdo e da sua monitorizacdo em plataformas online, canais e estratégias de

distribuicdo. Além disso, questbes efetuadas sobre o perfil do hdspede e caracterizagdo do hotel
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(dimensBes comuns nas trés entrevistas), possibilitou uma compreensdo aprofundada relativa ao

posicionamento

do hotel no mercado.

Quadro 3 - Matriz Analitica 1.

Conceito

Dimensoes

Variaveis

Indicadores

Fonte: A Autora.

Hospede

Perfil Sociocultural,
Comportamento
Consumidor;
Fidelizacdo do cliente

do

Perfil Sociocultural

- Género, ldade, Estado
Civil, Habilitacbes
Académicas (2)
- Pais de
Segmentos
Corporate (2.1)

residéncia,
Lazer/

Comportamento do

MARKETING HOTELEIRO

Hotel Marketl_ng x € Estratégia
Comunicacéo

Produtos e Estrutura e Politicas de

Servigos; Organizacao; marketing e

Meetings & | Distribuicéo; comunicagao

Events; Promocao;

Brand Experience = Tendéncias

Produtos e Estrutura e Politicas de

Servigos Organizacdo marketing e

- Tipologias de - Funcdes (1) Comunicagédo

quartos, salas de - Relacdo - Engquadramento das

reunides, departamental (10) atividades do

restaurante e bar,
area fitness (7)

Meetings & Events

Consumidor

- MotivacGes (3)

- Clientes hospedados face
ao ano 2016 (4)

- Monitorizacdo
satisfacdo do cliente (5)
- Melhorias (5.1)

- Impactos e resultados
(5.2)

da

Fidelizacdo do cliente

- Impactos face a 2016 (6)
- Adesbes ao programa
“Le Club AccorHotels”
(6.1)

- Proporcdo M&E
(8)

- Impactos face a
concorréncia (8.1)

Brand Experience
- Criacdo de valor

)

Distribuicdo

- Canais
online/offline (11)
- Estratégias de
distribuicdo (11)

Promocédo
- Mercados

internacionais (12)
- Campanhas a
segmentos
especificos (13)

- Campanhas 2016
(13.2)

- Resultados
obtidos (13.2.)
Tendéncias

- Dynamic Rate
marketing (14)

- Storytelling e
-Servigo
personalizado
(14.2)

“Sofitel” em relacéo
ao Grupo (15)

- Interacdo entre
outras empresas do
Grupo (15.1)

- Marketing Digital
(16)

- Outras estratégias
online/offline (17)

De forma a suportar a fundamentacdo da segunda entrevista (ver Anexo Il), dirigida a diretora
comercial da unidade de estudo, a matriz analitica baseou-se na dimensdo “departamento comercial”

para além das dimensdes comuns “hospede”, “hotel” e “estratégias” (quadro 5). O melhor
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entendimento sobre o departamento responsavel pelas reservas, promogao, grupos e eventos do hotel,

possibilitou a analise e avaliacdo das caracteristicas e politicas de vendas adotadas.

Quadro 4 - Matriz Analitica 2.

Conceito

Dimensoes

Variaveis

Indicadores

Fonte: A Autora.

Hdspede

Perfil Sociocultural;
Comportamento do
Consumidor;
Fidelizacéo do cliente

Perfil Sociocultural

- Género, Idade, Estado
Civil, Habilitacbes
Académicas (2)

- Pais de residéncia,
Segmentos Lazer/
Corporate (2.1)

Comportamento do
Consumidor

- MotivacgGes (3)

- Clientes hospedados
face ao ano 2016 (4)

Fidelizacdo do cliente

- Impactos face a 2016
(5)

- Adesdes ao programa
“Le Club AccorHotels”
(5.1)

MARKETING HOTELEIRO

Hotel

Produtos, servigos e
facilidades;
Diferenciagdo;
Situacao atual;
Renovacéo /melhorias;
Retrospecéo

Produtos, servicos e

Departamento
Comercial
Estrutura e
Organizacao;
Politica comercial;
Vendas diretas e
indiretas;
Promocéao

Estrutura e

facilidades

- Tipologias de quartos,
salas de reunides,
restaurante e bar,

area fitness (6)

Situacdo atual

- Diferenciacédo
/concorrentes (7)

- Publico-alvo, taxa de
ocupagcdo, diaria média,
retorno do capital
investido e lucro (8)

Renovacdo/Melhorias

Organizacao

- Funcdes (1)
- Relacédo
departamental
(12/11.2)

Politica Comercial
- Caracteristicas
face a tarifas,
descontos, formas e
prazos de
pagamentos (12)

Vendas diretas e
indiretas

- Avaliacéo e
estratégias futuras da
unidade (9)

Retrospecéo
- Ultimos trés anos (10)
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- Principais
processos e
importancia do
volume de vendas
(13)

- Estratégias
online/offline (14)
- Técnicas de
vendas (15)
Promocdo

- OTAs e empresas
Corporate (16)

- Mercado
Internacional (16.1)

Estratégias

Viséo geral

Visdo geral

Enquadramento
das atividades
do “Sofitel”
Liberdade em
relacdo ao
Grupo (17)

- Interagdo entre
outras empresas
do Grupo (17.1)
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Face a terceira e Gltima matriz (quadro 4), elaborada para a realizacdo da entrevista ao diretor de

operacdes do Sofitel, destacou-se a dimensdo “ hotel” e questdes relacionadas com a situagdo atual e

futura da unidade (ver Anexo Ill). A informacdo disponibilizada acerca de diversos indicadores

hoteleiros de elevada relevancia para a analise do hotel e uma visdo geral sobre o enquadramento das

atividades do “Sofitel” em relagdo ao Grupo e sobre os seus objetivos comerciais, foram de vital

importancia para o estudo de caso da investigacao.

Quadro 5- Matriz Analitica 3.

Conceito

Dimensoes

Variaveis

Indicadores

Fonte: A Autora.

Hospede

Perfil Sociocultural;
Comportamento do
Consumidor;

Fidelizacdo do cliente

Perfil Sociocultural

- Género, Idade, Estado Civil,
Habilitacdes Académicas (2)

- Pais de residéncia e
segmentos (2.1)

Comportamento do

MARKETING HOTELEIRO

Hotel Estratégias
Produtos, servicos e Visdo geral
facilidades;
Diferenciacdo;
Situacdo atual;
Renovagdo /melhorias;
Retrospecéo
Produtos, Servigos e Viséo geral
facilidades - Engquadramento das
- Tipologias de quartos, salas = atividades do Sofitel
de reunides, restaurante e Liberdade em relacdo ao
bar, area fitness (6) Grupo (12)
- Interacdo entre outras

Situacdo atual

Consumidor

- Razbes e motivagbes de
escolha do produto (3)

- Volume de clientes
individuais e grupos (3.1)

- Clientes hospedados face ao
ano 2016 (4)

Fidelizacdo do cliente

- Impactos face a 2016 (5)

- Adesdes ao programa “Le
Club AccorHotels” (5.1)

- Diferenciagéo
/concorrentes (7)

- Pulblico-alvo, taxa de
ocupacdo, diaria média,
retorno do capital investido e
lucro (8)

Renovacdo/Melhorias
- Avaliacdo e estratégias
futuras da unidade (9)

Retrospe¢do
- Ultimos trés anos (10)

Tendéncias futuras

- Tecnoldgicas, comerciais,
recursos humanos,
ambientais e de
responsabilidade social (11)
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empresas do grupo (12.1)
- Estratégias de marketing e
vendas (13)

- Oportunidades, ameacas,
pontos fortes e fracos (14)
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As respetivas entrevistas iniciaram-se com a apresentacdo do entrevistado, dos objetivos do estudo, da
solicitagdo de autoriza¢do para gravacdo da mesma. Apenas duas entrevistas foram gravadas com
recurso a um sistema de gravacdo e a duracdo das mesmas variou entre 35 a 50 minutos. A
impossibilidade de gravacdo de uma das entrevistas deveu-se a confidencialidade dos dados

provenientes por parte do entrevistado.

A escolha do método de entrevista foi determinada essencialmente por a conversa presencial poder ser
conduzida e orientada pelo investigador, o que facilita que o entrevistado exprima percecoes, relate
acontecimentos e experiéncias e, que o investigador consiga centrar os seus esfor¢os nas hipdteses de
trabalho. Assim, "o conteldo da entrevista serd objeto de uma andlise de conteldo sistematica,

destinada a testar as hipdteses de trabalho" (Quivy & Campenhoudt, 1995, p. 192).

Apesar de se considerar um método extensivo como principal instrumento, o trabalho foi idealizado

com recurso a diferentes técnicas, de acordo com as seguintes fases do estudo:

1.2 Fase do Estudo - Revisdo da Literatura com vista a definicdo da problemaética de investigagdo -
Andlise documental — procede-se a obtengdo de informagdes e fontes materiais aprofundadas, que

permitam a compreensdo e enquadramento contextual do tema e objeto de estudo.

2.2 Fase do Estudo — Estudo sobre o universo “AccorHotels” no ambito da estratégia empresarial -
Andlise de contetdo temética — consiste numa descricdo objetiva e sistematica dos contetdos

tematicos.

3.2 Fase do Estudo — Realidade “Sofitel” e reflexao critica da unidade em estudo - Entrevistas diretivas
e observacao direta — compreende a recolha de dados de cariz cientifico, social, através da interpelagdo
dos individuos da amostra a estudar por parte do investigador e realizagdo de inferéncias validas dos

dados analisados.
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CAPITULO Il - REVISAO DA PRODUCAO CIENTIFICA: DA ESTRATEGIA AO
MARKETING - UMA REFLEXAO SOBRE O PANORAMA HOTELEIRO

2.1. Do modelo asset-heavy ao modelo asset-light: novas estratégias de desenvolvimento do

mercado hoteleiro num contexto em mudanca

A industria dos servigos tem assistido a uma proliferacdo de players e stakeholders que podem e
devem estar envolvidos no sucesso de uma empresa. Marcas de hotéis, proprietarios e companhias de
gestdo tém criado permutas e combinagbes de modelos operacionais que, quando utilizados
apropriadamente, geram crescimento de rentabilidade, realizam um projeto mais atrativo para oS
credores e proporcionam um valor acrescido aos hospedes (HVS, 2015; Botti et al., 2007). Existem
diversos modelos de gestdo que podem ser adotados por unidades hoteleiras operadas sob marca
global, sendo que estas unidades “podem ser propriedade do operador, estar arrendados pelo operador,
serem geridos pelo proprietario — ou diretor hoteleiro contratado para o efeito — em regime de

franchising, ou alternativamente, serem geridos pelo operador sob um contrato de gestdo” (Simdes,

2016, p. 1).

Desde a década de 90 que se assiste a um movimento do modelo asset-heavy para asset-light, em que
as empresas hoteleiras "tradicionais" procuram passar de um grande volume de ativos para um
portfélio mais leve de hotéis gerenciados / arrendados e franqueados. Esse movimento tem sido
impulsionado por diversos fatores: o reconhecimento de hotéis como uma classe de ativos para
investidores imobiliérios, precos cada vez mais elevados, pagos devido a taxas de juros baixas, e um
grande excedente de oferta para investimentos em propriedades comerciais mais tradicionais. As
exigéncias dos acionistas para que 0s proprietarios / operadores (especialmente empresas como “IHG”,
“Hilton” e “Accor”) liberem capital dos seus balancos para retornar aos acionistas e melhorar o retorno
do capital empregado é também um dos fatores afetos a esta tendéncia. Empresas operadoras de hotéis
comegaram, deste modo, a alienar imoveis préprios e concentraram-se na administracdo, uma vez que
ndo eram recompensados por participacdes em hotéis. As estratégias de asset-light permitiram liberar
capital, aliviar os seus balancos e executar a recompra de a¢des, aumentando o0 pre¢o das mesmas.
Praticamente, os proprietarios de hotéis concentraram-se na construcdo de uma base de contratos de
gestdo de longo prazo e de um posicionamento mais forte da marca para atrair novas fontes de capital

e desenvolver fluxos de receita mais previsiveis (Hotelanalyst, 2016).

Neste sentido, empresas de gestdo hoteleira tém vindo a apostar em estratégias asset-light, sendo os
contratos de franchising e os contratos de gestdo, os modelos de preferéncia para alcangarem metas

agressivas de crescimento (especialmente em mercados menos maduros). Por outro lado, “sinergias
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operacionais, acesso a plataformas tecnoldgicas, know-how especializado, maior probabilidade de
sucesso e brand-awareness, sdo as principais vantagens que levam um proprietario a recorrer a estas
entidades” (Simdes, 2016, p. 1).

Segundo Ginneken (2011), a maioria das cadeias hoteleiras internacionais comegaram como empresas
imobiliarias, como por exemplo a “Conrad Hilton” que desenvolveu a sua marca nos Estados Unidos,
ao agregar propriedades hoteleiras, desde 1919. Os primeiros casos que tornaram globalmente
conhecidos os contratos de gestdo, ocorreram quando a “Hilton International” encontrou investidores
locais, especialmente em paises em desenvolvimento, dispostos a assumir o risco total de propriedade
dos hotéis administrados pela “Hilton”. Desde entdo, este modelo de gestdo tem vindo a desenvolver-
se numa das maiores tendéncias dos grandes grupos hoteleiros separando a detencdo de unidades
hoteleiras das operacBes. Segundo a filosofia deste modelo, a receita gerada a partir das vendas é
normalmente destinado ao investimento no crescimento da marca e o risco comercial de possuir um

hotel é responsabilidade dos novos proprietérios.

Por sua vez, o franchise representa um modelo bastante utilizado para a expansdo das cadeias
hoteleiras, em que estas ndo possuem 0s custos da aquisi¢do ou construcdo e ficam com mais unidades
operando sob a sua marca (Carrasqueira, 2014; Botti et al., 2007). Este modelo permite a partilha de
custos de expansdo entre o franchisador (que normalmente paga os custos iniciais, taxas iniciais e
royalties em curso) e o franchisado. Deste modo, os franchisados obtém o reconhecimento de marca,

economias de escala e o expertise de gestdo dos franchisadores (Alon, et al., 2012).

Normalmente, é permitido ao franchisador manter os programas de marketing e publicidade, formacéao
dos colaboradores e central de reservas (Evans, 2015). “Acresce que cada hotel franchisado que
expanda a marca do franchisador numa nova regido, cria apeténcia para novas adesGes, sendo para
aquela marca, a outras do sistema, dado o efeito demostracio e aumento da capacidade concorrencial
dos aderentes” (Carrasqueira, 2014, p. 15). Tendo em consideracdo o contexto atual de generalizada
segmentacdo, proliferagdo de marcas e crescente criacdo de programas de fidelidade, o0 modelo de
franchising tem vindo revelar um grande potencial de afirmacéo, tanto para os franchisadores como
para os franchisados, sobretudo para as unidades independentes de pequena dimensdo e de fraca

identidade no mercado (Carrasqueira, 2014; Evans, 2015).

Segundo Sohn et al. (2016), a principal diferenga entre o franchising e os contratos de gestdo reside no
grau de controlo. Enquanto ao franchisador é atribuida a responsabilidade das operacdes diarias
outlets, os contratos de gestdo impdem um maior papel nas empresas de gestdo. Estas assumem a

responsabilidade geral pela gestdo da propriedade, desde a contratacdo e formagdo dos colaboradores
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até aos servicos de marketing e promocao a nivel nacional. A diferencga explica porque o franchising é
mais comum para a economia e hotéis de média escala, enquanto os contratos de gestdo sdo mais

populares entre 0s hotéis de luxo.

A dindmica dos mercados permite a identificacdo de novas tendéncias a nivel internacional, tais como
por exemplos 0 Manchise, Man-Lease e arrendamento fixo com partilha de ganhos. O Manchise
provéem da combinacdo de franchising com contratos de gestdo, para um modelo que comeca por ser
um contrato de gestdo, mas que ap6s um periodo inicial (normalmente de cinco anos) faz a permuta
para uma relagdo de franchising, permitindo assim que o operador obtenha maior controlo sobre a
operacdo do hotel no inicio da sinergia, 0 que ndo se verifica na modalidade de um franchising de
origem. Este modelo relacional também apresenta beneficios em relacdo ao langamento de novas

marcas e/ou ingresso em novos territorios (DLA Piper, 2012).

Existe outro tipo de contrato hibrido como o Man-Lease que oferece ao operador a liberdade de gerir o
ativo e, simultaneamente, proporcionar ao proprietario a garantia de retorno. Porém, se 0 mercado
comeca a declinar, a estrutura do acordo altera-se com base em termos anteriormente acordados. Outro
tipo de contrato que comeca também a ser frequente é conciliar arrendamento fixo (ou Leasing fixo)
com uma partilha de ganhos (normalmente numa propor¢do de 20 para proprietario/80 para o
operador), quando certo objetivo de rentabilidade é atingido. Desta maneira, é garantida ao
proprietario uma rentabilidade fixa, e o operador € incentivado a conseguir melhores resultados
(Simdes, 2016).

O arrendamento hoteleiro tem vindo a apresentar um crescimento significativo pois, muitas cadeias
venderam as suas unidades na modalidade de sale and lease-back, isto €, a “venda do imobiliario em
troca do pagamento de uma renda durante n anos, ficando com a gestdo da unidade sob uma das
marcas que explora. Esta op¢do permite ainda um encaixe de liquidez que pode ser aplicado na
expansdo da cadeia para outros mercados. O comprador é normalmente os fundos imobiliarios, as
REIT® (Real State Investment Trust), fundos soberanos ou familias da aristocracia financeira”
(Carrasqueira, 2014, p. 16). Deste modo, as empresas hoteleiras recorreram a uma série de acordos de
sale e leaseback e sale e manageback. Os acordos de vendas e arrendamentos foram utilizados como
forma de liberar o valor de um investimento imobiliario, em diversos setores e ndo apenas em
empresas hoteleiras. Por sua vez, os acordos de sale e manageback tornaram-se também comuns como

parte dos programas de disposicdo das grandes cadeias de proprietéarios / operadores que procuravam

3 Organizagdo americana com o propdsito de investir deter e gerir propriedades, a partir da captacdo de fundos que Ihes
permite o necessario musculo financeiro (Carrasqueira, 2014).
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tornarem-se empresas hoteleiras de gestdo asset-light e ndo proprietarios de imoveis (Hotelanalyst,
2016).

Tendo em consideragdo um cendrio de variadas combinagfes possiveis, destaca-se 0 caso “Marriot
Corporation” que se expandiu durante a década de 80 ao construir novas unidades, vendendo-as para
investidores e colecionando fees da sua gestdo com a marca “Marriot International”. No final de 2015,
operaram 1.116 propriedades em contratos de gestdo de longo prazo com proprietarios, 41
propriedades em contratos de arrendamento (contratos de gestdo e arrendamento em conjunto), e
apresentaram seis propriedades em sua posse (Carrasqueira, 2014; Marriot, 2015). Mais recentemente,
com a grande aquisigdo da “Starwood Hotels and Resorts”, a “Marriott International” continua a
abracar a estratégia asset-light, que vé o maior operador hoteleiro do mundo vender algumas das

propriedades que adquiriu recentemente.

“Marriott International finalized its massive landmark acquisition of Starwood Hotels and Resorts in
September, giving it 30 brands and nearly 6,000 hotels spread across different countries throughout the
globe. Now, however, the company’s tact seems to have shifted to what insiders throughout the global
hospitality industry are calling an “asset-light” style of management” (TOP HOTEL NEWS, 2017).

A adesdo aos modelos e formas contratuais divergem relativamente com a tradigdo e nivel de
concorréncia/ internacionalizacdo do mercado, sendo a dindmica dos mercados que permite a
identificagdo de novas tendéncias a nivel internacional, tais como o surgimento de contratos hibridos
(Simdes, 2016). Neste sentido, enquanto na Europa Ocidental ainda persiste um namero significativo
de unidades como independentes ndo consolidados nos modelos de franchise, management ou leasing,
no mercado dos Estados Unidos, Asia e Europa de Leste a maioria das unidades esta associada nestas

formas contratuais (Carrasqueira, 2014).

Segundo a investigacdo da HVS (2015), pode-se constatar que o modelo operacional predominante na
América do Norte, tendo em conta uma amostra de cadeias hoteleiras de renome (incluindo “Accor”,
“IHG”, “Hilton”, “Hyatt” e “Mariott”), é o franchising, sendo os menos predominantes os modelos de
arrendamento e de propriedade. Por sua vez, estes dois Gltimos atingem uma maior representagdo na

Europa, nomeadamente em Espanha e na Alemanha (gréfico 1) (HVS, 2015).
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Grafico 1 - Modelos operacionais nas grandes cadeias hoteleiras na América do Norte vs Europa.

North America Europe
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Fonte: HVS Research, 2015.

2.2. Branding: a marca enquanto elemento central da estratégia hoteleira no século XXI

“Branding is not rocket science. In fact, it is an art and a science. There’s always a creativity and

originality component involved with marketing” (Keller, 2013, p. 19).

De acordo com Keller & Lehmann (2006), as marcas apresentam diversas fungdes, servindo sobretudo
como marcadores relativos as ofertas de uma empresa. Para os clientes, as marcas podem simplificar a
escolha, prometer um nivel de qualidade particular, reduzir o risco e / ou gerar confianca. As marcas
séo construidas sobre o produto em si e sobre a atividade de marketing que acompanha e refletem a
experiéncia completa que os clientes apresentam com o0s produtos. Desempenham um papel
importante na determinacdo da eficicia dos esforcos de marketing, como publicidade e
desenvolvimento de canais de comunicacdo. Além disso, representam uma mais-valia a nivel
financeiro (que resultam da capacidade das empresas de cobrar precos mais altos por marcas premium
e valorizadas) pelo que manifestam, deste modo, o seu impacto a trés niveis: mercado de clientes,
mercado de produtos e mercado financeiro. O valor acumulado por esses varios beneficios geralmente
¢ chamado de brand equity (Keller & Lehman, 2006; Steenkamp, 2014). Na perspetiva do
consumidor, o valor da marca é baseado nas atitudes dos consumidores acerca dos atributos positivos
da marca e das consequéncias favoraveis do uso da mesma (American Association of Marketing,
2017).

Num estudo realizado por Xu & Chan (2010), s&o propostos como maiores antecedentes do
desenvolvimento do brand equity na industria hoteleira: a publicidade, o boca-a-boca e o desempenho
de servico. Neste sentido, os autores referem que a publicidade e o boca-a-boca contribuem para

equidade da marca, proporcionando experiéncias indiretas aos clientes, enquanto o desempenho de
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servico cria experiéncias diretas que permite a obtencéo da consciéncia de marca (brand awareness)” e
significados de marca, em particular os seus componentes intangiveis, de modo a criar fidelidade a

mesma.

Do ponto de vista do valor da marca baseada no cliente, o desafio perante 0os marketeers em construir
uma marca forte é assegurar que os clientes tenham o tipo certo de experiéncias com produtos,
servicos e programas de marketings, de modo que os pensamentos, imagens, crengas, percecoes,
opinides e experiéncias desejadas estejam relacionados a marca (Keller, 2013). Como as marcas fortes
sdo o resultado de uma segmentacdo de mercado estudada e diferenciacdo de produtos, estas séo
projetadas para comunicar a visdo da organizacdo ao grupo-alvo, visando garantir a fidelizacdo entre
os clientes (Maseviciute et al., 2015). De acordo com Steenkamp (2014), todas as atividades de
marketing se concentram na construcdo de marcas fortes, uma vez que estas geram participacdo de

mercado, aumentam a lealdade entre os consumidores e podem levar a maiores margens de lucro.

Segundo Kotler (1994, p. 444), “if a company treats a brand only as a name, it misses the point of
branding. The challenge in branding is to develop a deep set of meanings for the brand. Perhaps the
most distinctive skill of professional marketers is their ability to create, maintain, protect, and enhance
brands”. Hoje em dia, 0 branding é considerado ndo s6 como um processo de cria¢do de pistas, como
nomes, simbolos, sinais e/ou projetos, através dos quais as organizaces facilitam os clientes na
identificacdo de seus servicos (Keller, et al., 2008), mas também como um compromisso de longo
prazo com o objetivo de garantir uma imagem bem-sucedida do mercado e crescimento do negécio
(Kapferer, 2008 op cit. Maseviciute et al., 2015).

