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1. O setor do turismo: indicadores importantes

1.1. O setor do turismo no Mundo

O setor do turismo ¢ dos que mais cresceram no Mundo nos ultimos 60 anos, prevendo-se
que continue a exibir uma taxa de crescimento anual elevada durante a proxima década. Em
termos do numero de chegadas internacionais as fronteiras, estima-se que este crescimento se
faca a uma taxa média anual de 4,1%, atingindo os cerca de 1,6 mil milhdes de chegadas
internacionais em 2020 (UNWTO, 2001).

Nao obstante esta marcada tendéncia de crescimento, o ano de 2009 foi um ano de queda,
devido a fatores como a crise financeira internacional, a recessdo econémica e a gripe A, tendo-
se registado nesse ano uma redu¢do no numero de chegadas internacionais de cerca de 4%. O
ano de 2010 ja exibiu uma recuperagdo, notavel, com as chegadas internacionais a aumentar
cerca de 7%, atingindo-se o recorde de 935 milhdes de turistas internacionais em todo o Mundo
(Grafico 1).
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De acordo com Organizagao Mundial de Turismo (UNTWO, 2010), as principais razdes
que levam cada vez mais turistas a viajar incluem as férias (51% das chegadas internacionais em
2009), as visitas a amigos/familiares, a satde e a religido (27%), bem como a profissdo e os
negocios (15%). A Europa ¢€ a regido que continua a receber mais turistas (52,2%), mas a sua
forte hegemonia tem sofrido um ligeiro decréscimo em beneficio da Asia-Pacifico (20,6%) e da
Africa (5,2%). Por paises, os principais destinos sdo a Franca (8,4%), os Estados Unidos (6,2%),
a Espanha (5,9%), a China (5,8%) e a Italia (4,9%), sendo os meios de transportes preferidos
pelos turistas para chegar a estes destinos os meios aéreos (53%) e os terrestres (42%).

Grafico 1. Chegadas internacionais de turistas (Mundo)
1000

N
900 N\

800
700 /—/\l
600

500 T T T T T T T T T T T T T T T 1

o) © A N O \} \Y Y > 03 ) o A S &) Q
P PPN P TP T ECEFTEES &N

Nota: Unidade: milhdes de chegadas.
Fonte: Organizagdo Mundial de Turismo (UNWTO, 2011).

Em termos do peso econdémico do setor do turismo, o niimero crescente de turistas tem
vindo a repercutir-se, cada vez mais visivelmente, sobre os principais aspetos econdémicos,
incluindo as receitas da economia, o peso na balanga comercial, o impacto no Produto Interno
Bruto (PIB), o estimulo a criagdo de empresas e ainda o impulso a geracdo de novas
oportunidades de emprego, embora nem todos os destinos turisticos beneficiem igualmente
deste crescimento.

No que respeita as receitas mundiais do turismo, tem-se verificado uma evolugao crescente,
semelhante a das chegadas internacionais de turistas (Grafico 2), registando-se mesmo uma
aceleracdo da taxa de crescimento nos ultimos anos, o que se traduz num aumento da receita
média por turista.

Quanto a reparticdo das receitas do turismo mundial pelos principais destinos turisticos
(Franca, EUA, Espanha, China e Italia), regista-se uma forte semelhanca com a reparticdo
percentual do nimero de chegadas, concentrando os principais cinco destinos turisticos cerca de
31% das chegadas internacionais e 31% das receitas mundiais.



Grafico 2. Receitas do turismo (Mundo)
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Nota: Pregos constantes em bilides de dolares. Inclui o prego dos transportes internacionais.
Fonte: Banco Mundial, 2011.

Em termos do impacto sobre a balanga comercial, as exportagdes do turismo responderam
em 2009 por cerca de 30% das exportacdes mundiais de servicos e 6% das exportacdes
mundiais de bens e servicos (UNWTO, 2010). Este peso, no total das trocas comerciais,
confere-lhe, atualmente, um importante lugar de destaque, ficando atrads apenas das trocas
comerciais de combustiveis, quimicos e automoveis (UNWTO, 2010). Em muitos paises em
vias de desenvolvimento, contudo, o turismo chega a atingir a posi¢do de principal setor
exportador e de principal fonte geradora de receitas.

O Turismo tem, portanto, um peso significativo no total da riqueza criada anualmente em
todo o Mundo, representando cerca de 5% do Produto Interno Bruto (PIB) da economia global.
Nas economias de paises desenvolvidos, este peso pode variar entre os 2% e os 10%, consoante
o grau de diversificacdo das atividades econdmicas, mas nas economias menos desenvolvidas,
em que o turismo ¢ a atividade economica chave, esse peso pode atingir percentagens
significativamente mais elevadas (UNWTO, 2010).