Merz et al. (2009) referem que o significado de branding tem vindo a evoluir nas Ultimas décadas para
uma nova légica conceptual assente huma atividade colaborativa de cocriacao de valor que beneficia a
organizagao e todas as partes interessadas. A literatura sobre o branding evoluiu de uma I6gica em que
se via as marcas como identificadores/marcadores, incorporadas em bens e valores conforme
determinado pelo valor em troca, para uma nova ldgica que vé as marcas como processos dindmicos e
sociais e o valor da marca como um valor percebido da marca em uso, determinada por todas as partes

interessadas.

No decorrer da evolucdo do conceito de marca, os estudiosos investigaram diferentes perspetivas. As
marcas tém vindo a ser entendidas como uma imagem da empresa, como um “parceiro" de

relacionamento com os clientes e como uma promessa para 0s clientes. Embora todas essas

* Refere-se & habilidade de um potencial consumidor reconhecer ou relembrar que uma determinada marca faz parte de um
certo produto ou categoria (Aaker, 1991).
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perspetivas ainda sejam validas, o inicio do século XXI originou um novo papel para a marca. Os
diretores ja ndo percebem a marca como um "mecanismo de marketing” ilustrado em logétipos,
slogans ou simbolos. As marcas comegcam a ser reconhecidas como um ativo, comparavel ao pessoal,
ao equipamento ou ao capital da empresa. O branding é visivel em todas as interagBes que uma
organizacdo se compromete com as suas partes interessadas. Além disso, hoje em dia, os estudiosos
discutem as marcas como um processo social continuo, onde os stakeholders sdo os principais atores

na criacdo do valor da marca (Merz, et al., 2009)

Tendo em consideracdo que, atualmente, a indUstria dos servicos é uma das maiores e mais
competitivas industrias no mundo, as empresas percebem a crescente necessidade de diferenciar as
suas ofertas de servicos das concorrentes, sendo que o branding constitui uma das ferramentas
estratégicas para fazé-lo (Maseviciute, et al., 2015). Além disso, as diversas estruturas desta indudstria
com multiplos stakeholders envolvidos (proprietarios, empresas de gestdo, asset managers e canais de
distribuicdo de terceiros), a proliferagdo de novas marcas e o reposicionamento das existentes revelam
ser fatores impactantes e desafiantes relativamente a lideranga da marca num contexto atual (Dev &
Withiam, 2012; Ceridwyn, 2017). O papel da gestdo neste processo & gerar um crescimento
sustentavel, rentavel e liderado pela procura criando o melhor valor possivel para o cliente. Segundo
Andy Bird, co-fundador e diretor executivo do “Brand Learning”, existem quatro passos essenciais
neste processo, tais como: 1) Compreender e moldar o significado de valor para os clientes, 2) Criar
propriedades inovadoras e atraentes, 3) Construir uma relagdo de confianca e de marca que inclui
autenticidade e transparéncia, e 4) Envolver todas as fungdes e partes interessadas a fim de criar valor
(Dev & Withiam, 2012).

De acordo com Hotels Magazine (2016), encontram-se representadas no quadro 6 as dez marcas
hoteleiras mais reconhecidas internacionalmente.

Quadro 6 - Ranking das marcas hoteleiras internacionais.

1 Best Western Best Western Hotels & Resorts 293,589 3,745
2 Home Inn Home Inns Hotels & Management 257,000 2,341
3 Holiday Inn Express IHG (InterContinental Hotels Group) 236,406 2,425
4 ggslz)dr?g/ Inn Hotels & IHG (InterContinental Hotels Group) 228,100 1,226
5 Marriott Hotels Marriott International 221,319 603
6 Ibis “AccorHotels” 216,759 1,929
7 Hampton by Hilton Hilton Worldwide 210,372 2,108
Hilton Hotels & . .
8 Resorts Hilton Worldwide 206,635 572
9 HanTing Hotel China Lodging Group 205,577 2,003
10 7 Days Inn Shanghai Jin Jian International Hotel 108,140 2,220
Group Co.

Fonte: Hotels Magazine, 2016.
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Do ponto de vista do online branding, é importante salientar a internet como um instrumento de
marketing cada vez mais competitivo (que oferece diversas oportunidades de mercado) e que tem sido
reconhecida como um meio influente que mudou a maneira como as marcas hoteleiras conduzem o
negdcio e a forma de interacdo entre os viajantes e as marcas (Ogut & Onur Tas, 2012). Os viajantes
desenvolvem o conhecimento da marca reconhecendo a mesma sob diferentes circunstancias,
formando uma imagem de marca positiva e percebendo o seu valor, com base nas suas experiéncias
com sites interativos (Barreda, et al., 2016). Em geral, 0s negocios tém vindo a explorar maneiras
eficazes de estabelecer fortes relagdes com consumidores e construir as suas marcas através de canais
online (Shih, et al., 2013). Neste sentido, a internet constitui para o setor hoteleiro um importante
canal de distribuicdo sendo que oferece distintas oportunidades de construir marcas online (Barreda, et
al., 2016).

A fim de aumentar a rentabilidade, as empresas hoteleiras necessitam de se expandir e para isso,
devem seguir uma determinada marca ou desenvolver um portf6lio de marcas para capturar um
mercado mais amplo. A estratégia de uma marca tem a vantagem de coeréncia e economias de escala,
enquanto as empresas multimarcas visam segmentos de mercado especificos com produtos adaptados
as necessidades particulares de um nicho. Além disso, muitas vezes existem potenciais sinergias entre
as marcas de um grupo hoteleiro. Por exemplo, um individuo pode pertencer a diferentes segmentos de

mercado, dependendo do motivo que o leva a viajar, seja por negécios ou lazer (Hotelanalyst, 2016).

2.3. Segmentacao, posicionamento e targeting em hotelaria: desafios e solu¢cdes num

mercado global

Smith (1956) é considerado um dos pioneiros na tematica da segmentacgdo, que real¢a a atencéo para
um ambiente de mercado caracterizado por uma competicdo imperfeita, existindo uma diversidade de
fornecedores e de procura do mercado de consumo, de forma a serem necessarias estratégias que

possibilitem a convergéncia da variedade de produtos para as procuras individuais dos mercados.

“Market segmentation (...), consists of viewing a heterogeneous market (one characterized by
divergent demand) as a number of smaller homogeneous markets in response to differing product
preferences among important market segments. It is attributable to the desires of consumers or users

for more precise satisfaction of their varying wants” (Smith, 1956, p. 6).
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Para os autores Kotler & Keller (2012), segmentacdo de mercado consiste num grupo de clientes que
partilha semelhantes necessidades e desejos, sendo que esta segmentacdo divide o mercado em
diferentes variaveis ou bases de estudo. A tarefa do marketeer reside portanto em identificar o
apropriado nimero de segmentos assim como definir a natureza do mercado a fim de decidir qual

segmento atingir.

Segundo os autores anteriores, alguns investigadores tentam segmentar o mercado de consumidores
através de, principalmente, dois vastos grupos de variaveis — caracteristicas descritivas (geograficas,
demogréficas e psicogréficas) e considerages comportamentais. As varidveis geogréficas baseiam-se
na divisao do mercado em diferentes unidades geograficas como nacgdes, estados, regides, cidades ou
bairros; as variaveis geograficas incluem informacbes como idades, sexo, salario e ocupacdo; as
varidveis psicogréaficas por sua vez estdo relacionadas com o estilo de vida, personalidades e valores.
Relativamente as considera¢cGes comportamentais, estas referem-se ao grau de conhecimento e atitude
em relacdo ao produto, sendo consideradas o melhor ponto de partida para construir os segmentos de
mercado na industria hoteleira, de acordo com diversos profissionais da area (Kotler, et al., 2010).
Segundo um recente estudo realizado sobre o marketing relativo as novas geragdes, é essencial definir
objetivos sobre como melhorar o entendimento do comportamento do consumidor de cada geragéo, em
particular. “As gera¢des Y° e Z° por exemplo, sdo frequentemente caracterizadas como sendo muito
dificeis de reter dado que precisam de mudangas constantes” (Chaney, et al., 2017). Uma melhor
compreensao do comportamento de satisfacdo e lealdade de cada geracdo é, portanto, fundamental
(Chaney, et al., 2017).

Esquemas de segmentacdo tornaram-se bastante sofisticados, usando estatisticas avancadas e
numerosas variaveis (Lynn, 2011), porém independentemente do tipo de esquema de segmentagdo a
utilizar, é fulcral ajustar o programa de marketing de modo a reconhecer as diferencas entre os
consumidores (Kotler & Keller, 2012).

No contexto hoteleiro, os clientes que procuravam alojamento em hotéis eram segmentados no
passado com base no preco desejado, ha economia, em standards e luxo. Com o passar dos anos, 0s
competidores surgiram de forma a desafiar cada segmento e, com a estratégia pioneira desenvolvida
pela “Quality International”, a industria subdividiu o mercado e atingiu segmentos cada vez mais

particulares (Ver Anexo 1V). A competicdo é agora mais estreita nesses segmentos, incluindo também

® Geragdio Y (também designada por ‘N-gen’, ‘Echo Boom’ ou ‘Millenials’), incluiu os consumidores que nasceram entre
1981 e 1995 (Brosdahl e Carpenter, 2011).

® Geragiio Z (‘Gen Next,” ‘Gen 1,” ou ‘Echo Bust’) compreende o grupo de consumidores nascidos entre 1995 e finais dos
anos 2000. Este segmento de mercado inclui os consumidores mais educados, mdveis e conectados até a data (Posnick-
Goodwin, 2010; Babin e Harris, 2016).
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nichos, tal como hotéis de longas estadias e suite-hotéis (Lynn, 2011). Novas marcas continuam a
surgir e novos segmentos podem ser identificados como sendo insuficientemente diferenciados, em

termos de drivers da procura, ou demasiado pequenos para atingir lucrativamente.

No mercado de consumo, um segmento € definidko como um grupo de consumidores com
caracteristicas homogeéneas, no entanto, nos mercados industriais, as variaveis relacionadas as
situacdes especificas de compra sdo bastante mais relevantes do que as caracteristicas de quem 0s
consomem (Ferreira, 2010). No caso das empresas hoteleiras, sdo considerados os dois publicos e por
essa razdo, é necessario ter atencdo tanto para critérios de segmentacdo de mercado quanto do
empresarial (Ferreira, 2010). De acordo com o autor Siqueira (2005), sdo utilizados dois métodos para
analise empresarial, um focado no entendimento da magnitude e natureza do mercado para o produto
especifico e para a empresa que o produz (analise top-down) e outro método que consiste no estudo
das necessidades de possiveis consumidores do produto, em consideracdo posterior de todo o mercado

e participacdo da sua empresa (anélise down-top).

Para os autores Keller & Kotler (2012), na analise industrial podem também ser utilizadas variaveis
geogréficas, beneficios procurados e taxa de utilizagdo. Porém, também é atribuida relevancia as
variaveis demogréficas e as variaveis operacionais — de acordo com as caracteristicas pessoais do
comprador (uma empresa de pneus de borracha pode vender pneus para fabricantes de automoveis,
camides, tratores agricolas, aeronaves, entre outros). Apos a selecdo da industria a atingir, pode
segmentar-se a empresa por dimensdo ou tamanho e configurar operacGes separadas para venda a
grandes e pequenos clientes, podendo ainda ser segmentada por critérios de compra e fatores
situacionais (Kotler & Keller, 2012). A andlise de mercado é, neste sentido, considerada um fator
importante para os dois publicos na identificacdo das varidveis que irdo influenciar o processo de
compra, uma vez que isso ird definir também o posicionamento a ser adotado pela empresa (Ferreira,
2010).

Uma vez identificados os segmentos de mercado, é necessario decidir quais sdo os mercados a atingir
e quais ignorar. Diferentes marketeers oferecem conselhos um pouco distintos sobre os critérios a
utilizar para tomar essa decisdo, no entanto, a maioria concorda que os alvos atraentes sdo 0s
segmentos que: apresentam fortes vendas e potencial de crescimento; sdo relativamente baratos para
alcancar os esforcos de marketing; estdo atualmente a ser atendidos por poucos ou fracos concorrentes;
e tém necessidades e desejos de que 0s recursos da sua empresa sdo capazes de satisfazer (Dibb,
1999).
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Segundo Proctor (2008), os fatores que influenciam a selecdo estratégica estdo relacionados com a fase
de maturidade do produto no mercado, o grau de diferenciacdo do comprador, posicionamento de
mercado, estrutura e intensidade dos competidores, recursos adequados, producdo e economias de
escala de marketing, dimensdo dos segmentos, potencial de crescimento, capacidades de negécios e
potencial de rentabilidade. Contudo, os principais beneficios do target marketing consiste em
desenvolver novos produtos turisticos que melhor satisfacam as necessidades e desejos de segmentos
especificos, incrementar programas de marketing mais eficazes de modo a alcancar e satisfazer os
segmentos definidos e melhorar a alocacdo estratégica de recursos de marketing para as oportunidades

mais atraentes no mercado turistico (Chandra & Menezes, 2001).

No que concerne ao posicionamento, Ries & Trout (2001) referem que este conceito estéa relacionado
com a mente do consumidor, ou seja, em colocar uma empresa ou marca na mente dos consumidores
relativamente & competicdo, assim como em desenvolver estratégias Unicas de mercado para atrair 0s
clientes que se pretende atingir (mercados-alvo) (Weinstein, 1997).
A deciséo de posicionamento é muitas vezes a decisao critica estratégica para uma empresa ou marca,
dado que a posicdo pode ser central a percecdo do consumidor e decisdes de escolha. Além disso,
devido a todos os elementos do programa de marketing poderem afetar potencialmente a posicgao, é
necessario utilizar a estratégia de posicionamento como ponto central para desenvolver o programa de
marketing. Uma clara estratégia de posicionamento pode assegurar que 0s elementos do programa séo
consistentes e eficazes (Aaker & Shansby, 1982). “O resultado do posicionamento advém do sucesso
da criacdo da proposta de valor focada no cliente, uma razdo convincente porque o mercado-alvo deve
comprar o produto” ( (Kotler & Keller, 2012, p. 276).

Para que os hotéis ou resorts mantenham a sua posicdo de lideranga, devem analisar o seu atual e
futuro panorama operacional, condi¢cdes economicas e de mercado, tendéncias hoteleiras/de viagens,
tal como o ambiente competitivo envolvente. As unidades hoteleiras que pretendem continuar a
alcancar o sucesso sdo aquelas que levam uma visdo de longo prazo, estabelecendo um plano
estratégico claro de duracdo de cinco anos e que deve ser revisado e atualizado a cada ano. Além
disso, as empresas devem produzir planos anuais de operacdo e marketing que abordem mais
iniciativas taticas (Hehir, 2005). De acordo com a autora anterior, as seguintes questbes estdo
relacionadas com o posicionamento competitivo hoteleiro e devem ser consideradas aquando do
desenvolvimento efetivo do plano estratégico: Qual a idade da propriedade? Com que frequéncia sdo
realizadas remodelacGes e atualizadas as instalagdes das unidades? Quais sd@o os mercados a atingir
(sdo esses mercados sustentaveis)? Quais mercados que gostavam de atrair ou expandir? Sdo as

estratégias de vendas, marketing e distribuicdo efetivamente geridas? Que tipos de propriedades estdo
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a ser inaugurados e que vao ser novos concorrentes? Quais estdo a ser bem-sucedidas e porqué? Quais
sdo as tendéncias de desenvolvimento que podem afetar o negdcio (ou seja, spa, bem-estar)? Que tipo

de ROI (Return On Investment) se pode esperar ao capitalizar essas tendéncias?

Tendo em consideracdo que o mercado global de consumidores e de negdcios passa por constante
mutacdo e é altamente influenciado pelas mudancas e alteracGes sociais, econémicas, demograficas e
tecnoldgicas, as companhias devem satisfazer clientes inteligentes e exigentes que podem escolher
entre uma multiddo de produtos e servicos de alta qualidade. Os lideres de hoje dominam os sub-
mercados que tém necessidades e desejos especializados (Weinstein, 1997). A abordagem ao
marketing STP (segmentacdo, targeting e posicionamento), tornou-se a principal estratégia para
sobreviver e prosperar em ambientes de negocios volateis (Weinstein, 1997), sendo a férmula STP o
ponto de partida para a criacdo de valor e para a esséncia do marketing estratégico (Kotler & Keller,
2012). A fase de posicionamento geralmente implica um compromisso de segmentacdo - uma deciséo
aberta de ignorar grandes fracfes do mercado e concentrar-se apenas em segmentos especificos (Aaker
e Shanshby,1982; Kotler & Keller, 2012). O compromisso de segmentacdo é necessario pela razéo de
que as necessidades de diferentes segmentos sdo muitas vezes conflituosas e a sua satisfacdo

mutuamente exclusiva (Lynn, 2011).

2.4. O Marketing 3.0 e 4.0 em hotelaria: uma visdo para novos modelos operacionais de

comunicacao

O marketing como disciplina académica, tem vindo a desenvolver-se de uma perspetiva focada no
produto para uma perspetiva focada no consumidor e, posteriormente, para uma perspetiva focada nos
valores e no humano. Todavia, nos Gltimos seis anos, verificou-se uma nova dindmica do marketing
4.0, com a principal premissa da adaptacdo do marketing a natureza mutavel dos percursos do

consumidor na economia digital (Kotler, et al., 2017).

Segundo os autores anteriores, as novas tecnologias tém convergido e tém vindo a implicar as praticas
do marketing a nivel global. Novas tendéncias como a economia partilhada, a economia “agora”, a
integracdo ominicanal, o marketing de conteidos e a gestdo de relacionamento com o cliente, tém
emergido e vindo a desafiar as diversas industrias de mercado, na medida em que as companhias
devem desenvolver e adotar novas ferramentas e plataformas digitais para acompanhar a

competitividade.
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De acordo com a abordagem ao marketing 3.0, os consumidores sdo vistos mais do que como pessoas
gue compram, mas, sim, como “seres humanos plenos: com mente, coragdo e espirito” (Kotler, et al.,
2010, p. 16). Os consumidores procuram uma relacdo de partilha de valores tal como procuram
empresas que abordem as suas necessidades de justica social, econdémica e ambiental de acordo com a
sua missdo, visdo e valores (Kotler, et al.,, 2010). De salientar trés principais movimentos que
impulsionaram esse novo consumidor e originaram o marketing 3.0, como a coparticipagdo e o
marketing colaborativo (possibilitada pelos avangos tecnoldgicos e social media); a globalizacéo e o
marketing cultural (em que economias, culturas e praticas politicas continuam desiguais e
heterogéneas) e a criatividade e marketing do espirito humano (na qual a hierarquia de necessidades de
Maslow’ é invertida, com a proeminéncia dos valores de autorrealizacio como necessidade primaria

dos seres humanos) (Kotler, et al., 2010).

Atualmente, o marketing 4.0 surge perante uma perspetiva que relaciona a interagcdo online e offline
entre as empresas e 0s consumidores, combina estilo com substancia na constru¢cdo de marcas e
complementa a conectividade maquina a maquina com o contacto humano a humano de forma a
reforcar o envolvimento do consumidor. O marketing digital e o marketing tradicional devem portanto
coexistir nesta recente perspetiva com o objetivo Gltimo de conquistar a advocacia do consumidor
(Kotler et al., 2017).

Na esfera do setor hoteleiro, a “nova era da re-imaginag¢do” testemunhou uma répida evolucdo do
comeércio eletrénico no dominio do comércio movel e ofereceu excelentes oportunidades de pesquisa
para complementar estudos prévios que abordaram o progresso tecnoldgico e a evolugdo do marketing
(Berkus, 2013; Dev et al., 2010). De acordo com Berkus (2013), os principais drivers da re-
imaginacdo sdo o hiper crescimento da utilizacdo da internet por telemdvel, o comércio controlado
pelo consumidor, o crescimento do big data e a “globalidade”. A conectividade assume um alcance
macico que transforma a maneira como 0s consumidores se comportam. Hoje em dia, a maioria dos
consumidores procura comparacdes de produtos e pregos quando fazem compras numa loja, partilham
experiéncias em tempo real e escrevem criticas em sites comunitarios de classificagdes como o
“TripAdvisor”, e 0 “Yelp ” (Kotler, et al., 2017)..

Essa conectividade também permitiu a reformulacdo da economia tradicional, garantindo uma nova
forma de acesso aos servicos ja existentes, ou mesmo uma revolucdo na prestacdo desses servicos,

com o surgimento de novos concorrentes. A grande revolucdo da economia partilhada (também

7 Associada a teoria da motivacdo, segundo a qual as necessidades humanas estdo organizadas e dispostas em niveis, numa
hierarquia de importancia e de influéncia, em cuja base estdo as necessidades mais baixas (necessidades fisiologicas ou
basicas) e no topo, as necessidades mais elevadas (as necessidades de auto realizacéo).

37



Estratégias de marketing e vendas em empresas hoteleiras: o caso do “Sofitel Lisbon Liberdade”

designada por economia de partilha ou economia colaborativa), no setor da hotelaria, foi entretanto a
criacdo de novos sites que oferecem um servigco paralelo de alojamento — as unidades residenciais
particulares (Neto, 2016). De acordo com a Comissdo Europeia, a economia partilhada é caracterizada
como um ‘“complex ecossystem of on-demand services and temporary use of assests based on
exchanges via online platforms” (European Commission, 2015, p. 3), que tem vindo a oferecer um
maior leque de escolhas e a pregos mais baixos para os consumidores, tal como tem vindo a oferecer
oportunidades de crescimento para novas empresas inovadoras € empresas europeias existentes. Sao
exemplos as plataformas de “Airbnb”, “Homeaway”, “Wimdu” e “9Flats”, revelando-se com maior
destaque a primeira - avaliada pelos investidores em cerca de 25.5 mil milhGes de délares americanos
desde a abertura do website em 2008 (grafico 2). Em setembro de 2015, registaram-se no website
mais de 1,5 milhares de listagens® em mais de 190 paises no mundo inteiro, o que demonstra que os
anfitrides da empresa alojam mais pessoas, do que por exemplo, a cadeia hoteleira “Hilton
Worldwide”.

Hilton Worldwide mercado global dos
Airbnb

1 | | | | milhdes US ddlares).
Marriott International
Starwood Hotels & Resorts

Wyndham Hotel Group

AccorHotels

De acordo com Kike Sarasola, presidente ¢ fundador do portfélio de 21 propriedades da “Room Mate
Hotels” e do recente projeto de economia partilhada BeMate®, “As hoteliers we already let
reservations, bookings, just pass us; now were all stuck with all these big commissions ( ...) This is a
new way, a new trend and we should all accommodate ourselves and think how we can take part in

this experience of the new way of traveling” (HNN, 2015).

8 Listagens geralmente exibem atributos como localizag&o, preco, um resumo de descri¢do contextual, fotos, capacidade,
disponibilidade, horarios de check-in’s e check-out s, taxas e depdsitos de seguranca (se aplicaveis).

9 Criado em 2014, “BeMate” convida os proprietarios de apartamentos a fazer parte de uma plataforma que ¢ atendida por
um hotel proximo. Os servigos incluem um funcionario que recebe o convidado e se responsabiliza pelos transfers para o
aeroporto, servigos de limpeza e outros amenities orientados para o hotel (HNN, 2015).
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Na economia “agora”, 0s mercados em tempo real que ligam os vendedores com os compradores estao
a florescer e 0s consumidores exigem acesso guase instantdneo aos produtos e aos servigos, o que sé
pode ser servido com os seus pares em grande proximidade — distribuicio peer-to-peer (par a par). E,
portanto, crucial que os marketeers coloquem os dispositivos moveis no centro da sua estratégia
omnicanal (Kotler, et al., 2017). A prética de integrar multiplos canais para criar uma experiéncia de
consumidor continua e consistente requer que as organizagdes abram os silos de canais e unifiquem os
seus objetivos e estratégias de forma a assegurar um esfor¢o concertado através de canais online e

offline para orientar os consumidores a fazerem o compromisso de compra (Kotler et al., 2017).

No que concerne ao marketing de conteddos, “caracterizado por uma abordagem ao marketing
estratégico focado na criacdo, organizacdo, distribuicdo e amplificacdo de contelidos interessantes,
relevantes e Uteis para um grupo de audiéncias claramente definido a fim de criar conversas entre esses
contetidos” (Content Marketing Institute, 2017), tem sido motivo de interesse nos ultimos anos e é
visto como o futuro da publicidade na economia digital derivado da transparéncia criada pela (Kotler,
etal., 2017). Do ponto de vista do setor hoteleiro, 0 marketing de contetdo serve para atrair o publico-
alvo, influencié-los a reservar a sua estadia e a reté-los como clientes fidelizados, sendo que o objetivo
principal é providenciar contetdo informativo e de entretenimento que seja consistente, credivel e que

promova o relacionamento (Hospitality Net, 2016).

Como parte de campanha de marketing digital inbound, o conteddo também gera trafego para o
website e canais de redes sociais da empresa. Seguindo como exemplo, 0 caso da “Marriott”, diversos
colaboradores focam-se em criar contelldo na forma de revistas de marca, livros, TV Shows, webisodes
(episodios derivados de uma série de televisdo, feitos para visualizagdo online), filmes de curta
duracdo e documentérios, em adicdo ao constante envolvimento com as redes sociais “Facebook”,
“Instagram”, “Twitter”, entre outras. A “Marriott Travel”, uma revista com contelido baseado em
destinos de viagens que fornece aos leitores informacdes sobre o que fazer em varias cidades onde as
propriedades da “Marriott” estdo localizadas. O langcamento inicial abrangeu trés cidades e, dentro de
trés meses, a revista fez aumentar as reservas em 7.200 quartos. A empresa também produziu dois
filmes de curta duracéo, “Two Bellmen” e “French Kiss” que s@o exibidos na televisdo do quarto, no
site e no canal “YouTube” do “Marriott” (apresentando atualmente mais de cinco milhdes de

visualizacdes) (Hospitality Net, 2016).

O envolvimento de clientes relativamente a uma marca na era digital tem despertado destaque a nivel
tecnoldgico também através da aplicacdo da gestdo de relacionamento social com o cliente, de maneira
a envolver os consumidores em conversas e providenciar soluc@es (Kotler, et al., 2017). Sobretudo na

hotelaria, a aplicacdo do CRM (Customer Relationship Management) assume-se como fundamental,
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exigindo uma relagdo estreita com o seu cliente. “O setor hoteleiro podera ser mais assertivo nas suas
ofertas e estratégias de fidelizagdo de clientes se souber utilizar esta ferramenta” (Marques, 2016, p. 6)
e é neste contexto que o aparecimento das novas tecnologias vieram permitir a gestdo de forma mais
rapida e eficaz de toda a informacdo existente e permitindo, consequentemente, conhecer melhor o
cliente e as suas preferéncias (Marques, 2016). Um exemplo de uma empresa de CRM e email
marketing desenvolvida para a industria hotelaria é a “Digital Alchemy” que se tornou lider no
mercado global hoteleiro desde 1999 (Digital Alchemy, 2016).

Um estudo efetuado por Mohammed et al. (2014) demonstra que o0 CRM se tornou uma fonte de
vantagem competitiva somente quando os recursos tecnoldgicos da aplicacdo sdo integrados nas
competéncias de marketing (planeamento e implementacdo). Na préatica, esta tecnologia ajuda as
empresas a fazer um planeamento e implementacdo de acdes de marketing eficazes com o intuito de
melhorar a capacidade das empresas de manter um relacionamento sustentavel com os clientes
(Minazzi, 2015).

Em suma, pode-se afirmar que existem diversas técnicas e modelos operacionais de envolvimento dos
consumidores atraves do paradoxo interagdo online versus interagdo offline na era do digital que
devem coexistir de modo a proporcionarem a melhor experiéncia ao consumidor, o que segundo
Kotler et al. (2017) se revela um desafio fundamental para as marcas e empresas, num mundo
altamente conectado. Neste sentido, é fulcrar que os marketeers desenvolvam de forma cuidada um
plano de acdo de marketing e comunicacdo considerando um contexto em mudanca, como

abordaremos no capitulo seguinte.
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CAPITULO 11l - REVISAO DA PRODUCAO CIENTIFICA: MARKETING E VENDAS NA
HOTELARIA

3.1. O Plano de marketing e a suas dimensdes

“A marketing plan is one of the most important outputs of the marketing process. It provides direction

and focus for a brand, product, or company” (Kotler & Keller, 2012, p. 54).

De acordo com Lambin (2000), o plano de marketing estratégico tem como intuito expressar, de um
modo claro e sistematico, as opgoes escolhidas pela empresa de forma a determinar o desempenho de
uma organizacdo a médio e a longo prazo. Estas op¢Oes devem, depois, ser traduzidas em decisdes e
programas de acdo que determinem 0s objetivos e 0s meios para 0s atingir, no quadro da estratégia
previamente estudada. Quer seja na area do marketing ou noutra area, é necessario fazer planeamento,
ou seja, tomar um conjunto articulado de decisdes antecipadamente, de forma formal e explicita de

modo a preparar corretamente a execucdo (Lindon, et al., 2011).

O processo de formulacdo de um plano de marketing passa, geralmente, pela definicdo da missdo (por
uma analise interna e externa da empresa), pela definicdo dos objetivos estratégicos e dos planos de
acdo (Lambin, 2000; Lindon et al., 2011). Segundo Westwood (2007), este plano € um documento util
que contém todas as informacdes, etapas e controle de cada um dos objetivos especificos para executar
e alcancar a acdo pretendida. Kotler & Keller (2012), referem gque o plano de marketing deve delinear
guando a pesquisa de marketing sera conduzida, bem como a forma como os resultados serdo
aplicados, ajudando a perceber os requisitos das expectativas dos clientes, percecdes, satisfacdo e grau
de fidelidade. Os profissionais de marketing necessitam de atualizar a informacdo acerca do ambiente,
da competicdo e dos segmentos de mercados selecionados antes de desenvolver planos de acéo e
desenvolver produtos inovadores e estratégias, sendo que estas condicionantes se encontram em
constante mutacdo. A maioria das empresas elaboram planos de marketing anuais, comecando por
planear antecipadamente a data de implementacdo de modo a prever as etapas de investigacao, anlise,
revisdo da gestdo e coordenacdo entre os departamentos. Aquando da iniciacdo de cada programa de
acdo, os profissionais de marketing monitorizam os resultados, investigam as divergéncias relativas ao
plano e tomam medidas corretivas se necessario. E essencial também que estejam preparados para
atualizar e adaptar novos planos a qualquer momento, sendo uma mais-valia a realizacdo de planos de
contingéncia (Kotler & Keller, 2012).
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Segundo o0s autores anteriores, o plano de marketing deve definir como medir o progresso
relativamente aos objetivos (por orcamentos, cronogramas e/ou métricas de marketing para
monitorizar e avaliar resultados). Os gestores de uma empresa podem comparar
0s gastos planeados com as despesas reais para um determinado periodo atraves de orgamentos, da
verificagdo de quando as tarefas deveriam ser concluidas e quando estas realmente foram finalizadas
através de cronogramas. Relativamente as métricas de marketing, estas acompanham os resultados
reais dos programas de marketing de forma a verificar se empresa esta a progredir em dire¢do aos seus

objetivos.

De acordo com o trabalho de projeto realizado por Barata (2015), no ambito da realizacdo de um plano
de marketing no hotel “Palacio Estoril Golf & Spa” (em Portugal), existem diversos modelos de

planos de marketing propostos com uma estrutura base comum a todos (quadro 7):

Quadro 7 - Estrutura de um plano de marketing.

Plano de marketing

Esta segdo apresenta dados relevantes sobre vendas, custos,
mercado, concorrentes e as varias forgcas no ambiente
macroambiental. Como definimos o mercado, qudo grande é, e
Auditoria/Analise de Marketing quéo rapido esta a crescer? Quais sdo as tendéncias relevantes e
questdes criticas? As empresas utilizardo toda essa informacdo
para realizar uma analise SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities and Threats).
A andlise SWOT identifica as componentes chaves da informagéo
de marketing gerada pela auditoria. Ao agrupar todas as
Anélise SWOT informacGes salientes sob estas quatro rubricas, torna-se possivel
para a organizacgao destacar as oportunidades e ameacas externas e
ponderé-las contra 0s seus pontos fortes e fracos atuais.
O gestor de marketing define a missdo, objetivos de
marketing/financeiros e as necessidades da oferta de mercado que
Objetivos e Estratégias de Marketing se destinam a satisfazer tanto quanto o seu posicionamento
competitivo. Tudo isso requer inputs de outras areas, como
compras, manufatura, vendas, finangas e recursos humanos.
As estratégias de marketing tornam-se programas de acdo
especificos que respondem as seguintes questdes: O que sera
feito? Quando sera feito? Quem é responsavel por fazé-lo? Quanto
vai custar? Por exemplo, o gestor pode querer aumentar a
Programas de Acdo promocao de vendas como uma estratégia chave para ganhar quota
de mercado. Um plano de acdo de promoc¢do de vendas deve
delinear ofertas especiais e as suas datas, feiras registadas, novos
displays de ponto de compra e outras promoc6es. O plano de acdo
mostra quando as atividades comecardo, serdo revistas e serdo
concluidas.
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Quadro 7 (continuacdo) - Estrutura de um plano de marketing.

As proje¢des financeiras incluem uma previsao de vendas, uma
previsdo de despesas e uma andlise de equilibrio. No lado da
receita esta previsto o volume de vendas por més e a categoria do
produto e, no lado da despesa, 0s custos esperados de marketing,
divididos em categorias mais especificas. A analise break-even
estima quantas unidades a empresa deve vender mensalmente (ou

quantos anos demorard) para compensar 0s custos fixos mensais e

0S custos varidveis médios por unidade.

Implementacdo e Controlo Nesta fase, sdo descritos os controlos para monitoramento e ajuste
da implementacdo do plano. Normalmente, sdo definidos os
objetivos e o0 orgamento para cada més ou trimestre, de modo que
0 gestor possa rever os resultados de cada periodo e tomar
medidas corretivas conforme necessario.

Fonte: Kotler et al.,1999; McDonald et al., 2011; Westwood, 2006; Wood, 2010.

Orgamentacéo

Evidencia-me, porém duas dimensdes do plano de marketing, ou seja, a esfera do digital e do
tradicional. O marketing digital que se baseia na pratica de promover produtos e servicos atraves de
canais de distribuicdo digitais (Smith, 2011), como redes sociais, foruns, blogs, correio eletronico,
entre outros, e o marketing tradicional assente em ferramentas tradicionais como a televiséo, o radio,
impressdes e outdoors que se tém vindo a tornar menos eficazes, considerando-se as novas
ferramentas digitais como um suplemento as tradicionais. De acordo com Vaz (2013), a criagdo de um
buzz relativamente a um produto ou servigo através da “new media”, inserido numa campanha de
comunicacao integrada de marketing, é considerado tdo importante para 0 sucesso de um
produto/servico quanto o produto ou servi¢o em si. Deste modo, e tendo em consideragdo a conjuntura
gue se apresenta extremamente competitiva, torna-se necessario que os hotéis se atualizem e criem um
diferencial na esfera da tecnologia através do “desenvolvimento de estratégias de marketing que
consigam criar vantagens competitivas, uma vez que no mercado digital a competicdo é extremamente
forte” (Cruz & Géndara, 2003, p. 109).

E deveras fundamental que todas as empresas apresentem um plano de marketing que integrem as duas
dimensdes, que seja atualizado regularmente e que deva resumir a andalise de mercado, como a
empresa se vai adaptar as mudancas que advenham (quer pelas alteraces nas tecnologias, quer pelas
verificadas no comportamento dos consumidores) e como ir4 atuar em cada uma das variaveis do
marketing-mix — produto, preco, distribuicdo e comunicacio face ao mercado-alvo pretendido. O plano
de marketing ajuda a compreender o mercado e o0s clientes, assim como a forma como a sua proposta
de valor é ajustada as necessidades identificadas, pois a realizacdo deste tipo de plano procura prever
futuros eventos, tendéncias e oportunidades (Ferreira, et al., 2009). N&o ter um plano de marketing

pode resultar em vastas consequéncias. Para uma unidade hoteleira, por exemplo, pode significar a
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falta de aproveitamento de potenciais mercados de crescimento e outras novas oportunidades de
marketing e problemas de demanda durante os periodos de época baixa 0 que consequentemente,
podera afetar a rentabilidade do hotel. Desta forma, a elaboracdo de um plano de marketing, mesmo
gue ndo garanta o sucesso comercial de uma empresa, elimina varios riscos, além de tornar a empresa

mais preparada e menos vulneravel (Cooper et al., 2008; Silva, 2011).

3.2. Os 7P’s do Marketing-Mix

Os 4Ps de McCarthy surgiram na década de 1960 de forma a explicar, de maneira concisa, as praticas
genéricas da gestdo do produto vigentes na época: desenvolver um Produto (Product), determinar o
Preco (Price), realizar a Promocao (Promotion) e definir o Ponto (Place) de distribuigdo. Outros “P’s”
— pessoas, processo, evidéncias fisicas, opinido publica e poder politico — foram acrescentados aos

“4P’s” originais por Boom e Bitner, em 1981, e por Kotler em 1984 (Kotler, et al., 2010).

De acordo com Goi (2009: 2), “Marketing-mix is not a scientific theory, but merely a conceptual
framework that identifies the principal decision making managers make in configuring their offerings
to suit consumers’ needs”. Este conceito permite a separa¢do do marketing de outras atividades de
uma empresa e a delegacdo das tarefas desta area para os especialistas. Além disso, as componentes do
marketing-mix possibilitam também a alteracdo da posi¢do competitiva de uma empresa (Gronroos,
1994). Constitui ainda uma importante ferramenta, que permite verificar que o trabalho do gestor de
marketing &, em grande parte, uma questao de negociacdo fora dos beneficios da sua forca competitiva
no marketing-mix em relacéo aos beneficios dos outros. Além disso, apresenta a vantagem de ajudar a
revelar outra dimensdo do trabalho do gestor de marketing, pois todos os gestores em geral tém que
alocar recursos disponiveis entre varias empresas, mas o gestor de marketing, por sua vez, deve alocar
esses recursos disponiveis entre os varios dispositivos competitivos do marketing-mix. Desta maneira,

ajudara a incutir a filosofia de marketing na organizagéo (Low & Tan, 1995).

Segundo Salman et al. (2017), os produtos fisicos seguem normalmente o modelo dos “4P’s” e o setor
dos servigos utiliza a abordagem dos “7P’s”, a fim de atender as necessidades dos clientes (Baker &
Magnini, 2016).

Produto — inclui o bem tangivel e todos os servicos que acompanham esse bem para produzir o
produto final. Um produto é um pacote (ou conjunto) de bens e servigos, que compdem a oferta total.
Por exemplo, a compra de um quarto de hotel inclui o quarto de héspedes, centro de fitness, piscina,

restaurantes, servicos de valet e concierge, servico de limpeza, entre outros. Algumas das varidveis
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que fazem parte da decisdo do "produto" incluem variedade, qualidade, design, caracteristicas /

amenities, marca, embalagem, servicos de apoio e garantias (Bojanic, 2008).

Preco — é dominado pelo que é cobrado pelas taxas necessarias para se inscrever na industria de
servigos. Esta variavel ndo afeta apenas a receita gerada pela industria dos servigos, tal como afeta a
percecdo do consumidor sobre a qualidade (Salmana, et al., 2017). As decisdes de pregos influenciam
a procura e os lucros. Num hotel, por exemplo, as tarifas de balcdo e o acordo de descontos para

contas-chave sdo cruciais e exigem determinada atencao e consideracdo (Karppinen, 2011).

Ponto de distribui¢do — consiste nas técnicas dos canais de distribuicdo adotadas para providenciar as
facilidades para o seu mercado de uma forma que atenda as expetativas dos clientes (Salman et al.,
2017). Algumas das variaveis que fazem parte da decisdo "Place" incluem o tipo de canal, localizagéo,
area de cobertura, inventério e transporte (Bojanic, 2008). Na industria hoteleira, a localizagdo
constitui normalmente uma chave de sucesso pois afeta a deslocagdo e acessibilidades relativamente a

proximidade do aeroporto e centro da cidade, por exemplo (Bowie & Buttle, 2004).

Promocdo — inclui todas as comunicagfes associadas a comercializagdo de um produto ou servigo. O
mix de promog¢do consiste em publicidade, marketing direto, propaganda, relagbes publicas, venda
pessoal, esforcos de vendas promocionais e canais interativos (Salman et al., 2017; Bojanic, 2008). A
promocdo é geralmente a funcdo da maioria dos departamentos de marketing e vendas e inclui todas as
ferramentas que uma empresa pode usar para comunicar com os clientes. Um hotel pode, por exemplo,
utilizar diferentes sites para anunciar/promover os seus produtos e servigos e também usar a

identificacdo da marca para a sua vantagem (Bowie & Bulttle, 2004).

Pessoas — incluem todo o staff de uma organizacdo de servicos que interage com potenciais clientes
(todo o pessoal envolvido em processos de servico como funcionarios e como coprodutores e outros
consumidores, como pessoas que podem influenciar a percecédo geral). As empresas de servigos devem
formar os seus funcionéarios, educar os consumidores e gerir as expectativas dos consumidores. As
empresas de servicos podem acrescentar "valor" ao produto através dos seus funcionarios, que fazem

parte da experiéncia do servigo (Salman et al., 2017; Bojanic, 2008).

Evidéncias fisicas — implicam um ambiente que facilita operacfes de servico ou afeta a percecdo, e
que sdo consideradas sinais visuais ou tangiveis que oferecem evidéncias da qualidade da marca ou do
produto/servico. Referem-se a um tema ou caracteristica que distingue o produto e o torna vendavel
(Salman et al., 2017; Bernardes, 2014).
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Processos — referem-se a procedimentos, mecanismos e fluxo de atividades pelas quais os servi¢os sdo
entregues aos clientes. Inclui elementos de projeto de processo, tais como ciclos de oferta, politicas de
franquia/ pagamento e procedimentos de formacdo de funcionarios (Salman et al., 2017; Bojanic,
2008).

Figura 4 - Marketing Mix na inddstria dos servicos.
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Fonte: Evans, 2015.

Este modelo tem ganho relativa aceitagdo na industria dos servigos assim como aplicacdo geral em
outras diversas areas, sendo efetivamente defendido por Kent & Brown (2006) que este modelo dos
“7P’s” € mais compreensivo, mais detalhado e mais refinado. Contudo, além da gestdo do marketing
mix, as empresas também devem analisar o ambiente externo (elementos sociais, econémicos,
tecnoldgicos, politicos e legais e competitivos) e a sua influéncia nas estratégias de marketing das
empresas. Os gestores ndo conseguem controlar o meio ambiente como controlam o marketing-mix,
mas precisam monitorar 0 meio ambiente de oportunidades e ameacas, e em seguida, reagir
adequadamente (Bojanic, 2008; Evans, 2015).

3.3. Forca de Vendas

Tendo em consideracdo que o marketing define a estratégia das componentes do negécio (produto,
preco, distribuicdo e comunicagdo), a forca de vendas é uma tatica, no sentido de traduzir e concretizar
no terreno a estratégia delineada pelo marketing (Cataldo & Penim, 2008; Ingram, LaForge & Leigh,
2002; Lendrevie et al., 1996).

A forga de vendas estabelece relagbes diretas com o mercado e € essencial na operacionalizagdo e

realizacdo da estratégia comercial das organizagdes. Da forca de vendas depende a capacidade das
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empresas chegarem em primeiro lugar aos mercados, venderem 0s seus produtos e servigos com
margens de lucro, assim como satisfazerem e fidelizarem os clientes em simultdneo (Jodo, 2014;
Weilbaker & Crocker, 2001).

Segundo Zoltners et al. (2009), os gestores da forca de vendas juntamente com o marketing
apresentam a funcdo e responsabilidade de desenvolver a estratégia de vendas, devendo apresentar
uma eficaz capacidade de resposta as necessidades dos clientes, adaptacdo aos desafios da
concorréncia e ao ambiente macroeconémico. Devem igualmente cumprir um papel ativo na
elaboracdo da estratégia da empresa, na abordagem a novos mercados e no langamento de novos
produtos. A for¢a de vendas “faz prospecdo de mercado, desenvolve acbes junto do cliente final,
coloca material de merchandising no ponto de venda, efetua cobrancas e presta todo o tipo de apoio
em termos de servigo de pds-venda” (Jodo, 2014, p. 32). Além disso, deve considerar como objetivos
estratégicos: prevenir a erosdo de pontos-chave; aumentar e diminuir contar marginais selecionadas;
reter contas marginais selecionadas mas providenciar a reducdo dos custos de venda de suporte e obter

novos negocios de clientes potenciais selecionados (Silva, 2011).

Considerando como exemplo de uma forca de venda na hotelaria, o projeto de Outbound desenvolvido
pelo Grupo “Tivoli Hotels & Resorts”, emergiu como uma estratégia de marketing aplicada como
técnica de venda para complementar de servicos ja adquiridos. O Outbound surge do contacto com
clientes que ja tém algum tipo de servi¢o adquirido com o hotel, de forma a acrescentar uma nova
venda, melhorando o desempenho de vendas do grupo hoteleiro, no segmento individual, prestando
um servico de exceléncia e de acompanhamento direto ao cliente, permitindo assim o aumento da
capacidade de servir o cliente. “Se uma empresa usar Outbound como forga de venda e fornecer uma
boa linha de inbound® ird melhorar a reputagdo da empresa podendo levar ao sucesso (crescimento) da
empresa a longo prazo (fidelizacdo) ” (Redondo, 2013, p. 44). Os objetivos estratégicos do Outbound
a nivel comercial baseiam-se em alcancar uma melhor eficiéncia comercial, aumentar a receita no
segmento alvo, incentivando o upselling e o cross-selling, e motivar a adaptagédo da venda ao perfil do
cliente. Permite ainda otimizar processos, uniformizar o servico e apostar num atendimento
personalizado e de exceléncia, desenvolvendo uma relacdo de confianga com o cliente e atendendo as

suas necessidades e expetativas (Redondo, 2013).

Neste sentido, a forca de vendas e a gestdo da for¢a de vendas constituem elementos chave no sucesso
das organizacOes, sendo fator de diferenciacdo que se pode traduzir em vantagem competitiva. Do

ponto de vista dos autores Ingram, LaFroge & Leigh (2002), o futuro das vendas e gestdo de vendas

%0 servico de indbound é quando o cliente contacta a empresa onde procura esclarecer dividas que tenha acerca de um
servigo/produto (Redondo, 2013).
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concentram-se em trés importantes areas inter-relacionadas, como: (i) o desenvolvimento de
estratégias efetivas de vendas; (ii) a lideranca de forca de vendas; e (iii) a utilizacdo da tecnologia de

forma produtiva.

3.4. Conceitos, modelos e solucbes de vendas no online:

3.4.1. Modelos bundling vs. unblunding

A importancia dos meios eletronicos de distribuicdo hoteleira cresceu substancialmente nos ultimos
anos, juntamente com a evolugdo da internet que mudou drasticamente a forma como as pessoas
comunicam, pesquisam informagdes e compram bens e servigos, sendo o tipico utilizador da internet
(um viajante afluente e frequente que gasta mais do que a média em lazer e entretenimento), a
representacdo de um mercado atraente para os provedores de viagens. Além disso, do ponto de vista
do consumidor, a compra de produtos de viagem online, em muitos casos, tornou-se mais rapida, facil
e mais conveniente do que contactar um agente de viagens ou telefonar diretamente para um
fornecedor (O’Connor, 2003).

No gue concerne a praticas prevalecentes de marketing e vendas na industria dos servigos, destacam-se
alguns modelos e solugdes de vendas utilizados por canais de distribuicdo online, assentes nas
filosofias bundling e unbundling (Kim, et al., 2009). O conceito de bundling é, portanto,
implementado numa grande variedade de formas e em diferentes mercados como por exemplo
empresas de telecomunicacBes, restauracdo e agéncias de viagens, ao venderem pacotes aos
consumidores que incluem uma combinacdo de produtos, ao invés de venderem uma Unica
componente, de forma a economizar custos para o cliente e agilizar o processo de compra (Kim,

Bojanic & Warnick, 2009; Prasad, Venkatesh & Mahajan, 2014).