Também em termos do emprego se evidencia uma importante contribuicdo do setor do
turismo para a criagdo de novos postos de trabalho. Sendo um setor intensivo em mao-de-obra,
o turismo emprega a nivel mundial cerca de 235 milhdes de pessoas, o que constitui cerca de
6% a 8% do emprego total direto e indireto (UNTWO, 2010; WTTC, 2010). S6 no periodo entre
2004 e 2008, o turismo criou 27 milhdes de empregos em todo o Mundo, tendo o Médio
Oriente, a Asia-Pacifico e a Africa sido as regides mais beneficiadas com o crescimento do
numero de empregados no setor (BES Research, 2010).

Até 2020, o turismo deverd continuar a crescer em termos das chegadas de turistas
internacionais, das receitas, da contribuicdo para o PIB, das despesas médias por turista, do
emprego total e também do investimento realizado (UNTWO, 2010; WTTC, 2010). A Europa
continuara a ser a principal regido emissora e recetora de turistas, mas devera continuar a perder
peso em favor da Asia, em particular da China, cujas previsdes apontam para que, até 2020, se
torne no principal destino turistico e no terceiro maior pais de origem dos turistas (BES
Research, 2010).



1.2. O setor do turismo em Portugal

Em Portugal, o turismo tem tido também uma importancia crescente. Desde o inicio do
século XXI, o numero de chegadas de turistas internacionais tem vindo a aumentar, embora de
forma menos acentuada do que no conjunto dos destinos turisticos mundiais. Entre 2000 e 2008,
as chegadas internacionais aumentaram de 12,1 milhdes para 12,9 milhdes (estimativa, Turismo
de Portugal, 2010; BES Research, 2010:39), registando-se nesse periodo de oito anos uma taxa
de crescimento anual média de 0,8%. No mesmo periodo, as receitas internacionais do turismo
cresceram, a precos constantes, de 5,7 mil milhdes de euros (2000) para 7,4 mil milhdes de
euros (2008), registando uma taxa de crescimento anual média de 3,3% (Grafico 3).

Grafico 3. Chegadas internacionais e receitas internacionais (Portugal)
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Fonte: Turismo de Portugal, 2009, 2010; BES Research, 2010.

O elevado numero de turistas que chegam a Portugal permite ao pais ocupar uma posi¢ao
no ranking internacional de destinos turisticos relativamente confortavel, embora essa posicao
tenha vindo a deteriorar-se, passando do 12° lugar, que ocupava em 1998, para o 19° lugar,
ocupado em 2008 (BES Research, 2010). Esta deterioracao da posicdo competitiva ocupada no
ranking mundial de destinos turisticos deveu-se a fraca taxa de crescimento do nimero de
turistas chegados as fronteiras portuguesas (0,8% ano) e a correspondente perda de quota de
mercado (menos 0,4% em 8 anos).

Em 2000, Portugal tinha uma quota de mercado mundial de 1,8%, mas esta quota sofreu
uma quebra acentuada, descendo, em 2008, para os 1,4% (UNTWO, 2010, 2011; Turismo de
Portugal, 2009, 2010). Esta evolugdo negativa ndo foi tinica, no mesmo periodo, a Espanha, que
tinha uma quota de mercado de 7,0%, passou para os 6,2% e a Franca, lider mundial, que tinha
11,2%, baixou para os 8,6% (Turismo de Portugal, 2009, 2010).

Estes dois paises estrangeiros, Espanha e Franca, estdo entre os principais paises de origem
dos turistas que visitam Portugal. Espanha, com 20,4%, Reino Unido, com 17,7%, Franca, com
16,1%, e Alemanha, com 9,1%, sdo os principais paises de origem dos turistas que nos visitam
(estimativas para 2008, BES Research, 2010: 42). Os turistas destes paises representavam, em
2008, 63,3% do total dos turistas e proporcionaram 63,6% do total de receitas turisticas do pais
(BES Research, 2010; Turismo de Portugal, 2010).

Claramente, o setor do turismo portugués encontra-se fortemente dependente destes quatro
mercados de origem. Em contrapartida, a China, o Japao e a Russia, que deverdo tornar-se trés



dos principais paises emissores de turistas até 2020, com cerca de 272 milhdes de turistas,
17,5% do total estimado (BES Research, 2010:46), representaram, em 2008, apenas 0,9% do
total de turistas em Portugal, pelo que apresentam uma oportunidade a explorar no futuro,
também como forma de reduzir a dependéncia do turismo portugués em relagdo aos seus quatro
mercados de origem tradicionais (Turismo de Portugal, 2010).

Centrando a ateng@o sobre o peso econdmico do turismo em Portugal, o setor contribuiu,
em 2010, com 8,7 mil milhdes de euros para o PIB, mais 3,6% que no ano anterior,
representando 5,0% de toda a riqueza gerada no pais durante o ano de 2010. Se se
contabilizarem os efeitos indiretos do turismo sobre os outros setores da economia, o contributo
do turismo para o PIB portugués sobe para os 23,9 mil milhdes de euros, mais 5,2% que no ano
anterior, representando 13,8% de toda a riqueza gerada durante 2010 (WTTC, 2011).