Neste sentido, 0 uso generalizado desta abordagem é considerada benéfica para consumidores, bem
como para as empresas que propdem as ofertas. O bundling dos produtos de viagem, observado pelos
anuncios das agéncias de viagens online, sugere que o “desconto de pregos” parece ser o beneficio
mais significativo que os clientes podem considerar ao escolher este tipo de pacotes de viagem.
Contudo, descobrir o valor economizado ndo é simples e claro, uma vez que o valor pode variar
guando o consumidor modifica as componentes (como por exemplo, 0s voos, alojamento, aluguer de
veiculos, transfer, tours, atividades recreativas, entre outros). Todavia, a maioria dos produtos

adquiridos sdo distribuidos por diferentes canais e os provedores de viagens apresentam estratégias de
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preco dinamicas que variam consoante a procura, época, e condicbes de yield management (Kim, et
al., 2009).

“Packaging travel elements benefits suppliers by reducing the price transparency created by the
internet, because the prices of those individual travel elements are bundled and therefore difficult for
the package buyer to discern” (Carroll, et al., 2007, p. 1).

De acordo com os autores Adams & Yellen (1976), o preco de bundling pode ocorrer numa de trés
formas estratégicas: componentes puras, bundling puro, e estratégias de bundling mistas. A estratégia
das componentes puras (também conhecida por unbundling) refere-se & venda de produtos
individualmente; a segunda forma estratégica (também designada por tying na literatura econémica e
legal) refere-se a venda dos produtos somente na forma de pacote, ndo podendo ser vendido nenhum
produto em separado; por sua vez, a terceira estratégia refere-se a oferta dos produtos de forma
individual e conjunta (Stremersch & Tellis, 2002), podendo ser classificada em dois tipos: mixed-

leader bundling e mixed joint-bundling (Guiltinan, 1987).

Tendo em consideracdo as plataformas de viagens online como “Expedia.com”, “Travelocity” e
“Orbitz” que adotam o modelo mixed joint-bundling, os clientes podem escolher a compra de um
produto ou conjunto de produtos combinados, apesar do desconto no preco final ser atribuido ao
pacote selecionado, em vez de em cada componente. No caso do tipo mixed-leader bundling, o
desconto é atribuido a um determinado produto se o produto principal (pertencente a um pacote) for

selecionado ao seu preco regular (Kim, et al., 2009).

No contexto hoteleiro, a agregacdo de um quarto de hotel com outros produtos (como lugares de avido
ou carros de aluguer) permite que um hotel omita o seu preco de referéncia. Por exemplo, ao invés de
oferecer quartos por US $150 por noite, por um periodo de pouca procura, um hotel pode oferecer a
um operador turistico ou intermediario uma tarifa com desconto que seria englobada com um voo e
um carro de aluguer. O hotel poderia vender individualmente os seus quartos, mas a tarifa de
alojamento ndo seria evidente para o cliente. Desta forma, os hotéis podem oferecer precos mais
baixos para segmentos de mercado selecionados sem anunciar o facto de oferecer precos

extremamente baixos (Kimes, 2010).

Segundo Tjan (2010), uma garrafa de 4gua custar $10 é considerado exorbitante, mesmo no melhor
quarto de hotel de cinco estrelas, custando $750 por noite. No entanto, incluindo a garrafa de agua no
preco do quarto do hotel, fazendo o prego da diéria a $760, cria um conjunto diferente de percecbes
para o cliente. Com pregos de forma desagregada, € mais provavel que o cliente seja marcado pelo

preco (e, portanto, menos pessoas adquirem o complemento) contra a mesma pessoa que ja se
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comprometeu mentalmente a gastar $750 por noite. “By the same logic, bundling tends to favor the
seller. First, there is the simplicity of a single priced product. If you can sell the same bundle to

everyone, it makes life easier, which usually means lower marketing and selling costs” (Tjan, 2010).

3.4.2. Redes Sociais

As empresas utilizam redes sociais para formar comunidades online a fim de construir novos modelos
de negdcios que incluem um novo canal de comercializagdo de produtos (Chung & Buhalis, 2008;
Ulusu, 2010; Yang et al., 2008) e construir um bom relacionamento com consumidores, superando
limitacOes de tempo e lugar (Bolotaeva & Cata, 2011; Sigala, 2003). Deste modo, as redes sociais Sao
consideradas uma ferramenta que permite a conexdo com os utilizadores das redes sociais através da
comunicagao, partilha de conhecimentos relacionados com os interesses dos utilizadores, discusséo de
assuntos sobre distintos temas e ainda realizacgdo de avaliagbes e atribuicdo de

pontuacdes/classificacdes a produtos e servicos (Bolotaeva & Cata, 2011).

As redes sociais podem ser classificadas como horizontais, em que sdo focadas em conectar pessoas e
exibir para outros utilizadores a sua rede de amigos (0s quais partilham gostos e opiniGes sobre
diversas tematicas), constituindo como objetivo a sua expansdo global. Sdo exemplos deste tipo de
redes o “Facebook”, “LinkedIn” e o “MySpace”. Podem ainda ser classificadas como verticais,
guando séo centradas num mercado comum e os utilizadores tém a finalidade de debater um assunto
de interesse comum, ou seja, os utilizadores estdo centrados no tema central da comunidade em
questdo. Sdo exemplos o “TripAdvisor”, “Virtual Tourist”, “LonelyPlanet” e “Travellpod ”. (Brandao,
2011; Belo, 2011). Existem ainda as redes sociais de Blogging (“Twitter” e “Blogger”), Mundos
Virtuais (“SecondLife”), Wikis (“Wikitravel” e “Wikipedia”) e Multimédia (“Youtube”, “Flickr’ e
“Slideshare”).

A emergéncia das redes sociais digitais tem, portanto, favorecido o processo de comunicagdo, ao
facilitar a partilha de informacGes sobre os mais diferentes assuntos, como bens, servicos e
organizacdes, sendo a rede do “Facebook” a mais utilizada mundialmente (seguida do “YouTube”),
contando com mais de dois mil milhdes de utilizadores ativos (Statista, 2017). Segundo Carter (2013),
esta rede tem vindo a permitir as empresas definir o publico-alvo de uma forma mais especifica e com
custos inferiores a outros meios publicitarios, sendo que os testemunhos e as criticas positivas ajudam

a vender o produto aos fas que sdo apenas considerados como potenciais consumidores.
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Neste sentido, quando as empresas “vao definir as suas estratégias de comunicagdo integrada, devem
planear 0 seu pacote promocional, incorporando o meio tradicional e o digital, de forma a permitir
uma vigilancia e influéncia sobre as a¢des que decorrem no mercado ao nivel das redes sociais, como
forma de controlar a reputacdo online, saber a opinido dos clientes sobre os seus produtos e ter
oportunidade de chegar a potenciais novos clientes” (Cantinho, 2015, p. 32). As avaliacOes de viagens
online revelam-se uma poderosa fonte de informacéo que afeta a avaliagcdo pré-compra de clientes de
uma organizagdo hoteleira. Ao tomar as suas decisdes, os consumidores geralmente obtém
recomendacdes de amigos através do boca-a-boca, consultam os social media, incluindo campanhas
publicitarias e de marketing, ou consultam fontes na internet (que em particular, oferece facil acesso a
comentarios publicados anonimamente por varios consumidores avaliando unidades de alojamento em
todo 0 mundo) (Buhalis & Law, 2008).

3.4.3. Tecnologia Mobile

Segundo Ngai & Gunasekaran (2007), as duas principais fungdes dos smartphones sdo a mobilidade e
o amplo alcance, que permite que os consumidores dirijam 0s seus negdcios e sejam alcancados a
qualquer hora e em qualquer lugar. Os usuérios podem verificar o e-mail, navegar na web, jogar jogos,
utilizar o GPS (Global Positioning System) e aplicativos de tipo organizador (por exemplo, diérios,

contatos e blocos de notas) (Charlesworth, 2009).

No contexto hoteleiro, existem dois aspetos principais a ter em consideracdo relativamente a
tecnologia mobile, como promover a sua marca atravées da plataforma mével e como se conectar a um
publico potencial através de smartphones e tablets (Kumar, 2014). Neste sentido, diversos hotéis
adotaram o percurso moével pois perceberam que os sites e aplicativos para dispositivos moéveis (apps)
sdo ideais para encorajar potenciais clientes a reservar quartos e verificar a disponibilidade, navegar
pelos servicos do hotel, ler comentarios, visualizar fotos do hotel e muito mais. Da mesma forma, estes
aplicativos mdveis sdo uma maneira eficaz de garantir uma experiéncia de reserva rapida para 0s
clientes e manté-los atualizados sobre quaisquer ofertas, eventos e noticias, atraves de notificacdes
regulares. As apps permitem que os hotéis comercializem o0s seus produtos, bem como 0s seus
serivgos para um publico muito mais amplo, de maneiras Unicas e atraentes (Wang & Wang, 2010;
Cobanoglu, et al., 2014)
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De acordo com Chen, et al. (2012) os aplicativos para telemdveis sdo ferramentas especificas de
mobile marketing (m-marketing)'* criadas para a partilha de informagdes, networking e lazer. Um
estudo realizado pelos autores avaliou as aplicagdes méveis como ferramentas de marketing para
hotéis, incluindo o grau dos seus resultados. Os dados provieram da andlise de relatérios sobre os
aplicativos da “InterContinental”, “Hilton Hotels” e “Marriott Hotels” e os resultados indicaram que
estes poderiam ser ferramentas de marketing eficazes com base no seu niamero de downloads, reservas
e vendas. O custo de desenvolvimento é fixo, enquanto a receita potencial pode ser exponencial. Os
hotéis que utilizam as apps podem, entdo, melhorar os resultados de marketing, usando o
acompanhamento e ferramentas de relatérios, fazendo versdes melhores, expandindo recursos e

garantindo a diferenciacao.

A cadeira hoteleira da “Hilton” foi a primeira a introduzir uma aplicacdo para “Iphone” em 2009
(“Hilton Free Iphone App”), seguida mais tarde pela “IGH Mobile App” e a “Marriot Mobile App” ja
com versdes mais melhoradas, dado o sucesso e popularidade da aplicacdo da “Hilton™. Estas trés apps
encontram-se fortemente vincadas com os clubes de fidelizagdo de cada hotel, relacionadas com as
reservas feitas pela aplicacdo e os pontos de bdnus atribuidos aos clientes, ou seja, toda uma politica
de marketing (Chen, et al., 2012). Outro exemplo é o “Conrad Concierge”, desenvolvido pela “Conrad
Hotels & Resorts” (pertencente a “Hilton Worldwide ) - das primeiras marcas a ostentar servicos
integrados no portfélio das 31 propriedades da cadeia hoteleira. De referir também, “Four Seasons
Hotels & Resorts” e “The Peninsula Hotels”, marcas que tém vindo a definir a nogdo de smart luxury,
ao satisfazer todas as necessidades digitais dos seus hdspedes através de um meio préatico de

comunicacao (Intelity, 2016).

Aplicativos moveis sdo, portanto, uma forma dos hotéis fazerem ofertas de marketing. Facilitam as
transacBes, a divulgacdo de conteldo, redes sociais, produtividade e lazer pessoal (Gasimov, et al.,
2010). Apoiam as ofertas dos hotéis através da partilha de informacdes, selecBes de escolha, jogos,
mapas e outros aplicativos que suportam o planeamento de viagens. Dada a natureza ubiqua de
smartphones e aplicativos, a sua proliferacdo e o crescimento de reservas de viagens realizadas por
telemoveis, os hoteleiros tém vindo a estudar e desenvolver estratégias tecnoldgicas para satisfazer as
necessidades dos clientes, garantindo o acesso a informagdes online antes, durante e ap6s as fases da
viagem. Estudos apontam que aplicacBes desenvolvidas para cadeias hoteleiras devem-se concentrar
principalmente em reservas e na informagdo acerca do hotel, e menos nos servicos a disposi¢do do

hospede, como o room service, por exemplo. Em muitos casos, os aplicativos parecem ser uma

1 m-marketing refere-se ao uso de dispositivos méveis para atividades de marketing como promocgdes e vendas de produtos
e/ou servicos.
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migragdo ou versdo curta do website do hotel focadas no motor de reservas. No entanto, 0S Servigos
disponiveis do hotel representam oportunidades para interagir com os clientes, fornecer um servico
personalizado e melhorar a experiéncia dos clientes durante a sua estadia. A maioria destes aplicativos
ndo oferece essas fungdes, constituindo esta uma area a ser explorada, de modo a desenvolver uma
vantagem competitiva e um envolvimento mais intenso. Além disso, os hoteleiros ndo podem competir
com aplicativos de OTAs (Online Travel Agencies) ou aplicativos sociais e, por esta razdo, devem-se
concentrar em melhorar as “fun¢des do hotel” para permanecer relevante, e assim chegar ao cliente

(Chen, et al., 2015).

Do ponto de vista de revenue, aumentos significativos em reservas de hotéis através de aplicativos
moveis tém sido reconhecidos como uma fonte direta no aumento da receita de reservas uma vez que,
normalmente cerca de metade das reservas sdo para pernoitas no mesmo dia. Os hotéis podem
aumentar as suas receitas de reservas através do desenvolvimento de bons aplicativos, com o potencial

de gerar aumento de receita por um longo periodo a um custo fixo (Chen, et al., 2012).

3.4.4. Storytelling

Os usuarios de tecnologia mobile utilizam frequentemente as redes sociais para partilha das suas
experiéncias em viagens, assim como de acontecimentos do dia-a-dia. As pessoas ouvem e criam as
suas proprias historias, que, por sua vez, podem ser partilhadas com outras, como lembrancas. A acdo
de contar histérias é designada de storytelling e foi definida pela National Storytelling Network (1999)
como "a arte interativa de usar palavras e agdes para revelar os elementos e imagens de uma historia,
incentivando a imaginacdo do ouvinte". De acordo com essa defini¢cdo, o conceito "envolve uma
interacdo bidirecional entre um contador de histérias e um ou mais ouvintes". Deste modo, 0s ouvintes
apresentam um papel ativo, sendo cocriadores da historia, pois realmente criam a histdria na sua
mente, com base no desempenho do contador de histdrias relacionado com as suas caracteristicas

pessoais (experiéncia passada, crencas, entre outras) (Minazzi, 2015).

Com o desenvolvimento das TIC no setor da hotelaria e turismo, percebemos a proliferacdo desses
discursos narrativos nos social media, em que estes sdo considerados historias de viagens que criam
significados, combinando textos, imagens e videos (blogs e comunidades de viagens, “Facebook”,
etc.) (Lambert, 2013). A crescente oportunidade de se conectar aos social media durante a viagem,
gragas as tecnologias moveis, incentiva a partilha instantanea de histdrias de viajantes que, por sua

vez, podem produzir feedbacks em tempo real de amigos, eventualmente alterando "a historia"
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sugerindo talvez novas atividades e interpretagdes da experiéncia de turismo) (Kozinets, et al., 2010).
Este conceito é chamado de mobile storytelling que pode ser definido como "a apresentacdo
estruturada e compartilhada de material visual produzido com um dispositivo mével, complementado
por texto e / ou musica e som" (Klastrup, 2007). Através de dispositivos moveis, as pessoas podem
contar e partilhar “pequenas histdrias” sobre as suas vidas, todavia, o desenvolvimento deste
paradigma leva a uma nova interpretacdo da "interatividade" com uma historia, diferente da que se
destina no conceito tradicional de storytelling. Ou seja, neste caso, a cocriagdo narrativa é ndo so o
resultado de um processo que o ouvinte ativa na sua mente, filtrando a histéria com base em
caracteristicas pessoais. O mobile strorytelling implica que a narrativa seja produzida por meio de
multiplas interagBes sociais e uma cocria¢do entre pessoas geralmente de varios grupos (por exemplo,

0s amigos no “Facebook ) gerando um "dialogo de histérias" (Klastrup, 2007).

Finalmente, percebemos o desenvolvimento do Transmedia Storytelling, que diz respeito & acéo de
contar histdrias através de multiplas plataformas sociais (Jenkins, 2006). Esta estrutura narrativa
particular expande-se através de diferentes idiomas (por exemplo, verbal ou iconico.) e media (cinema,
banda-desenhada, televisdo, videogames, etc.), constituindo uma das fontes mais importantes de

complexidade da cultura popular contemporanea (Scolari, 2009).

De acordo com Kotler & Keller (2012) e Bill (2014), alguns especialistas em marketing descrevem o
posicionamento de uma marca como uma narrativa ou uma historia. Ringer & Thibodeau (2008),
veem a historia de uma marca como baseadas em metaforas profundas que se conectam as memorias,
associagdes e historias das pessoas. Os autores identificam cinco elementos da marca narrativa: (1) a
histéria da marca em termos de palavras e metéforas, (2) a viagem do consumidor em termos de como
0s consumidores se envolvem com a marca ao longo do tempo e os pontos de contato onde eles
entraram em contato com ela, (3) a linguagem ou expressdo visual da marca, (4) a maneira pela qual a
narrativa é expressa experiencialmente em termos de como a marca envolve os sentidos, e (5) o papel /

relacionamento que a marca desempenha na vida dos consumidores.

“Stories matter, and experiencing dozens of them each day first hand provides you with a huge
advantage. Most brands have to carefully craft their stories — a hotel generates some of the most

unusual and creative ones on a daily basis — a goldmine for marketers!” (Pfeiffer, 2016, p. 1)
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3.4.5. Programas de fidelizagéo

Durante vérios anos, as empresas hoteleiras acreditavam que o objetivo do marketing era criar tantos
novos clientes quanto possivel. Enquanto os hoteleiros acreditavam que era importante satisfazer os
clientes durante a sua estadia, 0 objetivo real era continuar a encontrar novos clientes de modo a
desenvolver a designada conquista de marketing (Shoemaker & Lewis, 1999). Contudo, com a
maturidade da maioria dos segmentos do setor hoteleiro e a forte concorréncia, juntamente com uma
grande paridade entre os produtos hoteleiros do mesmo segmento, 0 marketing de conquista ndo seria

suficiente, futuramente (Shoemaker & Lewis, 1999).

Face a mercados saturados e hipercompetitivos, os prestadores de servicos alteraram a énfase nas
estratégias de marketing da aquisicdo de clientes para a retencdo de clientes em vérias inddstrias.
Surgiram, portanto, os programas de fidelizacdo relacionados com a obtencdo e preservacdo de
clientes. De acordo com Dick Dunn da “Carlson Marketing” (Dunn, 1997), os objetivos de uma
empresa que incuta estes programas incluem: o desejo de proteger a quota de mercado; captar clientes
de alto valor de concorrentes; reter e fazer crescer clientes de alto valor; recompensar clientes que
tenham caracteristicas semelhantes aos seus melhores consumidores; reter um "grupo central de

clientes com valor moderado"; e criar “custos de oportunidade” para a utilizagdo de um concorrente.

Segundo Lo, et al. (2017), os programas de fidelizagdo sdo considerados as estratégias mais populares
de "valor acrescentado” de gestdo de relacionamento com clientes (CRM), utilizados pelas cadeias
hoteleiras para promover o negdcio. Sdo desenvolvidos para recompensar clientes frequentes, gerar
informacGes e manipular o comportamento dos mesmos, tal como para competir com outros hotéis.
Além disso, os beneficios deste tipo de programas podem ser classificados em recompensas
econémicas e sociais, sendo que as recompensas econdémicas apresentam um maior impacto na
lealdade do que recompensas sociais. No entanto, recompensas sociais podem influenciar os
comportamentos relacionais dos clientes e aumentar o compromisso afetivo. Esses tipos de
recompensas sociais dependem fortemente da capacidade dos colaboradores do hotel se concentrarem
nas necessidades dos membros individuais e poder reconhecé-los como individuos humanos, mas ndo
como numeros de membros inseridos numa base de dados (Leg, et al., 2015). Do ponto de vista dos
consumidores, o tratamento preferencial é percebido como elitismo, que diz respeito a propenséo de
um cliente para uma certa realidade ideol6gica para reivindicar exclusividade ou superioridade
(Thurlow & Jaworski, 2006).

De acordo com a investigacdo dos autores Yan & Cui (2016), o ranking de uma empresa esta

positivamente relacionado com a popularidade dos programas de fidelizacdo, sendo considerado que o
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“efeito halo” apresenta forte evidéncia no setor hoteleiro. Qualquer melhoria a nivel da popularidade
dos programas de fidelizacdo, ndo deve ser separada da estratégia global de marketing de uma empresa

e oferta de servicos aos consumidores.

3.5. Conceitos, modelos e solucbes de vendas no offline:

3.5.1. Atendimento telefonico personalizado

O atendimento telefénico de clientes apresenta uma funcdo que engloba atender a pedidos de
informacédo ou de cotacdo, bem como a realizagdo de reservas diretas, além de que esta funcéo exige
formacdo especifica (Redondo, 2013). Independentemente de com quem se contacte por telefone, é

essencial que seja retratada uma impressdo positiva e profissional.

"Over 50% of our business comes to us directly by phone as the preferred method of making
reservations. It is critical we close the sale with every call. Signature is a proven methodology to

achieve a high close rate."(McCabe op cit. Signature Worldwide, 2016).

Diversos hotéis apresentam programas de formacao de servico ao cliente, aos seus colaboradores, cujo
objetivo consiste em providenciar um servico de exceléncia através de um guido pré-definido de
questBes a abordar (sendo este adaptado a empresa), bem como desenvolver a capacidade de vendas e
de atendimento dos colaboradores. Estes programas avaliam o desempenho de cada colaborador
durante as chamadas telefénicas, realizadas pontualmente, e apresentam como principais beneficios o
aumento da fidelidade do cliente, aumento do revpar (revenue per available room) e niveis de
ocupacdo, melhorar a popularidade do site e motivar os seus colaboradores a oferecer as melhores

experiéncias aos hdspedes (Signature Worldwide, 2016; Kennedy Training Network, 2017).

Algumas das habilidades avancadas de servico ou venda que integram os programas de formacgéo
incluem: realizar as perguntas certas; fazer uma conexdo pessoal em um minuto ou menos;
compreender as necessidades e desejos do cliente; compreender e trabalhar com diferentes tipos de
personalidade; pensar como um vendedor e desenvolver técnicas de vendas; atender as solicitagcdes do
cliente de forma eficiente e profissional (Oculus Hospitality Training, 2015; Kennedy Training
Network, 2017).

Neste sentido, a formacdo de personalizacdo do servico torna-se fulcral para a satisfacdo do cliente,

constituindo o processo de utilizacdo da prépria informacéo dos individuos para adaptar o servico e o
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ambiente transacional de forma a melhorar os beneficios que Ihes séo atribuidos (Shen & Dwayne
Ball, 2012; Lee & Cranage, 2011). O processo pode ser desagregado em subprocessos e definido como
0 conjunto de atividades que realizam uma parte de uma atividade (Fahey, et al., 2001). A
personalizacdo do servigo inclui, assim, os subprocessos de aprendizagem e correspondéncia (Murthi
& Sarkar, 2003).

A aprendizagem é uma fase de obtencdo e recolha de dados, através da qual uma organizagdo coleta
preferéncias especificas dos clientes através da interacdo entre o provedor de servicos e 0 consumidor
(Glushko & Nomorosa, 2013). Ocorre diretamente solicitando aos individuos que expressem 0s seus
gostos e indiretamente inferindo as preferéncias do comportamento real e das interagdes anteriores
(Adomavicius & Tuzhilin, 2005), ou através de uma combinacdo de ambos os meios (Yu, et al., 2004).
Por sua vez, o segundo subprocesso na personalizacdo do servi¢co consiste em combinar as
preferéncias do cliente com ofertas especificas ou na customizacdo da oferta para atender as
preferéncias aprendidas (Adomavicius & Tuzhilin, 2005). No caso de personalizagdo de servigo, a
correspondéncia consiste em modificar certas componentes da oferta, incluindo servicos, produtos e

ambientes de servico, com base em perfis pessoais (Glushko & Nomorosa, 2013).

De acordo com Peterson (2011), uma série de forcas do mercado como: comoditizacdo, fragmentacao,
concorréncia e expectativas dos hospedes, integram os catalisadores que irdo desenvolver a
personalizacdo dos hospedes na préxima década (figura 5). Essas forcas exigirdo que os hotéis
examinem 0s servigos providenciados, através de uma lente transformadora ou arriscar-se-ao a ser

irrelevantes.

Figura 5 - Forcas da inddstria que exigem mais personalizagdo de servigos de hdspedes.

Commoditization

Compatition

Fragmentation

Parsonalization

Fonte: IBM Institute for Business Value Analysis (op cit. Peterson, 2011)

Desta forma, o atendimento personalizado constitui uma mais-valia nas estratégias hoteleiras,
apresentando um atendimento padrédo e eficiente, abordando os pontos fulcrais para a satisfacdo do

cliente.
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3.5.2. Imprensa

Determinadas unidades hoteleiras contratam empresas de relaces publicas para ajudar e colaborar em
questBes relacionadas com a imprensa ou comunicacdo publica. Por exemplo, a empresa de recursos
humanos “QI”, tem como intuito contratar a imprensa para realizar certas reportagens, entrevistas ou
sessOes fotogréficas em hotéis, bem como, encontrar em todos os media, reportagens onde apare¢am
0s mesmos (Lopes, 2014). S&o muitas vezes realizadas entrevistas por jornais onde sdo destacados
diferentes cargos do hotel; reportagens em épocas festivas com transmissdo em canais de televisdo;

lancamentos de pratos culinarios elaborados por chefes executivos; entre outros (Lopes, 2014).

Os jornais, revistas internacionais (como por exemplos, “Hotelier”, “HOTELS magazine”, “Sleeper”)
e nacionais (como “Publituris”, “ADHP” e “Marketer”) sdo utilizados como meios de divulgacdo dos
produtos e servicos das unidades hoteleiras, tal como de tendéncias e noticias do setor. Além disso,
juntamente com os meios de comunicacdo de imprensa televisiva e radiofonica, representam um

reforco para a forca de vendas, para as promogdes do hotel e para apoiar o reconhecimento da marca.

Segundo Miranda (2010), a necessidade de se possuir uma assessoria no setor hoteleiro advém por
dois motivos principais: a concorréncia de mercado e a credibilidade que a imprensa pode desenhar
sobre um hotel. O autor adverte que a hotelaria apresenta razdes suplementares devido a uma forte
competicdo e a divulgacdo de informagéo reflete uma postura de relacionamento fundamental para
credibilidade, ponto de decisdo do consumidor. “A questdo da credibilidade estende-Se também ao
investidor, pessoa juridica, héspede, agéncia, fornecedores e concorrentes. Um hotel tem varios

publicos e precisa estar assessorado” (Miranda, 2010).

3.5.3. Agéncias de viagens fisicas

“O mercado das agéncias de viagens tem vindo a transformar-se, caracterizando-se por uma maior
segmentacdo decorrente das tendéncias a desintermediagdo” (Salvado, 2009, p. 35). O modelo
primitivo de intermediacdo pressupde uma estratégia de pull em que o consumidor compra o produto
turistico a uma agéncia de viagens, porém, este modelo tem vindo a ser substituido pela coexisténcia
de estratégias pull e push, em que as tendéncias apontam cada vez mais para vendas diretas, sem a
presenca de intermediarios, como as agéncias de viagens ou operadores turisticos. O cliente passou a
comprar diretamente as companhias aéreas, unidades hoteleiras e ademais promotores de servico
(Teles, 2010), verificando-se uma complementaridade de utilizagcdo dos canais presenciais e virtuais

para contato com o mercado. As relagdes efetuadas entre o produtor (oferta) e o comprador (procura)
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podem ser diretas (call center, site da empresa na internet) ou indiretas, através de um ou mais
intermediarios (Salvado, 2009). Além disso, as agéncias de viagens tém vindo a modificar as suas
cadeias de valor e de oferta, evoluindo progressivamente para formas organizacionais e de gestdao mais
globais, dando destaque aos drivers da economia digital, alterando os seus processos com o objetivo
de reduzir custos e tempos de resposta, desenvolvendo a flexibilidade, estratégica e tatica,
potencializando as oportunidades de mercado assentes nas especificidades dos clientes (Magalhées,
2014).

Surgem na industria dos servigos novos intervenientes, como as plataformas da “Expedia.com” e
“Lastminute.com”, que tém retirado a importancia e o papel das agéncias de viagens e operadores
turisticos através da venda direta ao consumidor, captando assim uma fatia consideravel do mercado
(Buhalis, 2006). Também novos motores de busca como o “Cheapflights.com”, “Kelkoo.com”,
“Mobissimo.com”, vém facilitar a rapida pesquisa dos servicos turisticos (até mesmo de servicos low
cost), que muitas vezes nem estdo disponiveis nos GDS (Global Distribution Systems) das agéncias de
viagens (Buhalis, 2006). Por sua vez, foram desenvolvidos os designados pacotes dinamicos, com o
intuito de adquirir comissdes sobre os hotéis, empresas de rent-a-car, e para compensar a baixa
margem das companhias aéreas, permitindo ao consumidor o acesso a uma diversidade de produtos
turisticos (Buhalis & Licata, 2002; Ayazlar, 2014)

A agéncia de viagem é, portanto, um elemento importante para que se passe da promocdo a
distribuicdo/captacdo de clientes, sendo o intermediario visivel na cadeia de distribuicdo, vendendo o
transporte, o alojamento, as excursdes e outras atividades turisticas, diretamente ao publico (Baptista,
2003). Atualmente, a existéncia da internet é um fator inevitavel para as agéncias de viagens na forma
como realizam os seus negdcios, devendo ser considerada na definicéo da estratégia a seguir. O ritmo
de inovacdo € cada vez mais constante e com varios reflexos nas agéncias de viagens, o que faz com
gue o enfoque seja atribuido ao cliente, a satisfacdo das suas exigéncias e previsdo das suas
necessidades (Teles, 2010). De salientar que, na realidade, “tanto a desintermediagdo como a
reintermediacdo ocorrem no mercado, com o desenvolvimento do mercado digital e a migracdo dos

intermediarios offline para 0 mercado online” (Teles, 2010, p. 55).
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CAPITULO IV - ESTUDO CASO SOFITEL LISBOA

4.1. Enquadramento territorial

4.1.1. Grupo “AccorHotels”

O universo “AccorHotels” surgiu em Lille Lesquin aquando da abertura do “Novotel”, no ano 1967,
por Gérard Pélisson e Paul Dubrule. Operando agora em 95 paises, a cadeia hoteleira francesa é lider
mundial e conta no seu portfélio com 20 marcas internacionais, desde a gama de luxo a gama mais

econémica.

As Ultimas marcas, adquiridas em julho de 2016, foram a “Raffles”, “Fairmont” e “Swissotel”,
refletindo os seus elevados objetivos no segmento de luxo. Estas marcas representam aquisicfes
estratégicas no portfolio da “Accor” e na sua distribuicdo geografica, contribuindo significativamente
para 0 aumento da sua lideranca global. O segmento de luxo visa, portanto, melhorar continuamente o
servico de exceléncia assim como desenvolver hotéis de referéncia em cidades, com o objetivo de
ampliar o valor da marca. Além das ultimas aquisicdes, fazem parte deste segmento: “Sofitel Legend”,
“SO Sofitel”, “Sofitel”, “MGallery” (by “Sofitel”) e “Pullman”.

Por sua vez, a gama média pretende expandir-se e inovar cada vez mais para se diferenciar, fazendo
parte as marcas “Novotel”, “Mercure” e “Mama Shelter”. Na gama mais econdémica destacam-se:
“Ibis”, “lbis Budget” e “Ibis Styles”, desejando elevar o sucesso da marca, de forma sucessiva, para

sua consolidagé&o.

Todas as marcas sdo englobadas na visdo estratégica do Grupo que se baseiam em diversos
fundamentos assentes pelo Presidente e CEO da “AccorHotels” - Sébastien Bazin (2016 op cit.
AccorHotels, 2017):

O impulso inovador do Grupo tem refletido a sua presenca em novos territérios (com

aquisicOes e participagdes nas marcas “Onefinestay”, “Squarebreak” e “Oasis Collections”);

e A sua determinacdo para impressionar os clientes tem trazido novos produtos e servigos
hoteleiros, novas estratégias de Food & Beverage e servigos digitais sem precedentes;

e Um novo nome, “AccorHotels”, e uma nova promessa, “Feel Welcome ”, expressa atraves de
uma identidade visual atualizada;

e Dois campos de atuacdo: operar e franquiar hotéis (“HotelServices™”) e possuir e investir em

hotéis (“Hotellnvest”);
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e Um vasto leque de marcas de renome internacional que cobrem todo o espectro, desde
estabelecimentos de luxo a econémicos;

e Um poderoso mercado e um conhecido programa de fidelidade “Le Club AccorHotels”;

e Compromisso de quase meio século com a cidadania corporativa e solidariedade com o

programa “Planet 21”.

Constam atualmente 4100 unidades e 570,000 quartos no Grupo “AccorHotels” e cerca de 121
unidades pertencem ao “Sofitel Hotels & Resorts”, estando estas distribuidas em 41 paises.
(AccorHotels, 2017). Segundo dados da Delloite (2017), o Grupo “AccorHotels” posicionou-se em
terceiro lugar no ranking dos grupos hoteleiros em Portugal, com um total de 32 empreendimentos

turisticos no ano 2016.

4.1.2. O portfélio de produto

As unidades “Sofitel” sdo representadas por um conjunto de produtos, servi¢os e politicas comuns,
comegando pela saudagéo entre colaboradores e clientes. De forma a homenagear as raizes francesas
do “Sofitel” e refletir a nova arte de viver francesa por a qual a marca é conhecida, os colaboradores
do “Sofitel” saidam os seus convidados com um simples "bonjour” ou "bonsoir" baseado na hora do
dia (contudo, todos os funcionarios séo livres para utilizar "bonjour"”, ou "ol&" no idioma local ou em

inglés, dependendo do nivel de conforto).

No que concerne a panoplia de produtos desenvolvidos pela marca, destacam-se cinco principais
elementos, tais como: o servigo “cousu main”’; a cultura local realcada por detalhes franceses; ofertas

de bem-estar (conceito “MyBed”), design excecional e significativo; e gastronomia criativa.

Todos os convidados dos hotéis “Sofitel” podem contar com um servico Unico e especial fornecido
pelos colaboradores da unidade — “Cousu Main” (também conhecido como "servico feito do coracao™)
-, que consiste em estar atento aos detalhes, as histérias e aos gostos peculiares de cada cliente para
surpreendé-los, de forma esponténea, com algum gesto que suscita emocdes e satisfacdo. Todos 0s
anos, os hotéis partilham as suas historias principais como parte de uma maratona destinada a valorizar
e reconhecer as melhores iniciativas. Um comité escolhe e vota, posteriormente, para as principais
noticias de todas as unidades da marca na regido. Um exemplo realizado pelo “Sofitel Legend Santa
Clara Cartagena”, em 2015, baseou-se numa surpresa realizada por um colaborador, ao colocar no
quarto do hospede borboletas amarelas, em referéncia a uma passagem do livro “100 anos de Solidao”,

do escritor favorito do hospede — Gabriel Garcia Marquez.
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Salienta-se o0 servico da bebida de boas-vindas (Welcome Drink), que apresenta o hdspede aos sabores
da localidade enquanto proporciona uma sensacao de luxo e “arte francesa de receber” a experiéncia
de chegada. Ao incorporar um ritual com o storytelling realizado por um colaborador, o hotel garante
aos hospedes que se sintam especiais e se entreguem no momento em que entram no hotel. Desta
forma, destaca-se também o momento “Apéro Chic”, que se realiza ao final da tarde (normalmente no
bar ou lounge do hotel) ligado ao ritual das velas (inspirado no antigo costume de iluminar as ruas de
Paris durante o reinado do rei Luis XIV). Este interlddio, muito apreciado pelos franceses, consiste
num momento de degustacdo que inclui cocktails, vinhos franceses e locais, champagne, um

mostrador pequeno e complementar de aperitivos (como canapés e gougeres).

Em cada unidade “Sofitel” € possivel sentir o cheiro e ouvir a mdsica exclusiva da marca. Um aroma
de lima e sandalo branco, criado pelo famoso perfumista Lucien Ferrero, inspirando-se no savoir-faire
francés, e uma musica (designada "Réverie" e escrita especificamente para o “Sofitel”), inspirada na
capacidade da marca de fundar a cultura local com a arte de viver francesa. Ambas as versdes vocais e
instrumentais estdo disponiveis para utilizagdo em momentos significativos como aberturas, eventos
de imprensa, convencgdes e discursos. Também adaptado para publicidade e videos promocionais, a

musica tem o seu lugar Gnico no Universo “Sofitel”.

No que concerne aos quartos de hotéis, foi desenvolvido o conceito exclusivo “MyBed™”, que
providencia uma confortavel experiéncia de sono (cama com duplo colchdo, um sobre-colchdo com
forro de pluma e penas de ganso, com um edreddo similar e travesseiros gigantes). Aliado a
experiéncia de sono exclusiva, os clientes podem desfrutar do “MyBed Sleep Menu” (on request), que
inclui uma méscara de dormir, tamp0es, materiais de leitura, névoa de sala perfumada, banho calmante
e de bolhas. Também os amenities de luxo utilizados pelo “Sofitel”, das marcas “Lanvin” e “Hérmes”,

constituem os produtos selecionados para utilizagdo standard da marca.

Desta forma, sdo identificados diversos servigos e produtos que se podem encontrar nos hotéis da

marca “Sofitel Hotels & Resorts” com uma imagem comum a todos.

4.1.3. A estratégia empresarial

Atualmente, 0 “AccorHotels” é considerando mais do que um lider global, € um Grupo de 250,000
hoteleiros que partilham a mesma paixao e que ambicionam ser o melhor player hoteleiro de forma a

oferecer aos convidados, colaboradores e parceiros uma experiéncia unica.
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De acordo com a visdo estratégica do Grupo baseada nos fundamentos anteriormente referidos em
4.1.1., a personalidade do Grupo é expressada através de uma identidade forte. A “Accor” tornou-se
“AccorHotels ” e reafirmou as suas maiores for¢as: a paixao pela hospitalidade e pelas profissdes do

setor hoteleiro.

O Grupo desenvolveu, em 2013, dois campos de especializacdo complementares em jogo: hotéis
operacionais e de franchising, e detencdo e investimento em hotéis. Deste modo, foram definidas duas

areas de negdcio:

e “Hotels Services” (operacdo e franchising) - esta divisdo abrange os 4.100 hotéis / 570.000
quartos operando sob as marcas do Grupo. A missdo é gerir as operacdes nestes hotéis e
fornecer a melhor escolha de servigos para os proprietarios de hotéis parceiro (por exemplo,
incluindo marcas fortes e um forte sistema de distribuicdo). O objetivo do “HotelServices” &,
portanto, maximizar as tarifas, acelerar o CRM, criar drivers de fidelizacdo, transferir o Grupo
para o dominio digital e lancar uma estratégia em cada segmento para reforcar as marcas do
Grupo.

o “Hotellnvest” (detencdo e investimento) — consiste em agilizar e gerir a carteira de ativos
existente, através de alienacGes e aquisi¢des com base em trés critérios: margem, cash flow e
localizagdo. O objetivo do “Hotellnvest” é estabelecer o principal investidor hoteleiro na
economia e segmentos de média escala na Europa, concentrar-se na geragdo de fluxo de caixa
e reduzir a volatilidade dos resultados, otimizar a estratégia de alocacdo de Capital
Expenditure e apoiar o desenvolvimento da “AccorHotels”, investindo seletivamente em
imoveis.

Em julho de 2016, o Grupo prossegue a sua estratégia de melhoria continua e expansdo significativa
iniciando um projeto para criar uma subsidiaria dedicada para as suas opera¢bes “Hotellnvest” —
atualmente designada “Accorinvest”. O objetivo do projeto "Booster" compreende fornecer maiores
recursos financeiros para acelerar o crescimento dessas duas linhas de negdcios dentro do Grupo, ao
mesmo tempo que permite abrir o capital social do “Hotellnvest” para investidores externos, que

eventualmente assumirdo uma participacdo maioritaria.
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Figura 6 - 2017-2021 Target: Doubling Earning.

For the next phase in its development, the Group will organise itself into three verticals. The Booster project
also accelerate growth, partly by allowing the Group to seize value-creating acquisition opportunities.

TRAVEL SPACE COMMUNITY SERVICES

Franchisor & operator Fastbooking John Paul
Marketing, Distribution Private rental activity Nest project, AccorLocal
& loyalt (ornefinestay, Oasis, Squarebrosk,
o Travel Keys) Cther zervices
Other hotel activities to be developed

Other partnerships
linked to hotel busines:

70% 30%

of mid-tarm results of mid-term results

Fonte: Highlights 2016 Annual Results & Strategic Review op cit. AccorHotels, 2017.

No que concerne ao posicionamento internacional de marcas reconhecidas, a adi¢cdo de marcas de luxo
iconicas constituem aquisicOes estratégicas para o portfolio e pegada geografica do Grupo, refor¢ando
significativamente a lideranga mundial da “AccorHotels” em hospitalidade de luxo. Os seus melhores
hotéis, a ampla experiéncia em marketing de luxo e hospitalidade, assim como, a presenca soélida no
mercado norte-americano tém, deste modo, vindo a reforgar a pegada geografica do Grupo e a
fortalecer consideravelmente a sua lideranca mundial, bem como as suas perspetivas de

desenvolvimento.

A estratégia de desenvolvimento apresenta duas frentes principais, ou seja, consolidar a lideranca do
Grupo na Europa e desenvolver rapidamente a sua presenca em paises emergentes (Ver Anexo V). O
Grupo tem vindo a alavancar a lideranca, de modo a implementar a sua vigorosa estratégia de
desenvolvimento, focando-se especialmente em hotéis econdmicos uma vez que essas cadeias ainda
apresentam baixas taxas de penetracdo em muitos paises. Reposicionar marcas de hotéis econémicos

como o “lbis” proporcionara, portanto, uma vantagem adicional.

A “AccorHotels” também tem como objetivo reforcar a sua presenga em paises emergentes, em geral,
e em paises de alto potencial, como o Brasil, a india e a China, em particular. As suas duas aquisicoes
de redes hoteleiras em 2012 (“Mirvac” na Australia e “Grupo Posadas” na América Latina) e a alianga

estratégica principal realizada com “Huazhu” para a China no final de 2014, refletem esse intuito.

No sentido de acompanhar a sua notavel expansdo, o Grupo tem vindo a adaptar as marcas, cada vez

mais, as preferéncias locais e aumentando a sua flexibilidade; investindo seletivamente em projetos de
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alta margem em locais privilegiados, especialmente no segmento econémico na Europa;
incrementando o desenvolvimento de franquias nos segmentos midscale e econémicos; aproveitando
as oportunidades de crescimento externo, ou seja, parcerias ou aquisi¢des, para consolidar a lideranca

do Grupo nos mercados mais atraentes com operagdes asset-light.

A aposta em programas de formacdo e desenvolvimento dos colaboradores constitui também uma
faceta estratégica do Grupo, que conta com mais de 170 cursos numa rede de 18 universidades
corporativas distribuidas globalmente. A “AccorHotels” ndo pretende apenas criar habilidades de
gestdo profissional (incluindo gestdo de receita) e competéncias de vendas, mas moldar empregos que
os hotéis precisardo no futuro, criando novas linhas de negdcios e construindo um conjunto de talentos

profissionais que manterdo a lideranca da marca no mercado.

Em termos de sustentabilidade e solidariedade, o Grupo abraga o programa “Planet 21”, desde o ano
2012, reafirmando a sua visdo de desenvolvimento smart e responsavel e apresentando uma vantagem
competitiva decisiva para a “AccorHotels”, as suas marcas e parceiros. Em 2016, o Grupo
desenvolveu uma previsdo para 2020, intensificando varios dos seus compromissos globais (como
reduzir a pegada do meio ambiente) e estabelecer novos objetivos, refletindo o modelo de negécios e
as prioridades estratégicas em desenvolvimento, por exemplo, com foco em alimentos e bebidas

(F&B) ou gestdo de propriedades sustentaveis (via “Hotellnvest™).

4.1.4. O “Sofitel Lisbon Liberdade”

Em Portugal, o hotel “Sofitel Lisbon Liberdade”, localizado na capital (na emblemética Avenida da
Liberdade), é o unico da marca “Sofitel”. Inaugurado em 1992 e, particularmente caracterizado pela
«alianca subtil entre a arte de “vivre a la francaise” e a tradi¢do portuguesa de receber calorosamente»,
(Sofitel, 2017).

O “Sofitel” apresenta nove pisos, dispondo de um total de 163 quartos com um design classico
contemporaneo, bem como de nove espacgos para eventos e reunides. Entre 0s principais servicos, o
hotel dispbe de uma sala de fitness e um business center (disponiveis durante 24h), um restaurante
gourmet de cozinha tradicional francesa e portuguesa, (designado “AdLib ) e 0 bar “Intra-Muros”,
localizado no lobby do hotel. Na unidade em questéo, o segmento maioritario sdo clientes individuais
que vém pelo propésito de lazer e de negdcios, sendo os principais mercados: o francés, brasileiro,

inglés e americano. Face ao ano passado registaram-se cerca de 85,000 clientes hospedados e 50,000
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camas vendidas 0 que posicionou este hotel entre os mais referenciados da cidade, principalmente em

termos de servico de exceléncia e localizacdo no epicentro comercial do luxo lisboeta.

O hotel apresenta um forte cultural link, em termos comparativos da prestigiada Avenida da Liberdade
e 0s Champs Elysées em Paris; histéria nacional e a decoracdo do hotel com detalhes em vermelho e
ouro, contrastando com esculturas de marmore, madeira escura e tons em castanho; e outros itens
como pinturas/esculturas de autores portugueses e franceses, que sdo frequentemente referidos aos
clientes no sentido de enriquecer o pilar cultural da marca “Sofitel”. De acordo com a diretora geral,
Mayka Rodriguez, a gastronomia, o design e a cultura sdo trés dos pilares da marca “Sofitel” sobre 0s
quais os 90 colaboradores se vdo continuar a focar, procurando oferecer aos clientes uma unidade

operacionalizada entre as tradi¢gdes do pais e o charme francés (Rodriguez op cit. Ambitur, 2017).

4.1.5. Lisboa: o destino

Considerada, cada vez mais, como um destino de referéncia no panorama europeu, a cidade de Lisboa
tem sido distinguida com diversos prémios nos altimos anos pela sua qualidade e diversidade de
servicos em hotéis, restaurantes, museus, locais de diversdo e outras atracdes turisticas. O clima
ameno, a diversidade de locais turisticos, as boas ligacdes aéreas internacionais e a variedade de oferta
hoteleira sdo alguns dos fatores que fazem de Lisboa um destino privilegiado durante todo o ano.
Nomeagdes no ambito do turismo, como “Best City or Short Break Destination” pelos “Travel Media
Awards” em 2016; 9° melhor destino europeu do ano 2017 através do “Travelers Choice Awards”;
“Coolest capital in Europe” em 2017, pela CNN; “um dos destinos turisticos a visitar em 2017”
segundo a comunidade online minube; entre outros prémios, contribuiram fortemente para a
notoriedade da cidade como destino, a nivel internacional (Krauss, 2017; CNNTravel, 2017
aNoticia.pt, 2016)

Como previsto para 0 ano 2016 pelo Governo de Portugal, foi relancado o Fundo Captacdo de Rotas
Aéreas e no presente ano 2017, o langamento da nova rota aérea da seda do século XXI, ligacéo
Portugal-China, que vem significar “muito mais oportunidades para as empresas portuguesas se
aproximarem dos mercados chineses, no reforco das relagbes econdmicas com empresas chinesas e
reforgo do potencial das relagdes politicas entre os paises” (Marques, op cit. Lusa, 2017).
Consequentemente, 0 aumento do volume do mercado chinés serd notério comparativamente ao ano
de 2016.
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Juntamente com as novas rotas aéreas, 0s cruzeiros sao integrados de modo a partirem e chegarem aos
portos nacionais, para potenciar as acessibilidades ao destino. Com a recente abertura do porto de
cruzeiros de Santa Apol6nia, o turismo de cruzeiros causa agora maior impacto para a hotelaria de
Lisboa. A excelente localizagdo geografica constitui um importante porto de escala para os cruzeiros
realizados entre a Costa Atlantica e a Europa, o Mediterraneo ocidental e o Norte da Europa, as ilhas

Atlanticas e o Norte de Africa assim como para as viagens transatlanticas (Porto de Lisboa, 2017).

Foi também relancado o Fundo de Captacdo de Eventos, conferindo-lhe um cariz mais institucional
com o alargamento aos eventos corporativos (Turismo de Lisboa, 2017). Lisboa, enquanto destino de
congressos, ficou marcada seguramente pela realizagdo da “Web Summit” em Novembro de 2016, que
trouxe até a cidade cerca de 50 mil pessoas (0 dobro das que marcaram presencga na edi¢do anterior,
realizada em Dublin). “Para além da exposi¢do mediatica a escala planetaria que proporcionou a
capital portuguesa, o evento permitiu um generoso retorno ao destino e a economia nacional” (Ledo,
op cit. Turismo de Lisboa, 2016). Atualmente, Lisboa encontra-se em 9° lugar entre as cidades no
mundo onde se realizam mais congressos, segundo o ‘top 10’ da ICCA, a Associagdo Internacional de
Congressos e Convengdes (op cit. Cision, 2017). De acordo com Paula Oliveira (op cit. Publituris,
2014), Diretora Executiva da Associagdo Turismo de Lisboa, “Embora a motivagio férias continue a
ser a predominante, regista-se uma importante tendéncia de crescimento da motivacéo negocios, que
se prevé que venha a manter-se no futuro proximo. Posto isto, a elaboragdo de programas
complementares de leisure-business, influenciadores de peso, tem revelado ser um excelente incentivo
ao turista, prolongando a visita ou motivando-o a regressar com a familia, em férias”. Desta forma, o
segmento chave de Lisboa caracteriza-se por casais entre 0s 35 e 0s 54 anos, em city-break, tendo
vindo a melhorar no segmento de neg6cios (RBSC, 2014). Segundo o Turismo de Lisboa (2016), no
ano 2015, o “setor” do lazer representou 77,30% do mercado na cidade, com os motivos profissionais
a valerem 17.50% (segmentados em negdcios particulares, meetings, formacdo e incentivo).
Comparativamente ao ano seguinte, registou-se um aumento de dois pontos percentuais em relacéo ao
“setor” do lazer e um aumento de um ponto percentual relativamente aos motivos profissionais

(Turismo de Lisboa, 2017).

Em termos hoteleiros, registou-se uma taxa de ocupagdo quarto de 63,40% a nivel nacional e um
aumento significativo da oferta hoteleira, nomeadamente de unidades de quatro e cinco estrelas
(Turismo de Portugal, 2017). Em 2016, lideraram como maiores grupos hoteleiros na regido de Lisboa
0 “SANA Hotels” com 1.901 unidades de alojamento®?, seguido do “VIP Hotels” e “AccorHotels”,

como se pode verificar no quadro 8. A taxa de ocupagdo em Lisboa fixou-se nos 72,50%, o que

' Por unidades de alojamento entende-se o nimero de quartos e/ou de apartamentos (Delloite, 2017).
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corresponde a um aumento de 1,30 pontos percentuais face a 2015, e registaram-se 13 146 dormidas e
5 643 hospedes (quadro 9). Relativamente aos principais mercados deste destino, destacaram-se 0

inglés, alemao, espanhol e francés (Delloite, 2017).

Quadro 8 - Top 5 dos Grupos hoteleiros na Nut 11 Lisboa (por unidades de alojamento).

Top 5 dos Grupos hoteleiros na Nut Il Lisboa (por

unidades de alojamento)

SANA Hotels 1.901

VIP Hotels 1.837

AccorHotels 1.673

Marriott Hotels &Resorts 1.404
Continental 968

Qutros 21.449

Total 29.232

Fonte: Delloite, 2017.

Quadro 9 - Indicadores hoteleiros na Nut Il Lisboa.

Indicadores hoteleiros na Nut Il Lisboa

RevPar 59,18€
ARR 80,65€
Taxa de Ocupagéo 72.50%
ita (7o
Oferta I;lcj);tretlzlsr)a (n° de 30.646
Proveitczz (()1(6):€ z;posento 654,482
Dormidas (000#) 13.146
Hospedes (000#) 5.643
Estada Média 2,33

Fonte: Delloite, 2017.

A cobranca da taxa turistica por dormida na cidade de Lisboa, que entrou em vigor em 2016, rendeu a

Cémara o valor de 11 milhGes de euros, a qual revelou ser um éxito, apresentando o objetivo de
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financiar o Fundo de Desenvolvimento Turistico de Lisboa, que vai suportar 18,2 milhGes em

investimentos para a capital até 2019.

4.1.6. O Hotel
a) Servicos

“Servico ¢ qualquer ato ou desempenho, essencialmente intangivel, que uma parte pode oferecer a
outra e que ndo resulta na propriedade de nada. A execuc¢do de um servigo pode estar ou néo ligada a

um produto concreto” (Kotler, 2000, p. 448).

Os servigos do hotel abrangem diversas areas como de alojamento, F&B (Food and Beverage),
servicos de lazer, servigos corporate e ainda espacos reservados a outros servigos gque se possam

proporcionar.

Na que concerne ao alojamento, o “Sofitel Lisbon Liberdade” encontra-se equipado com 163 quartos,
dos quais 12 sdo suites (quadro 10). Todos os quartos oferecem o conceito exclusivo “MyBed”,
internet wifi gratuito, TV LCD, sistema de som “Bose”, minibar, agua mineral, chaleira, maquina de

café “nespresso”, chuveiro e banheira, amenities “Lanvin” ou “Hermes”.

Quadro 10 - Oferta de Alojamento — descrigdo dos quartos “Sofitel Lisbon Liberdade”.

9 Classic Single 20m2 1 Amenities “Lanvin”
85 Superior 252 ) Cama de casal, .c_onvertlve! ou solteiro;
Amenities “Lanvin
Cama de casal ou solteiro; Possibilidade
57 Luxury 30m2 2+1 de cama extra ou ber¢co; Amenities
“Hérmes”
8 Junior Suites 42m?2 2+2 Lounge com sofa-cama; 2 WC’s;
(Renovadas em 2012) 3 Amenities “Hérmes ”
+ ’_ . H .
3 Prestige Suites 44m2 2+2 Lounge com.sgfa cama, PISO Alto;
3 Amenities “Hérmes
249 Lounge com sofa-cama; Terraco com
1 Opera Suite 77m2 3 25m2; Transfer gratuito; Amenities
“Hérmes”
Total 163

Fonte: AccorHotels, 2017.
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De salientar que entre os servigos em funcionamento 24 horas, subsiste 0 room-service, sala de fitness

e um business center com acesso a computador e impressora.

Relativamente & &rea de F&B, destacam-se 0s seguintes servicos: restaurante e esplanada “AdLib”,
restaurante “Le Jardin” e o bar “Intra-Muros”. O restaurante “AdLib” (do latim “tanto quanto
desejado”), localizado na frente do edificio do hotel, apresenta um servi¢o de exceléncia aliando a
gastronomia francesa e portuguesa. O restaurante apresenta capacidade para 65 pessoas no interior e
22 pessoas na esplanada, sendo aberto ao publico e clientes do hotel. Por sua vez o restaurante “Le

Jardin” representa uma sala dedicada a pequenos-almogos buffet e grupos de clientes do hotel.

O bar “Intra-Muros”, localizado no lobby do hotel, oferece uma variedade de cocktails de assinatura,
snacks e refei¢des ligeiras durante o horario de funcionamento do restaurante. Dispde também de uma
pequena biblioteca disponivel para consulta de livros. O servigo de Welcome-Drink é realizado nesta

area, tal como o momento “Apéro Chic” e o ritual das velas.

No que se refere a servicos corporate, o “Sofitel” apresenta uma area de 380 metros quadrados (nove
salas) dedicada a reunifes e eventos, juntamente com uma equipa de InspiredMeetings experiente. O
Saldo Louvre (convertivel em cinco salas), esta equipado com a mais recente e sofisticada tecnologia
de imagem, som e luz, constituindo a sala principal do hotel e recebendo 150 pessoas em teatro. As
salas Executive Meeting e a Executive Dining com vista para a Avenida, acolhem cerca de oito pessoas
e sdo utilizadas para pequenas reunides. As restantes quatro salas (Jerdnimos, Alcobaca, Batalha e
Mafra) apresentam uma capacidade entre 10 a 30 pessoas, dependendo da organizacdo das salas que
depende do que é pretendido pelo cliente, havendo vérios tipo de disposi¢cdo (como por exemplo,
theatre, em plateia com cadeiras; U-shape, disposicdo em U; boardroom, mesa no centro da sala;

banquet). Para além das salas para reunides, existe um foyer para intervalos e servico de coffee-breaks.

O servico de banquetes do hotel, integrado na area de F&B, esta disponivel para as salas de reunides, e
restaurantes “AdLib” e “Le Jardin”, e consiste numa ampla selecdo de menus e buffets, bem como na

personalizacdo de menus de acordo com o teor da reunido ou evento.

Constituem como servicos do hotel, o parque de estacionamento privado para clientes (gratuito para 0s
clientes do restaurante “AdLib™) e o servi¢o de Concierge Clefs d’Or que apresenta diversas fungdes
como marcagfes de transfers, restaurantes e tours na cidade, partilha de informacdes turisticas,

recomendacdes e sugestdes.
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b) Departamentos

De acordo com Gronroos (1993), os servicos sdo a base para uma diferenciacdo eficaz entre as
empresas, e, portanto, uma fonte de vantagem competitiva que requer uma nova abordagem para a
geréncia e varios departamentos da empresa assim como para outras fun¢bes de negdcios como o
marketing. O trabalho em hotelaria caracteriza-se por prestar servicos de forma ininterrupta,
funcionando 365 dias por ano, 24 horas por dia, sendo que surge a necessidade de organizacao entre 0s

diferentes departamentos, para que a sua atividade seja bem-sucedida (Costa, 2008).

O “Sofitel Lisbon Liberdade” apresenta dimensdes consideraveis no que diz respeito aos seus recursos
humanos, com 90 trabalhadores contratados e entre 10 a 20 trabalhadores externos. De acordo com a
estrutura da hierarquia departamental, distinguem-se trés principais niveis de gestdo, posicionando-se
no topo da hierarquia a diretora geral, seguido da diretora Talent & Culture e assistente da diretora
geral (também com func¢Bes de coordenacdo de recursos humanos) e do diretor de operagdes (ou
subdiretor). No nivel mais baixo da dire¢do existem 0s gerentes das restantes areas como a diretora
comercial, responsavel de comunica¢do, marketing e qualidade, diretor de F&B, chefe de cozinha e

governanta geral (figura 7).

Figura 7 - Organigrama hierarquico departamental 2017 do “Sofitel Lisbon Liberdade”.
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Fonte: Documentos internos “Sofitel Lisbon Liberdade”.
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Os principais departamentos sdo, respetivamente, o de housekeeping, front-office, F&B, comercial,

marketing e comunicacdo, revenue management, contabilidade, manutencéo e economato.

O departamento de housekeeping é representado pela governante geral e as governantes de rouparia,
quartos e mini-bar, responsaveis pela gestdo das limpezas, controlo e verificacdo das areas publicas e
privadas do hotel. Cada housekeeper é responsavel por limpar uma média de 14 quartos por dia. No
departamento de front-office, o chefe de rececdo é guem coordena a equipa de rececionistas e
concierges, existindo um assistente/Guest Relations e Chefe de Concierge Clefs D’Or. Este
departamento oferece a primeira impressdo ao cliente, a partir do primeiro contacto de boas vindas e
check-in. Os rececionistas sdao normalmente a quem os héspedes recorrem quando necessitam de algo,
pelo que a principal tarefa além de realizar check-ins/outs e controlar o balanco das contas dos
clientes, é providenciar informacdo sobre o hotel. Os guest relations e 0s concierges servem para
elevar o valor comercial e a imagem da propriedade, assistindo os convidados com diversificados
servigos, como reserva de restaurantes, sugestdes sobre atividades locais, bilhetes para espetaculos,
mensagens VIP e solicitacBes especiais. De salientar que, 0 nimero de empregadas de housekeeping e
de rececionistas varia consoante a taxa de ocupacdo, fazendo-se apelo a pessoas contratadas de forma

pontual, quando o hotel se encontra com alta ocupag&o.

O departamento comercial do hotel, engloba uma equipa de reservas individuais e de grupos,
juntamente com uma pessoa responsavel pelo e-commerce. Todo o tipo de situacGes que possam surgir
dentro da central de reservas sdo reportados a responsavel das reservas e a diretora comercial, sendo
gue os assistentes de reservas sdo responsaveis por gerir e realizar reservas de clientes individuais
(diretos e corporate) por telefone e via email, com a utilizacdo do sistema OPERA (Property
Management System) e o sistema do Grupo “AccorHotels”, designado “ResaWeb” ou “TARS”. Por
sua vez, a responsavel de e-commerce promove a melhoria da performance comercial do Grupo no
segmento de e-commerce, apresenta funcdes de gestdo da parte digital do hotel relacionada com gestdo
de comentarios e criagdo de conteudo das redes sociais, implementa ferramentas digitais no hotel, gere
a funcionalidade do site do hotel e analisa as visitas diarias, com o intuito de melhorar o seu
desempenho. Intrinsecamente relacionada com o e-commerce e departamento comercial e reservas, a
responsavel de marketing e comunicacdo garante que as normas do “Sofitel” estdo adaptadas e
implementadas para a marca, como por exemplo: a imagem, o logbtipo e documentos; gere 0s

questionarios e relatorios de satisfagdo do cliente, reclamagfes, comunicacdo com a imprensa, VIPs.

Por sua vez, a revenue manager do hotel apresenta como principais fungbes a gestdo da receita,
elaboracdo de relatorios estatisticos, gestdo de fecho de vendas, overbookings, upsellings, factsheets,

entre outras tarefas fulcrais para o controlo da receita do hotel.
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No departamento de F&B, destacam-se o chefe executivo de cozinha e o diretor de F&B que reportam
diretamente ao diretor de operacBes do hotel. O chefe executivo é responsavel por organizar e
supervisionar a equipa de cozinha (pastelaria e copa), conforme as diretrizes da empresa, relativamente
a normas de seguranca, normas de higiene, normas disciplinares e standards de qualidade; realizar o
cardapio do restaurante, realizacdo de fichas técnicas e inventarios mensais, e é responsavel por
assegurar uma boa organizacdo e coordenacdo de cada servico ao cliente. Por sua vez, o diretor de
F&B, define e/ou participa na definicdo da missdo e dos objetivos gerais do departamento, no que se
refere ao publico-alvo a atingir, tipo de gastronomia a praticar e/ou produtos e bebidas a serem
servidos, tal como supervisiona e organiza o setor de F&B no hotel (chefe de banquetes, subchefe de
mesas, responsavel restaurante e bar, maitre d’hotel) assegurando a rentabilidade de todos os
diferentes outlets, inclusive a &rea de eventos, conferéncias e seminarios. O diretor de F&B programa
as atividades de rotina e 0s eventos especiais, em funcdo das encomendas, dos servigos a prestar e dos

recursos disponiveis, bem como elabora os orcamentos dos servigos prestados pelo departamento.

No departamento de economato, existem duas pessoas encarregues de repor o stock e de fazer
encomendas (comidas e bebidas, equipamento de escritorio, entre outros), garantindo que o hotel tenha
sempre toda a matéria-prima necessaria para poder desempenhar as suas func¢Bes. Por sua vez, o
departamento de manutengdo € responsavel pela reparacdo e manutencdo da planta e maquinaria,
tratamento e distribui¢do de agua, caldeiras e aquecimento de agua, tratamento de esgoto, iluminacao

externa/interna, fontes e recursos de agua, entre outros.

Por fim, o departamento de contabilidade desempenha tarefas de faturagdo, monitorizacdo e cobrancas
de contas a receber, reconciliagbes de contas, processamento de contas a pagar e comissdes de
agéncias, consolidacdo de multiplas entidades sob propriedade comum, orgamento, relatrios
financeiros periddicos e andlise financeira. Também sdo comuns a criacdo de controlos internos
adequados para todos 0s processos de negdcios (para evitar roubo / apropriacdo indevida de ativos),

lidar com auditorias externas e lidar com bancos para obter financiamento.

Os diferentes departamentos deverdo estar em consonancia uns com 0s outros, havendo por isso
reunides diarias, mensais e anuais para analise de relatérios e resultados. Todos os dias é editada a
designada “Agenda de Luxo” por cada departamento, reportando a todos os colaboradores do hotel os
acontecimentos do dia anterior (incidéncias, numero de chegadas/saidas, VIPs, noticias
“AccorHotels”, indicadores de classificacdo “Booking.com” e “TripAdvisor”, eventos a decorrer em

Lisboa, meteorologia, entre outros indicadores pertinentes).
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4.2. Apresentacdo dos dados obtidos

4.2.1. Estrutura de pricing

De acordo com LaPray e Rath (2016), os principais pilares da politica de pricing estdo assentes em
guatro conceitos: simplicidade, consisténcia, dinamismo e lideranca. Existe um ndmero limitado de
tarifas destinadas a um publico-alvo, com condicGes diferenciadas e designacfes claras e existe uma
oferta de pricing standardizada, distribuida consistentemente através da rede - “Consistency and
respect of the standards set up by Sofitel WW across the network are key to guarantee a complete
control over its Distribution and Pricing strategies. It is key to maintain a global dynamic to

perpetuate Sofitel’s identity” (LaPray & Rath, 2016, p. 4).

O pilar de dinamismo e lideranca da politica de pricing, refere-se a uma estrutura de precos que tem
vindo a ascender ao longo do tempo, com niveis fixos de indexacéo entre tarifas e fechos/aberturas de
tarifas consistentes com as condicbes de venda. Através do pricing, o “Sofitel” deve reclamar o valor
da sua oferta e ndo deve utilizar a correspondéncia sistematica competitiva como regra principal de
atribuicdo de precos. O modelo ascendente e paralelo de pricing ira conduzir os clientes a um padrdo
de early booking, sendo oferecido uma indexacao fixa entre tarifas, dando aos clientes um valor claro

das condic@es de vendas para cada tarifa (quadro 11).

Quadro 11 - Estrutura publica de pricing “Sofitel”.

Tarifa Flexivel  RA1SOF Tarifa de Ate ao dia de Flexivel Worldwide
Referéncia chegada
i Worldwide,
Tarifa Smart RA2SOF -10% vs. Ref. D-999 ate D-15 Semi-flexivel excluindo a
ou D-21 . .
Asia Pacifico
D-14 ou D-20 P'\r'z_o :e;'\s’:r'n
Advance Saver  RA4SOF -10% vs. Ref.  até D-3 ou dia haga, Worldwide
modificacdo ou
de chegada
cancelamento
Nao flexivel
Super Advance RA3SOF -20% vs. Ref. D-999 até D-15 Pre-.p.agalsem Worldwide
Saver ou D-21 modificacdo ou

cancelamento
Fonte: Adaptado de documentos internos “Sofitel Lisbon Liberdade”.

As regras de precos da oferta publica sdo definidas a nivel da marca global, constituindo como tarifa
de referéncia a “RALSOF” (com condicOes de vendas flexiveis), as quais sdo indexadas outras tarifas

publicas, ofertas da marca, estratégicas, sazonais, regionais e locais (quadro 12). Estas tarifas, sdo
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completamente flexiveis e contribuem para o posicionamento do hotel no mercado versus
concorrentes, assim como sdo uma referéncia para as agéncias de viagens ou contas corporativas
guando contratam o hotel. As tarifas “RAL / FL1” devem ser comercializadas de forma competitiva no
mercado, para capturar clientes diretos e aquando do seu posicionamento, deve-se ter em conta
determinados elementos como o conforto da tipologia de quarto, posicionamento competitivo, periodo,
analise do preco e o mercado “AccorHotels” (se aplicavel). Também a elasticidade de preco do hotel
(correspondente a variacdo na quantidade vendida dada uma certa alteracdo no prego) € fundamental

para garantir o preco ideal que evitara perdas de negdcio e deterioracdo da imagem da marca.

Quadro 12 - Oferta de pricing “Sofitel Lisbon Liberdade”.

RA1 +
MBREAK -
40% / pax
Magnifique (Mon-Thu) Individual Web  Direto/
Breakfast SBKSOF RA1 + Negobcios & GDS / Hotéis
MBREAK - Lazer /OTAs
60% / pax
Marca (Fri-Sun)
Magnifique RA1 + - .
Romance ROMSOF valores Individual Lazer  Web Dllr_eto/
N GDS / Hotéis
adicionais
- Familias - .
Mag_nlflque FMLY RA1 -25% reserva de pelo Weti. Direto /
Family Hoteis
menos 2 quartos
- Individual .
- 0,
szlgnlflque SES RAL -30% Negécios & Wep_ Direto /
Suites hotéis
Lazer
Stay Longer & L
Save More: - PKC/FLPKC RAL 2505  'ndividuallazer — p)
L 25%
Estratégicas Stay Longer &
save More: - EXCSOF / RA1 -30% Individual Lazer OTAS
FLEXCS
30%
Special Individual
pec CULSOF/FLCULS RA1 -20% Negébcios & OTAs
Limited Offer
Lazer
Chic — prc/EXCSOF RAL -25% /| dividuais Direto / GDS
Gourmandise 30%
- 0,
Sazonais Chic Apéritif ~ PKC/EXCSOF ooy 2% ! Individuais Direto / GDS
Chic Chocktail PKC/EXCSOF EOAO/% “25% 1 \ndividuais Direto / GDS
RA1 + .
Regionais So Gourmet SOLOC5 valores Individual Lazer Web Dlrefo /
N GDS/ Hotéis
adicionais

Locais - - - - -
Fonte: Adaptado de documentos internos “Sofitel Lisbon Liberdade”.
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A tarifa publica mais importante, Best Available Rate (BAR), encontra-se disponivel durante todo o
ano e em todos os canais de distribuicdo, representando apenas pre¢o de alojamento, exceto para hotéis
com pisos executivos, onde o0s quartos desses pisos apresentam o preco com um plano de refeicGes de
alojamento e pequeno-almogo. A nivel de ofertas de marcas, estas sdo projetadas para gerar a taxa
média (average rate) e criar valor de marca. O valor nominal dessas ofertas est4d sempre acima do
BAR (RA1SOF), embora o valor do héspede possa estar abaixo da tarifa BAR (com base nas
comodidades incluidas). Por sua vez, as ofertas estratégicas (ou taticas), também disponiveis durante
todo 0 ano em todos os canais de distribuicdo, sdo ofertas com desconto e, contrariamente as ofertas da
marca, estas sdo projetadas para criar volume e tarifas com desconto. Ja as ofertas sazonais, sdo
construidas em cima das ofertas taticas e geralmente incluem alguns valores agregados "de baixo
custo”, como um presente de boas-vindas ou um check-out tardio. As ofertas sazonais sdo utilizadas

para apoiar 0s hotéis durante as baixas temporadas.

Relativamente as ofertas regionais, sdo usadas para promover um grupo de hotéis dentro de uma
regido global de um pais, ao contrario das ofertas locais que sdo criadas e desenvolvidas localmente
para um certo namero de hotéis dentro de um mercado. Ambas as ofertas sdo geridas pelas regides de
acordo com as diretrizes e validadas a nivel global, devendo ser carregadas como ofertas ndo

qualificadas.

No que concerne a ofertas corporate, € estipulado um méximo de 35 tarifas nivel CO (Corporate) por
hotel, dependendo do numero de tarifas contratadas no Gltimo ano, sendo que no “Sofitel Lisbon
Liberdade” foram estipuladas 14 tarifas corporate no ano 2016. Este tipo de tarifa apresenta um prego
fixo negociado por um cliente corporativo para 0 seu negdcio transitério (como por exemplo, “BNP
Paribas”, “Metlife”, “Credit Suisse”, Embaixada EUA, entre outros). Esta tarifa é acordada
anualmente pelos hotéis e disponibilizada no sistema “ANAIS” (AccorHotels New Application for
Integrated Sales), devendo ser atribuida apenas para uma conta que demonstrou a capacidade de
comprometer volumes significativos. O CO ndo pode ser administrado a um cliente que ndo se pode
comprometer com pelo menos X noites por ano. Para os clientes que ndo conseguem comprometer, as
ofertas dindmicas devem ser propostas quando exigido pelos clientes. Os pregos dindmicos, quando
aceites pelos clientes, permitem melhor controlo da tarifa média do quarto e é uma forma de educar os
clientes a reservar com antecedéncia. Estas tarifas podem apresentar uma indexacédo de -10% (R1D10),
- 12% (R1D12), -15% (R1D15) ou -17% (R1D17) sobre a BAR e sdo normalmente utilizadas quando

existe um numero limitado de noites previsto por parte do cliente.

Inseridas na estrutura de pricing “Sofitel”, salientam-se ainda as tarifas de lazer acordadas com as

agéncias (como por exemplo, “JacTravel”, “Destinations of the World”, “Portimar” e “Olimar”, “Tui
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Deustchland”, “Bongo”, “Mikitravel”, “Travco”, etc.). Estas tarifas sdo designadas de Leisure
Discounted Rates (LDRS), sendo que as contratacbes sdo igualmente atualizados e revistos todos 0s
anos pela diretora comercial e revenue manager de acordo com uma estrutura e condi¢cdes de venda
definidas pela cadeira hoteleira (por exemplo quanto ao ndmero minimo de room nights para
realizacdo de contrato). Outro tipo de tarifas relacionado com agéncias de Luxo (inseridas em
programas STEP, Ensemble, Virtuoso), sdo diferenciadas de modo a melhor controlar o inventario e

distinguir os beneficios associados.

Existem igualmente tarifas para grupos business e leisure e tarifas de clientes em regime de gratuidade
(niveis CNFBB e HOUSE).

4.2.2. Politicas de distribuicao digital

O plano "Leading Digital Hospitality”, desenvolvido em 2014, constituiu a resposta global da “Accor”
aos desafios digitais, num mercado definido pelo ritmo acelerado das mudancas tecnoldgicas e pela
rapida evolucdo dos meios de utilizacdo do cliente. O plano foi projetado com os objetivos de repensar
e incorporar a tecnologia digital ao longo da viagem do cliente, melhorar os servicos oferecidos aos
parceiros investidores e consolidar a participacdo do mercado de distribuicdo do Grupo, tendo como
pilares a infraestrutura de Tl e gestdo de dados. O plano projetou um investimento de cerca de 225
milhdes entre 2014 e 2018, contando que 60% do valor investido tem como objetivo consolidar o
desempenho atual do Grupo, melhorando as solu¢bes do meio e do back-office. Os 40% restantes sao

utilizados para expandir o market share e otimizar os custos unitarios de distribuicéo.

Como um plano integrado baseado em oito programas, o plano incluiu solugdes focadas no cliente
(“Mobile First”, “Customer Centric”, “Seamless Journey” e “Mice & BtoB”), em colaboradores e
parceiros do Grupo (“Employee Friendly” e “Owner & Franchise Centric”) e ainda em ferramentas e
sistemas de IT ainda mais robustas e ageis (“Infrastructure Transformation” e “Business Intelligence &

Analytics”).

De acordo com as regras de ouro das diretrizes de distribuicdo de marcas de luxo e upscale do Grupo
“AccorHotels”, a Web continua a ser a parte fundamental da estratégia de distribuicdo. O portal
“AccorHotels.com” deve ser prioridade durante o desenvolvimento da participacdo de mercado
sustentavel (que envolve atencdo constante para o SEO - Natural Search e desenvolvimento de
recrutamento e fidelizacdo do programa “Le Club AccorHotels”). O portal completa de forma eficaz

0s sites comerciais das marcas e 0 marketplace para os hotéis independentes, contabilizando mais de
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370 milhdes de visitas por ano (AccorHotels, 2017). Também as centrais telefonicas sdo canais de
distribuicdo direta que apresentam um impacto significativo nas vendas, contando com as promog¢des
diretas (sazonais, vendas privadas, 3=2, entre outras), as redes sociais e a tecnologia mobile para
aumento da visibilidade e receita dos canais. A aplicacdo movel da “AccorHotels”, criada em 2014,
além de pretender captar os seus clientes pelo telemdvel e constituir um dos principais aplicativos de
viagem dos usudrios de dispositivos moveis, oferece uma experiéncia enriquecedora em todas as
etapas da viagem do cliente, possibilitando o check-in online, o acesso ao programa de fidelizacdo

“AccorHotels ”, guias de viagem, noticias, entre outras funcionalidades.

Recentemente, foi adquirida a plataforma digital VeryChic, para a venda privada de quartos de hotel
de luxo e apartamentos, cruzeiros e pacotes, com o principal intuito de desenvolver o seu expertise na
criacdo de vendas privadas excecionais. Esta plataforma possibilita, mais de 3000 hotéis parceiros de
categoria de luxo e upscale, a otimizar a sua distribuicdo e providencia o acesso a novos clientes

através das vendas privadas.

No que concerne aos canais indiretos, a cadeia hoteleira “AccorHotels” beneficia da sua marca ao
realizar acordos com grandes parceiros online como “Booking”, “Expedia”, “Agoda” e “HRS”,
mediante o pagamento de comissfes, assim como beneficia da sua presenca online em sites como
“TripAdvisor”, “Kayak” ou “Google” (Demirg¢ift¢ & Kizilirmak, 2016). As OTAs devem ser, porém,
continuamente monitorizadas no sentido de ndo ocorrer disparidade de pregos o qual pode gerar

conflitos entre hotéis quando em discordancia.

Em adicdo, o Grupo apresenta sistemas de distribuicdo global (“Galileo”, “Sabre”, “Amadeus” e
“WorldSpan™) que permitem a visualizagdo de tarifas e disponibilidade de quartos e consequentes
reservas, através de milhares de agéncias de viagens parceiras. No “Sofitel Lisbon Liberdade” é
utilizado o sistema OPERA Property Management System (PMS) que permite a gestdo das reservas
efetuadas pelos canais disponiveis sendo possivel a obtencdo de todo o tipo de informacéo relacionado
com a operacao diaria do hotel (tarifas, disponibilidade, perfis de clientes, emissao de faturas, check-

infouts, criacdo de grupos, status dos quartos, etc.).

No ano de 2016, a distribuicdo direta (relativa a chamadas telefonicas, correio eletronico e walk-ins)
do hotel em estudo, apresentou cerca de 30% do total de receita comparativamente a distribuicao
indireta (GDS e OTAs — “Booking” e “Expedia”) que registou 35,50%. A distribuicdo eletrénica
(“AccorHotels.com”, “Sofitel.com”, GDS e as OTAs de referéncia) registou no total 70% da receita

total de alojamento.
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4.2.3. Estratégia Global de Social Media

De acordo com Rick Harvey Lam (2015, op cit. AccorHotels, 2015), Senior Vice-Presidente de
Marketing Global de Marcas de Luxo & Upscale do Grupo “...social media offers hotel marketeers an
ideal platform to tell a hotel’s story and engage with customers and prospects directly on the channels
they use the most”. Uma marca necessita de estabelecer o correto ecossistema de redes sociais com
base nos objetivos definidos para tal, sendo que a missdo dos hotéis “Sofitel” é elevar a marca através

de conversas significativas com os clientes online.

Segundo as diretrizes do Grupo, aguando da cria¢do de conteldo é necessario ter em mente: o foco nos
trés pilares da identificacdo da marca (design, gastronomia e cultura); realcar os sabores locais e
exoticos de comida e bebidas (utilizando formas e cores inspiradoras); utilizar as redes sociais como
uma fonte exclusiva de informacéo acerca das ofertas disponiveis aos viajantes e fans; e promover o
sentido de comunidade atraves do relacionamento ativo com os clientes, oferecendo recompensas de
forma pontual aos clientes fidelizados. O conteudo é produzido através de fotografias, links e videos e
é acompanhado de uma checklist de parametros relativamente a frequéncia e volume de publicacbes
(cinco a sete por semana), aos periodos em que o conteldo deve ser publicado e aos nichos de
mercado a atingir (potenciais/regulares viajantes ou clientes regulares), de modo a maximizar o seu
alcance organico. E importante que o conteido capte a atencdo dos clientes, seja inspirador e evoque
uma reacdo emocional positiva. Neste sentido, as keywords e os hashtags constituem importantes
fatores a considerar na estratégia de contedido, de forma a amplificar o mesmo e atingir um maior
namero de individuais (sendo normalmente identificados por relevancia, pesquisa, avaliacdo, aplicacao
e extras associados.). O tipo de contetdo a utilizar divide-se em diversos temas como promocdes
decorrentes no hotel, divulgacdo de amenities e oferta de quartos, introducdo de novas propriedades,
eventos, noticias, atualizagdes gerais sobre 0 posicionamento da marca, sugestdes e recomendacdes de

viagens, entre outros.

Como anteriormente mencionado, o “Facebook” é a rede social mais utilizada no universo “Accor” (e
em todo o mundo), registando-se 4669 seguidores do “Sofitel Lisbon Liberdade” no presente ano 2017
(mais 255 face ao ano 2016). O “Instagram”, “Twitter”, “Google+”, “Tumblr”, “Youtube” e
“LinkedIn” sdo as redes sociais incluidas no quadro global de diretrizes de criacdo de conteido e
otimizag&o externa e interna, desenvolvidas pela marca “Sofitel” em 2015, tendo cada um dos canais
as suas métricas e formas de avaliacdo de desempenho. Existe, desta forma, seis objetivos a ter em
conta na estratégia global de social media, tais como: conduzir a consciencializa¢cdo da marca nos

mercados estratégicos e salientar hotéis de localizacdo privilegiada; posicionar a marca dentro do
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segmento de luxo; elevar a percecdo do “Sofitel” numa art de vivre mais luxuosa; assegurar o estilo de
consisténcia nas diferentes plataformas de comunicacdo; elevar a afinidade da marca através da
interacdo com o utilizador online convertendo o relacionamento em vendas; e por fim, alcancar o

objetivo de negdcio de atingir potenciais clientes, vendas e pontos de conversao.

4.2.4. Guest experience e programa de fidelizagdo: Voice Of the Guest/ / Le Club AccorHotels /

Programa Signature

A centralizacdo de todos os comentérios partilhados pelos clientes na internet (“TripAdvisor”,
“Booking”, “Facebook™, entre outros) € realizado pelo programa exclusivo "Voice of the Guest"
(VOG) desenvolvido para a “AccorHotels”. Este programa melhora a recolha de feedback dos clientes,
permitindo melhores respostas, possibilitando a disseminacdo e partilha de informac6es, respondendo
diretamente aos comentérios dos clientes através de uma comunidade colaborativa interna. Todos 0s
comentarios sobre a estadia e experiéncia dos clientes sdo partilhados pelos social media, bem como
inquéritos de satisfagdo, que sdo centralizados na mesma plataforma, sendo acessivel a cada hotel do
Grupo “Accor”. A interface é clara e intuitiva, possibilitando a anélise por categorias (quarto,
restauracao, servico, Wifi, etc.), em mais de 19 linguas. Enquanto a cada 15 segundos, uma opinido
sobre as unidades “AccorHotels” é colocada na web, o VOG dé acesso a totalidade das ferramentas de

gestdo de e-reputacdo designado “Trust You” (Trust You, 2015).

Segundo Emanuel Baudart, Senior Vice-Presidente Customer Expertise & Loyalty (2015, op cit.
Ambitur, 2015) os clientes do Grupo estdo cada vez mais conectados e 0s comentérios online
apresentam um papel essencial na maneira como se efetuam as reservas e se interage com o hotel.
Antes de proceder a sua reserva, 95% dos clientes consultam os comentarios online. A plataforma
“VOG” é um dos projetos-chave do programa Customer Centric do plano digital da “AccorHotels”
que permite o enriquecimento da experiéncia digital dos clientes e sobretudo de maior personalizacdo
do servico que lhes é oferecido. O expertise do “Trust You” é preciosa na realizagdo deste projeto,
sendo indispensavel a realizacdo de relatérios mensais para a avaliar o nivel de desempenho do hotel

em diversos parametros.

De acordo com os dados obtidos pelo “Trust You”, obteve-se em 2016 uma pontuacgéo geral de 88%
(com um indice de concorréncia de 1.01), uma taxa de resposta pelos inquiridos de 84% e 3.274
avaliacOes. Obteve-se um total de 1835 inquéritos VOG, 645 comentérios no “TripAdvisor” e 424 na

Booking.com. Em termos de satisfacdo geral (limpeza, servigo, value for money, experiéncia de
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pequeno-almoco), o “Sofitel Lisbon Liberdade” apresentou uma média de 65 pontos percentuais o que
representou menos trés pontos face ao ano anterior. Contudo, os objetivos definidos para o ano
passado foram alcancados e o hotel apresenta uma excelente reputacdo face a hotéis concorrentes
como “Tivoli Lisboa”, “InterContinental Lisboa”, “Sheraton Lisboa & Spa”, “Porto Bay Liberdade” e

“Fonte Cruz”.

No que concerne ao programa de fidelidade “Le Club AccorHotels”, oficialmente lancado em 2007,
com o nome A-Club, este é um dos programas mais valiosos para as marcas “Accor” gue ajuda a
estabelecer relacfes a longo termo com os seus clientes. Os programas de fidelizagdo sdo considerados
bastante importantes para os clientes aquando do momento de reserva de quartos de hotel. Dois em
cada cinco clientes de cada 10 empresas hoteleiras, preferem efetuar reservas em hotéis especificos
dado a atratividade do programa de fidelizagao (Barsky & Nash, 2002; O’Neill et al., 2008).

De acordo com Marco Moura, diretor de operacGes do “Sofitel”, o nimero de clientes fidelizados
apresentou um crescimento de cerca de 15% face ao ano 2015 e registaram 11% de contribuigdo de
faturacdo dos hdspedes. Este crescimento deveu-se grande parte, a renovacdo do site no final de 2015
e a atribuicdo de 15% de desconto aos clientes que integram o programa no ato da reserva (Romeiro,
2017; Rana, 2017). Os membros podem acumular pontos com as suas estadias através das diversas
marcas do Grupo “AccorHotels” e podem utiliza-los em companhias aéreas que apresentam parcerias
estratégicas como a “Qatar Airways”, “KLM”, “AirFrance”, entre outras. Dedugdes no valor de 40,00€
(equivalente a 2000 pontos) podem ser realizadas dentro do limite de 1,000,000 pontos de
recompensa, por reserva. Contudo, com a evolucéo do programa, desde janeiro de 2017, passou a ser
possivel também adquirir pontos de estatuto (baseados na atividade do cliente durante um ano, ou seja,
guanto mais o cliente ficar hospedado durante o ano ou quanto mais alto os seus pontos de estatuto,
maior a sua categoria). Outros beneficios como noites gratuitas e upgrades (mediante disponibilidade),
prioridade de early check-in ou late check-out e tratamento VIP estdo associados ao estatuto dos
clientes (desde Classic, Silver, Gold até ao Platinum). Através da recolha de dados dos hospedes
fidelizados como preferéncias e habitos, é possivel prestar um servico mais personalizado e,
consequentemente aumentar os niveis de receita pelo que é essencial a fidelizacdo do cliente. Em
2016, os colaboradores do “Sofitel” efetuaram cerca de 1900 cartGes, cumprindo com o objetivo

previamente estipulado.

Também o atendido ao cliente, via telefone, é controlado por um programa de controlo de atendimento
telefonico que visa a personalizacdo e qualidade de servico dos colaboradores do hotel, designado
“Signature Worldwide”. Todas as semanas sdo efetuadas chamadas andnimas por um possivel

potencial cliente (ficticio) que pretende verificar disponibilidade e precos. A rececdo do hotel
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reencaminha a chamada telefonica para o departamento de reservas, sendo que o0 agente de reservas
deve seguir um padrdo de questes por uma ordem especifica. A conversacdo € gravada e
posteriormente avaliada e reportada ao hotel para avaliar o desempenho de atendimento prestado,
desde o momento de atendimento da chamada. Da mesma forma, existe um cliente mistério que fica
hospedado todos os anos no hotel e avalia os standards de qualidade de servico de forma a abranger
todas as fases da sua experiéncia, desde a reserva até o check-out, incluindo todos os aspetos do
produto do hotel, desde a rece¢do, até ao back-of-house. A empresa responsavel é a “Leading Quality
Assurance” que realiza inspecdes de propriedade anénimas para as organizacdes hoteleiras mais
prestigiadas do mundo (The Leading Hotels of the World, Ltd., 2017).

4.2 5. Indicadores hoteleiros 2016

Tendo em consideracdo os dados obtidos durante o estagio realizado no “Sofitel” em Lisboa, no
departamento comercial, no ambito mestrado em gestdo hoteleira, foi possivel verificar juntamente
com a revenue manager e os diretores entrevistados do hotel, os seguintes indicadores hoteleiros face
ao ano 2016 (quadro 13):

Quadro 13 - Indicadores hoteleiros no ano 2016.

82.30% 161,00€ 133.10€ 181.40€ 49,000 84,000 1.7
Fonte: Documentos internos “Sofitel Lisbon Liberdade” e entrevistas realizadas.

O continuo crescimento do mercado da capital e consequentemente do turismo de lazer e negdcios,
veio naturalmente afetar as unidades hoteleiras, verificando-se um ligeiro aumento na ocupacéo-quarto
do hotel, tal como do preco médio, RevPar, TrevPar (Total revenue per available room)
comparativamente ao ano transato. Também o nimero de dormidas aumentou, contabilizando um total
de 49,000. De acordo com os entrevistados Marco Moura e Silvia Romeiro, foram registados cerca de
84,000 hospedes, que se deslocaram por motivos de lazer (75%) e por motivos de negdcios (25%). Os
clientes individuais que ficaram alojados por motivos de lazer representaram 95% e os grupos leisure
5%, por sua vez os clientes individuais que vieram por negdcios representaram 50% e 0S grupos

business também 50%.
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Registou-se uma frequéncia por noite de 1.7, ou seja, em média os clientes dormiram 1 ou 2 noites no
hotel, constituindo como principais razGes de reserva do hotel, a marca e reconhecimento, a sua

localizagdo central e servico de exceléncia, parte cultural e experiéncias locais.

4.3. Analise de dados

4.3.1. Andlise anual dos dados estatisticos

Segundo os dados obtidos relativamente a taxa de ocupacdo durante os meses do ano de 2016, é
possivel constatar que 0 més com a mais elevada taxa de ocupacdo foi agosto (93%), seguido dos
meses de maio, junho e setembro (92%). Por sua vez, janeiro (53%) e dezembro (63%) foram os
meses com menor ocupacdo, seguindo-se 0 més de Fevereiro (70%). Comparativamente ao ano
homdlogo, houve uma variagdo pouco significativa como se pode observar pelo grafico 3. Os meses
de maio a outubro apresentaram uma taxa de ocupagdo constante, entre 0os 90% e 91%, notando-se

uma maior diferenga, de um ano para o outro, nos meses de janeiro, novembro e dezembro.

Grafico 3 - Taxa Ocupacdo Quarto (em percentagem).
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Fonte: Documentos internos “Sofitel Lisbon Liberdade”.

No que se refere ao nimero de dormidas, destaca-se 0 més de agosto com 4700 dormidas, maio (4650)
e outubro (4610). Os meses que registaram menor nimero foram, respetivamente, dezembro (3200) e

fevereiro (3300) (ver grafico 4).
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Grafico 4 - Nimero de dormidas no ano 2016 (em milhares).
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Fonte: Documentos internos “Sofitel Lisbon Liberdade”.

No ano 2016, o pre¢o médio por quarto vendido foi mais elevado no més maio (190,00€) e nos meses
de outubro e novembro (183,00€), sendo que os primeiros trés meses do ano assim como no ultimo,
registaram um preco médio mais reduzido, destacando-se 0 més de fevereiro com um preco médio de
132,00€. Comparativamente ao ano transato, houve um crescimento positivo de 6%, derivado

consequentemente do aumento da taxa de ocupacéo (grafico 5).

Grafico 5 — Indicador de Preco Médio (em euros).
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Fonte: Documentos internos “Sofitel Lisbon Liberdade”.
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Em relacdo a receita por quarto disponivel, o més de maio registou o RevPar mais elevado (181,00€) e
o més de janeiro o mais reduzido (74,00€). Nos meses de setembro, outubro e novembro registou-se
um RevPar constante de 167,00€. Através do grafico 6, é possivel notar a diferenca mensal entre os
anos 2015 e 2016, sendo notdrio o contraste dos meses de janeiro e dezembro em que se registou um

maior RevPar no ano 2015 (gréfico 6).

Gréfico 6 - Indicador de RevPar (em euros).
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Fonte: Documentos Internos “Sofitel Lisbon Liberdade”.

No que concerne a receita de alojamento, F&B e outros departamentos, o ano 2016, registou um total
aproximado de 10,885 milhares de euros. A nivel de alojamento registou-se uma maior faturagdo nos
meses de maio, outubro e novembro, sendo 0s meses menos lucrativos janeiro e fevereiro.
Relativamente ao F&B, a época alta de junho a setembro foi a que registou maior receita, mais
especificamente o més de setembro. Por sua vez, a receita de “Outros” (ou seja, lavandaria, garagem,
transfers, telefone, etc.), registou nos meses de setembro, outubro e novembro, maior receita
comparativamente a janeiro e fevereiro que foram os meses menos significativos. E possivel verificar
através do gréafico a diferenca entre os trés setores, sendo notdria a diferenca deste setor com o de
alojamento e F&B (gréfico 7).
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Grafico 7 - Receita de Alojamento, Food & Beverages e Outros, no ano 2016 (em euros).

€ 900,000

€ 800,000

€ 700,000

€ 600,000
€ 500,000

€ 400,000
€ 300,000

€ 200,000

€ 100,000

€ -
Jan Fev Ma Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez
B Alojamento ®F&B  ®Outros

Fonte: Documentos Internos “Sofitel Lisbon Liberdade”.

4.3.2. Analise critica da empresa e do seu posicionamento no mercado

Como anteriormente mencionado em 5.1., 0 Grupo “AccorHotels” posicionou-se em terceiro lugar no
ranking dos grupos hoteleiros em Portugal, ficando atrds do Grupo “Pestana Hotels & Resorts” e “Vila
Galé Hotéis” (Delloite, 2017), constituindo ainda assim uma posicdo excelente para a
representatividade da marca. A nivel da NUT Il de Lisboa, o Grupo manteve igualmente a terceira
posicdo (com 1.673 unidades de alojamento™ de um total de 30.646), liderando 0 Grupo “SANA

Hotels”, porém na categoria quatro estrelas.

Tendo em consideracdo a oferta cada vez maior de hotéis de quatro e cinco estrelas e a sua especial
concentragdo na zona central da capital (nomeadamente na Avenida da Liberdade e imediagdes), o
“Sofitel Lisbon Liberdade” mantém-se entre os hotéis melhor classificados no “TripAdvisor” e
“Booking.com”. De acordo com o perfil sociocultural do cliente “Sofitel” que viaja maioritariamente
em casal e por motivos de lazer ou negdcios, oriundos principalmente do mercado francés, brasileiro,
inglés e americano, as principais razfes que levam o cliente a reservar sdo a localizagdo privilegiada, a

qualidade de servico prestado e a notoriedade da marca “Sofitel Hotels & Resorts”. De acordo com a

3 Nimero de quartos/apartamentos.
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evolugcdo do mercado de Lisboa, os grupos de lazer tém vindo a crescer assim como 0S Seminarios
residenciais, registando-se como principal progresso nos Ultimos anos o aumento proporcional de 5%

relativamente ao preco médio por quarto vendido do hotel.

Face a forte concorréncia e as novas unidades hoteleiras, torna-se necessario a diferenciacdo, inovacao
e promogdo dos servicos e produtos do hotel dirigido a cada segmento, bem como a aposta nos canais
digitais online e ferramentas de e-commerce. E também fulcral a monitorizacdo dos inquéritos de
satisfacdo dos clientes de forma a perceber os pontos a melhorar e as acBes a tomar face as estratégias
implementadas. Em relagdo a satisfacdo do cliente, os clientes elogiaram maioritariamente o excelente
servico de atendimento (colaboradores prestativos, atenciosos e simpaticos), a localizacdo e o
pequeno-almogo buffet, apontando como pontos a melhor a renovacao das areas privadas que terad
lugar entre 2017 e 2018. Também a inexisténcia de um SPA e piscina sdo referidos como uma

limitacdo e um fator decisivo na escolha por parte de alguns clientes mais exigentes.

Em termos globais, prevé-se um aumento significativo na ocupacdo para 0s proximos anos com a
abertura do porto de cruzeiros em Santa Apoldnia, a abertura de novas rotas aéreas e aumento do
namero de eventos e congressos em Lisboa, sendo que o desenvolvimento do segmento de negécios
sera um motivo para a continua aposta nos precos médios-altos. O investimento nas novas tecnologias,
na preservacao do meio-ambiente e na diminuicdo da pegada ecoldgica sdo igualmente relevantes,

demonstrando alinhamento com as tendéncias do consumidor.

4.3.3. Anélise SWOT da empresa

De modo a identificar e simplificar algumas questdes levantadas através do presente estudo de caso
sobre 0 “Sofitel Lisbon Liberdade”, foi utilizada a analise SWOT (Strenghts, Weaknesses,
Opportunities, Threats), técnica que destaca os pontos fortes, os pontos fracos, oportunidades e

potenciais ameagcas face a unidade (quadro 14).
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Quadro 14 - Analise SWOT da empresa “Sofitel Lisbon Liberdade”.

Oportunidades

Lento progresso econémico do pais.

Emergéncia de marcas internacionais pode ajudar o
aumento de tarifas.
Crescimento do turismo de cruzeiros, devido ao novo

Forgas

Localizagdo central — no cerne da &rea de negécios e da
moda. Relativamente perto das atracfes histéricas,
restaurantes e bares.

Forte notoriedade da marca, comparativamente a
marcas locais.
Qualidade de servico de exceléncia.

terminal de cruzeiros de Lisboa.
Recente oferta de voos diretos entre China e Lishoa. Esplanada “AdLib” — atraente para o segmento de lazer

e negécios.

Reconhecimento e proje¢do de Lisboa como destino -

para estadias curtas (city-breaks).

Em proximidade com o continente africano. -
Ameacas Fraquezas

Oferta crescente de unidades hoteleiras de categoria 4
e 5 estrelas.

Necessidade de renovacdo de quartos e areas publicas
de acordo com as novas tendéncias. Ultimas
renovacdes em 2005 e 2012 (Junior Suites).

Caréncia do fator wellness devido a falta de SPA e
piscina. Fitness Center pequeno.
Inexisténcia de um Lounge Executivo.

Forte concorréncia e competitividade.

Centralizacdo dos hotéis.

Em proximidade com o continente africano (grupos Falta de luz natural.

terroristas oriundos).
Fonte: Entrevistas.

A partir da analise SWOT ¢é possivel aferir como principais oportunidades a recuperacdo econémica
do pais apesar de lenta, a entrada de marcas internacionais que ira influenciar o aumento do preco-
médio da unidade hoteleira, o crescimento do turismo de cruzeiros com a constru¢éo do terminal de
cruzeiros em Santa Apolonia, o crescimento do mercado chinés previsto para 2017 com a nova “rota
da seda do século XXI” entre Lisboa e Pequim, reconhecimento e projecao de Lisboa como destino
para city-breaks premiada pelo “Travel Media Awards 2016”. A proximidade de Portugal com o
continente Africano é também considerada como uma oportunidade uma que vez que o quadro
econémico existente em Africa, possibilita a selecdo de Portugal como destino, por parte de muitos

clientes.

No que concerne as ameacas, 0 crescimento na oferta em hotéis quatro e cinco estrelas no centro de
Lisboa pode tornar-se uma ameaca, pois podera tornar-se excessiva dentro de alguns anos e levar a um

eventual desinteresse por parte de investidores privados nacionais ou estrangeiros, e das cadeias
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hoteleiras na aquisi¢do e construcdo de hotéis. Também a forte concorréncia e competitividade
dificulta o destague da unidade e a sua diferenciacdo sendo que a centralizacdo dos hotéis na Avenida
da Liberdade e imediacGes dificulta a selecdo do hotel. A proximidade do pais com africa constitui

igualmente uma ameaca devido a probabilidade de intromiss&o de grupos terroristas.

Como pontos forte, destaca-se a excelente localizacdo do hotel, préximo da zona de lojas, negocios,
centro historico da cidade, atragfes turisticas, restaurantes e bares, bem como dos transportes publicos;
a notoriedade da marca constitui outro ponto forte, pois relativamente a marcas locais, apresenta maior
visibilidade no mercado; a qualidade do servi¢o apresenta um dos principais fatores de escolha do
hotel para a sua estadia. Em adigdo, a esplanada do restaurante “AdLib”, localizada em plena Avenida
da Liberdade, é também um fator atraente para as pessoas que por ali passam e desejam disfrutar de

um momento de lazer ou realizar negécios.

Relativamente aos pontos fracos, salienta-se a necessidade de renovacdo do hotel, em geral, os quartos
e areas publicas deverdo ir mais em linha com as novas tendéncias decorativas e tecnoldgicas. A falta
de SPA e piscina constitui um ponto fraco, uma vez que sdo um fator de deciséo por parte de clientes
gue procuram o fator wellness e bem-estar. O fitness center existente no hotel é relativamente pequeno
pelo que € uma limitacdo para certos hospedes. Além disso, salienta-se a inexisténcia de um lounge
executivo que representa uma preferéncia de hospedes mais exigentes. Por fim, refere-se a falta de luz

natural nalguns espacos do hotel, nomeadamente salas de reunido e sala de pequenos-almocos.

4.4. Validacao de hipoteses

Com base na producdo cientifica (PC), resultados das entrevistas (RE) e observacdo direta (OD)
durante o estagio, foi possivel alcancar um conjunto de proposi¢des que permitem inferir sobre a

validacdo das hipoteses:

Hipdtese | — No ambito da funcdo desempenhada por um profissional de marketing, que necessita de
atualizar a informacéo acerca do ambiente, da competicéo e dos segmentos de mercados selecionados,
é estabelecido um plano que devera corresponder a uma misséo e objetivos antes de desenvolver agdes
e desenvolver produtos inovadores e estratégias. As empresas elaboram planos de marketing anuais,
comegando por planear antecipadamente a data de implementacdo de modo a prever as etapas de
investigacdo, analise, revisdo da gestdo e coordenacdo entre os departamentos (PC). Conforme
salientado por Heir (2005), na producdo cientifica, as unidades hoteleiras que pretendem continuar a

alcancar o sucesso sdo aquelas que apresentam uma visdo de longo prazo, estabelecendo um plano
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estratégico claro de duracdo de cinco anos e que deve ser revisado e atualizado a cada ano. Desta
forma, é conferido através da entrevista realizada a Fatima Rana, ser necessario garantir a adaptagéo e
implementacdo de normas da marca perante os restantes departamentos do hotel e haver uma
certificacdo de que estas normas sdo seguidas através das diretrizes que a marca Sofitel recomenda,
sendo que as atualiza¢Bes decorrentes da marca devem ser atribuidas todos os anos de modo a que
todas as unidades Sofitel estejam em conformidade. Por sua vez, as estratégias de vendas sdo
incumbidas ao diretor comercial e revenue manager do hotel que ajustam as estratégias de tarifas de
preco “com um ano/ano e meio de antecedéncia” e analisam periodicamente o desempenho e
resultados (RE). No ambito do processo de formagédo de estratégias da empresa e do enquadramento
das atividades, da estratégia e dos objetivos do Grupo “AccorHotels” (RE), desde o inicio do ano que
se comeca a preparar o proximo. E portanto, elaborado todos os anos um budget, planos de acio e
objetivos relativos a estratégia da unidade que sdo posteriormente, partilnados ao departamento central
em Italia (RE). Desta forma, a primeira hipotese “As atividades e estratégias de marketing e
vendas do portfélio de marcas de um grupo hoteleiro sdo seguidas por diretrizes anuais pré-

definidas” é confirmada.

Hipotese 11 — A importancia dos meios eletronicos de distribuicdo hoteleira cresceu substancialmente
nos Gltimos anos, juntamente com a evolugdo da internet que alterou a forma como as pessoas
comunicam, pesquisam informacdes e adquirem bens e servicos. A Web continua a ser a parte
fundamental da estratégia de distribuicdo das marcas de luxo e upscale do Grupo “AccorHotels”,
tendo a distribuicao eletronica do Sofitel em Lisboa registado, no ano 2016, aproximadamente 70% do
volume total receita total de alojamento. De acordo com conceitos, modelos e solucbes de vendas (no
online) abordados na producdo cientifica da presente investigacdo, como os modelos bundling vs.
unbundling, redes sociais, tecnologia mobile, storytelling e programas de fidelizacdo, percebemos o
impacto substancial que as vendas online tém vindo a ter na industria dos servicos. O marketing boca-
a-boca ou eWOM, por exemplo, tem vindo a desenvolver-se através de ferramentas online, sendo
sempre feito um seguimento dos comentarios online dos clientes e sempre que possivel dada uma
resposta por parte do hotel (RE). As avaliacfes de viagens online revelam-se uma poderosa fonte de
informacdo que afeta a avaliacdo pré-compra de clientes de uma organizagdo hoteleira (PC), sendo
igualmente importante realizar um trabalho de pesquisa sobre artigos divulgados na rede e blogs (RE).
O Re-marketing € outra estratégia adotada nos canais online, cada vez mais, em que o cliente que
consulta o website do hotel mas posteriormente faz uma nova pesquisa sobre outro hotel e aparece um

banner a reforcar a reserva no nosso site (RE).
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No “Sofitel Lisbon Liberdade”, em particular, é essencial a avaliacdo de questionarios proprios como
o “Trust You”, apds a estadia e experiéncia do hospede em que sdo convidados a expor a sua
experiéncia no “TripAdvisor” e na “Booking.com” (RE/OD). Segundo a Responsavel de Marketing e
Comunicagdo do Sofitel “A plataforma recolhe informagao apenas interna ao hotel (como o proposito
da visita e a nacionalidade); faculta estatisticas face a concorréncia e apresenta-nos a pontuagdo de
reputacdo do hotel, que nunca deve ser inferior a 89% e, que é calculada segundo um conjunto de
avaliacOes das plataformas online” (RE). Tendo em consideragdo que, hoje em dia, a maioria dos
consumidores procura comparacfes de produtos e precos quando fazem compras numa loja, partilham
experiéncias em tempo real e escrevem criticas em sites comunitérios de classificacbes (PC), a
monitorizacdo dos inquéritos de estadia dos hospedes revelam-se fulcrais para a melhoria do servigo e
do produto, tal como do reconhecimento do hotel e da marca (RE/OD). Desta maneira, confirma-se a
hipétese “As estratégias de marketing e vendas do Sofitel em Lisboa focam-se maioritariamente

nos canais de vendas online e na monitorizagdo da satisfacdo do cliente”

Relativamente a hipétese 111 “O crescimento do cliente individual de lazer e negécios na unidade
“Sofitel Lisbon Liberdade” esta em consonincia com a evolucio do mercado de Lisboa”, consta-
se que o segmento chave de Lishoa é caracterizado por casais entre 0s 35 e 0s 54 anos, vocacionados
para city-breaks, tendo vindo a melhorar no segmento de negdcios com o crescente desenvolvimento
de congressos e eventos corporativos e associativos (PC). Face ao ano 2015, registou-se um aumento
de dois pontos percentuais em relagdo ao “setor” do lazer e um aumento de um ponto percentual
relativamente aos motivos profissionais (Turismo de Lisboa, 2017). Deste modo, a evolugdo do
mercado de Lisboa e consequentemente do turismo de neg6cios ao turismo de lazer (tal como o
aumento do numero de eventos) favoreceu o aumento da taxa de ocupacdo e receita do hotel em estudo

nos ultimos anos, com vista continuar a crescer (RE).

No que concerne ao perfil do cliente Sofitel, caracterizados por casais entre os 35 e 0s 60 anos, 0s
principais segmentos séo individuais de lazer e negdcios (RE/OD), sendo que o volume de clientes que
tiveram como motivacéo viagem de lazer, representaram 75% (95% individuais e 5% grupos). Por sua
vez, o volume de clientes que viajaram por motivos de negdcios representaram 25% (50% individuais
e 50% grupos) (RE/OD). Confirma-se a hipdtese 3, comparando o crescimento do segmento individual
de lazer de cerca de 5% e do segmento individual de negd6cios de 3%, entre 2015 e 2016 (RE). Neste
sentido, é possivel verificar que os individuais de lazer apresentam maior volume relativamente aos
individuais de negdcios, ndo s6 no hotel como na cidade de Lisboa. Entende-se que o volume do

segmento de negdcios € significativo e a tendéncia de crescimento é afeta a hotelaria em geral
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(principalmente a hotéis que tenham capacidade de oferecer salas para reunides e condi¢Ges para

realizacdo de seminarios e eventos).
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CAPITULO V - CONSIDERACOES FINAIS
5.1. Conclusao

As direcBes estratégias de uma organizacdo podem tomar diversos rumos e ser seguidas atraves de
diferentes métodos, quer seja através da obtencdo de um negdcio gque esteja presente no mercado ou
gue detenha o produto, quer pela fusdo ou estabelecimento de aliangcas com outras entidades ou mesmo
através de desenvolvimento interno (Johnson et al., 2011). A permuta e combinagdes de modelos
operacionais do mercado hoteleiro devem estar envolvidos no sucesso de uma empresa, tendo-se
verificado uma grande aposta em empresas de gestdo hoteleira relativamente a estratégias asset-light,
predominando os contratos de franchising e os contratos de gestdo de longo prazo, com metas
agressivas de crescimento, principalmente em mercados menos maduros. Face as diversas estruturas
empresariais, a evolucdo da era digital e um mercado cada vez mais competitivo, as empresas
percebem a necessidade de diferenciar as ofertas de servigos das concorrentes, sendo que o branding
estratégico assume particular importancia neste ramo (Maseviciute, et al., 2015). Segundo o estudo
realizado por Demirciftci & Kizilirmak (2016) sobre as estratégias de branding do Grupo
“AccorHotels”, o plano "Leading Digital Hospitality”, a aposta na otimizacdo para motores de
pesquisa (SEO), programas de sustentabilidade e responsabilidade social e desenvolvimento do portal
“Accorhotels.com” do Grupo, constituem fatores que tém vindo a contribuir para a equidade e
visibilidade da marca. Além disso, diversas atividades de marketing, incluindo patrocinios desportivos
como a Tour de Franca e torneios ATP de golf, sdo consideradas ferramentas essenciais de

comunicacéo de marketing pelo Grupo.

Do ponto de vista do valor da marca baseado no cliente, os profissionais de marketing devem
assegurar que os clientes tenham a experiéncia desejada relativamente a produtos, servi¢os e
programas de marketing, de forma que 0S pensamentos, imagens, crencas, perceces e opinides
estejam relacionados com a marca. Uma segmentagdo de mercado estudada e diferenciacdo de
produtos, contribuem portanto para uma marca forte e para o seu posicionamento, revelando-se
necessario que os hotéis mantenham uma posi¢do de lideranca e uma visdo de longo prazo, devendo
analisar o panorama operacional atual e futuro, condi¢des econdmicas e de mercado, tendéncias

hoteleiras e de viagens, assim como o ambiente competitivo envolvente (Hehir, 2005).

De acordo com o estudo realizado por Whitla et al. (2007), a atencdo da gestdo a marca e
posicionamento global e a qualidade de confianca, refletem a necessidade de projetar uma imagem
comum que garanta aos clientes que adquiram um produto de servigo intangivel internacionalmente.

Neste estudo é igualmente referido que existe evidencias substanciais de marketing global uniforme
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pelas cadeias hoteleiras no desenvolvimento de grandes marcas globais e posicionamento mundial

comum, e gque existem estratégias relativamente uniformes em areas de pricing e promocao.

Na presente investigacdo, optou-se por dar enfoque sobre as estratégias de marketing e vendas em
empresas hoteleiras, com o caso de estudo o hotel “Sofitel Lisbon Liberdade ”, entidade acolhedora do
estdgio no departamento comercial. Nesta fase, conclui-se que a empresa hoteleira selecionada
constituiu uma decisdo acertada para o estudo das suas estratégias, fazendo parte de um grupo de
marca global reconhecido a nivel internacional e de elevada visibilidade no mercado. O estagio
permitiu uma visdo pratica de como se desenvolvem as atividades e politicas da marca “Sofitel”,
guiadas por diretrizes e standards estabelecidos pelo grupo. Através desta investigagdo, percebeu-se a
relevancia do marketing e das vendas no negocio hoteleiro, assim como a importancia do seu
planeamento e estudo. Deste modo, é possivel confirmar uma resposta afirmativa a pergunta de partida
formulada no inicio do trabalho, ou seja: através da analise das estratégias de preco, distribuicao,
comunicacao e de social media do Grupo “AccorHotels”, percebe-se que existem politicas para as
marcas do segmento de luxo e upscale que devem ser seguidas pelas unidades pertencentes ao
segmento e devem ser adaptadas localmente. No que diz respeito as estratégias de preco e vendas,
verificou-se que existe um limite de tarifas destinados a um publico-alvo, com condices diferenciadas
e designacdes claras, existindo uma oferta de preco estandardizada, distribuida de forma consistente
através da rede. As regras de precos da oferta publica sdo definidas a nivel da marca global e, devem
ser comercializadas de forma competitiva no mercado de forma a capturar clientes diretos e aquando
do seu posicionamento, deve-se ter em conta diversos fatores (conforto da tipologia de quarto,
posicionamento competitivo, periodo, analise do preco e do mercado “AccorHotels”). Como se pode
refletir atraves das respostas adquiridas das entrevistas analisadas, o hotel segue as recomendagdes da
marca e faz a sua distribuicdo a OTAs locais. Os canais de distribuicdo diretos online so realizados
através dos websites da “Accor” e “Sofitel”, e a distribuicdo indireta, principalmente pela
“Booking.com” e “Expedia”, sendo que em todos os canais de distribuicdo as tarifas tém que ser

iguais.

Por sua vez, as estratégias de marketing baseiam-se na estratégia global de social media desenvolvido
pelo Grupo, que tem por objetivos conduzir a consciencializacdo da marca nos mercados estratégicos e
salientar a sua localizacdo privilegiada, posicionar a marca dentro do segmento de luxo, elevar a
percecdo “Sofitel” numa art de vivre mais luxuosa, assegurar o estilo de consisténcia nas diferentes
plataformas de comunicacéo, elevar a afinidade da marca através da interacdo com o utilizador online
convertendo o relacionamento em vendas e, por fim alcancar o objetivo de negdcio de atingir

potenciais clientes, vendas e pontos de conversdo. A aposta nos canais online, nomeadamente, nas
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redes sociais e “TripAdvisor” assumem elevada relevancia, devendo ser monitorizados e
acompanhados pelo responsavel de e-commerce da unidade hoteleira que apresenta a funcdo da

partilha de contetdo do hotel e de gestdo dos comentarios online.

A obtencdo desta resposta foi realizada com recurso a analise documental ou producdo cientifica,
analise de conteudo da tematica, entrevistas diretivas realizadas a colaboradores do hotel/ profissionais
da area hoteleira e observacdo direta. Através destes recursos, conclui-se também que as dire¢fes
estratégias de uma empresa dependem de diversos elementos, como a sua estrutura organizacional, 0s
seus objetivos, missdo e valores, analise de mercado, diferenciacdo de produtos e servigos, ambiente

competitivo, novos conceitos de compra e venda.

No que respeita a abordagem da problemética da investigacdo, no capitulo introdutério, foram
estabelecidas trés hipoteses: na primeira, afirmava-se as atividades estratégicas de marketing do
portfolio de marcas de um grupo hoteleiro sdo seguidas por diretrizes anuais pré-definidas, sendo
validado pela analise documental (subponto “2.3. Segmentagdo, posicionamento e targeting em
hotelaria: desafios e solugdes num mercado global” e subponto “3.1. Plano de marketing e as suas
dimensdes™), pelas entrevistas realizadas (Anexo | - Entrevista 1; Anexo Il - Entrevista 2) e
observagdo direta. Na segunda hipétese, relatava que as estratégias de marketing e vendas do Sofitel
em Lisboa focam-se maioritariamente nos canais de venda online e na monitorizacdo da satisfacdo do
cliente, e foi validada através da analise documental (subponto “3.4.2. Redes Sociais”), analise de
conteldo da tematica interna (subponto “4.2.2. Politicas de distribuicdo Global), pela primeira
entrevista efetuada (Anexo | — Entrevista 1) e observacgao direta. Na ultima premissa abordava-se que
o crescimento do cliente individual de lazer e negdcios na unidade “Sofitel Lisbon Liberdade ” estava
em consonancia com a evolugdo do mercado de Lisboa, o qual foi inferido pela analise documental
sobre o perfil do turista da cidade de Lisboa (subponto 5.4.1. Lisboa: o destino) em comparagdo com a
analise dos segmentos do hotel através das entrevistas (Anexo | - Entrevista 1; Anexo Il - Entrevista 2;

Anexo Il - Entrevista 3).

Referente ao objetivo geral da investigacdo, em que consiste em obter uma visdo ampla e detalhada da
gestdo e administracdo do departamento comercial no contexto funcional do hotel “Sofitel Lisbon
Liberdade ”, relativamente as estratégias e politicas de marketing e vendas aplicadas, considera-se que
este foi genericamente atingido, apesar de existir algumas limitacbes que se apresentam no ultimo
ponto da investigacdo. Em relagdo aos objetivos especificos estabelecidos, foram todos alcangados ao
longo do trabalho. O primeiro e segundo objetivos (conhecer a funcionalidade da organizacgdo interna
gue compde o departamento comercial; estudar e analisar as estratégias do departamento tendo em

consideracdo a missdo e 0s objetivos organizacionais da cadeia hoteleira) foram validados pela
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entrevista a diretora comercial, pela analise de contetdo da tematica e observacao direta. Por sua vez,
o terceiro objetivo (adquirir competéncias e nogdes praticas a nivel de gestdo comercial, marketing e
reservas) foi validado pela observacdo direta durante o periodo de estagio, tais como o quarto, quinto e
sexto objetivos especificos (analisar os diferentes tipos de servicos relacionados com a gestdo de
reservas individuais de alojamento e analisar a sua eficacia e desempenho da gestdo de reservas no
hotel; perceber a relagdo do departamento em questdo com o0s restantes e a sua importancia conjunta;
avaliar o comportamento do consumidor direto e indireto, estrangeiro e nacional, tal como o0 mercado

alvo da unidade e do destino).

5.2. Limitacdes da Investigacao

Existe uma grande diversidade de informagdo disponivel acerca de estratégias e politicas de empresas
hoteleiras dentro do ramo do marketing e das vendas, pelo que se mostrou um desafio a abordagem e a

escolha desta tematica.

As principais limitages deste trabalho, decorreram essencialmente do caréater confidencial dos dados
documentais e estatisticos obtidos pela unidade hoteleira. Em primeira instancia este facto restringiu
fortemente a partilha, a analise e o tratamento dos mesmos. No estudo de caso, a analise de dados
estatisticos resumiu-se apenas a dois anos, 2015 e 2016. No ano de 2015 apenas trés indicadores
hoteleiros foram facultados para analise. Uma amostragem de dados tdo reduzida torna insuficiente e
pouco precisa a andlise da evolucéo e crescimento do hotel. Mostrando-se impossivel a identificacdo

de falhas corrigiveis e as respetivas soluces no seu plano de acao.

O fator da confidencialidade também se fez sentir no desconforto por parte dos entrevistados
relativamente a algumas questdes especificas sobre dados estatisticos (taxas de ocupagdo, revpar,
dormidas, entre outros). Posto isso, a obtencdo de material e dados relacionados com as estratégias

comerciais tornou-se outra limitacdo forte.

O departamento comercial de uma unidade hoteleira, dependendo da sua estrutura organizacional,
pode ser bastante complexo. O hotel Sofitel em Lisboa, unidade com 163 quartos, apresenta uma
gestdo estratégica e comercial comum a todos os Sofitel no mundo. Este facto limita a investigacao de
estratégias particulares e centralizadas no destino/local, pois existe uma estandardizacdo de planos

globais do segmento de luxo e upscale que devem ser seguidas por todo o Grupo “AccorHotels”.
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5.3. Linhas para futuras investigacoes

No sentido de dar continuidade & investigag&o realizada, recomenda-se a anélise de uma maior amostra
de hotéis inseridos no universo ‘“AccorHotels”, assim como diferentes grupos de marcas
internacionais, de forma a investigar as politicas e estratégias adotadas na area comercial, promocéo,
comunicacao e marketing. O estudo das estratégias de outros segmentos do Grupo, como o de escala
econdmica e média-escala, teriam também relevancia para o entendimento dos seus principais

impactos e resultados.

Importa sublinhar que as transformac@es decorrentes no setor hoteleiro, tanto a nivel estrutural como a
nivel estratégico, deverdo ser estudadas e monitorizadas com recurso a diferentes realidades e estudos
de caso. Aléem disso, o estudo sobre a eficacia de algumas estratégias marketing sugeridas na hotelaria

seria interessante, de modo a entender o seu desempenho e aplicacéo.
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