Quanto as receitas, despesas e saldo da balanca turistica, os dados sdo igualmente positivos.
De acordo com o Turismo de Portugal, o saldo tem oscilado entre os 3,3 mil milhdes de euros
(2000) e os 4,5 mil milhoes (2008), o que contribui muito favoravelmente para reduzir o
desequilibrio da balanca de pagamentos nacional. Alias, o turismo ¢ mesmo o principal setor
exportador da economia, ranking que tem ocupado consistentemente entre 2000 e 2009 (BES
Research, 2010).

No que diz respeito ao emprego direto no setor do turismo, contabilizavam-se em 2010
cerca de 328 mil postos de trabalho, 6,5% do total do emprego nacional. Se se considerarem os
efeitos indiretos do turismo sobre os restantes setores da economia, estes valores sobem ainda
para 841 mil postos de trabalho, representando um sexto de todo o emprego na economia.

Portugal dispunha em 2009 de 3492 estabelecimentos de alojamento, distribuidos pelas
categorias principais de Hotelaria (1771), Aldeamentos e Apartamentos (217), Turismo de
Espaco Rural (1193) e outras categorias (311). A capacidade de alojamento era, no mesmo ano,
de 478 mil camas, pertencendo a Hotelaria, Aldeamentos e Apartamentos mais de 57% da
capacidade total (274 mil camas). Esta capacidade, que cresceu, desde 2001, a uma taxa média
anual de 2,2%, distribui-se geograficamente de forma heterogénea, com predominédncia para o
Algarve (35% das camas da Hotelaria, Aldeamentos e Apartamentos), Lisboa (19%) e Madeira
(11%).

Estas trés regides de Portugal constituem os seus trés principais destinos turisticos. Com
efeito, em 2009, o Algarve registou nos estabelecimentos hoteleiros, aldeamentos e
apartamentos um total de 2,7 milhdes de hospedes (1,7 milhdes de estrangeiros), Lisboa, um
total de 3,6 milhdes (2,2 milhdes de estrangeiros) e a Madeira, um total de 1,1 milhdes (0,8
milhdes de estrangeiros), tendo estes turistas realizado 12,9 milhdes de dormidas no Algarve
(9,3 milhoes realizadas por estrangeiros), 7,9 milhdes em Lisboa (5,5 milhdes realizadas por
estrangeiros) e 5,5 milhdes na Madeira (4,6 milhdes realizadas por estrangeiros), a que
correspondem 57% do total de hospedes no computo geral do pais e 72% das dormidas (84%
das realizadas por estrangeiros; Turismo de Portugal, 2010).

Quanto a receita média por quarto disponivel — um dos principais indicadores da eficiéncia
da gestdo operacional no setor hoteleiro — tem revelado uma evolucdo favoravel desde 2006,
embora tenha apresentado uma quebra significativa em 2009, ano em que se registou uma média
nacional de 32,4 euros por quarto. Lisboa registou a média mais alta (42,2€), imediatamente
seguida pelo Algarve (37,2€) e pela Madeira (32,3€). As restantes regides apresentaram valores
bastante abaixo da média nacional. Em termos da comparagdo internacional com outros paises,
a receita média por quarto disponivel em Portugal era em 2008 de 36,9€, menos 9,8% que em
Espanha (40,9€) e menos 36,4% que em Franca (58,0€; BES Research, 2010).



Por fim, importa referir o investimento realizado no setor do turismo portugués, que em
2010 ascendeu aos 2,6 mil milhdes de euros, representando 7,9% do total do investimento, com
um crescimento real de 31,8% em relacdo ao ano de 2009. Estima-se que o valor do
investimento em capital volte a crescer em 2011 cerca de 26,3% (WTTC, 2011).

Este ritmo acentuado de crescimento do investimento explica-se, em parte, pela
atratividade do pais para o investimento no setor. Em 2009, Portugal ocupava o 17° lugar no
ranking de paises do Mundo mais competitivos para a atragdo de investimento em turismo e
viagens (WEF, 2009, 2011). De acordo com o World Economic Forum, os aspetos que pesaram
mais favoravelmente nesta avaliacdo da atratividade foram, por exemplo, o enquadramento
legal, a sustentabilidade ambiental, a seguranga, as infraestruturas, a competitividade do setor e
os recursos culturais, naturais e humanos. Portugal destacou-se em 2011 essencialmente pelos
seus recursos culturais (11° lugar mundial), infraestruturas turisticas (14°), sustentabilidade
ambiental (17°), prioridade dada pelo governo ao desenvolvimento de turismo (20°) e seguranca
(22°).

2. A qualidade no setor do turismo

No setor turistico, como em qualquer setor de atividade, a qualidade dos servigos prestados
e dos produtos oferecidos assume uma importancia vital. Juntamente com o preco do servigo
turistico, a qualidade ¢ uma varidvel incontornavel na tomada de decisdo dos consumidores.
Contudo, enquanto o preco ¢ facil de avaliar pelo consumidor, e de comparar com os precos de
servigos de empresas concorrentes, j4 0 mesmo ndo se pode dizer da qualidade. A qualidade ¢
multifacetada, depende de diversos aspetos e pode ser avaliada de diferentes formas, tanto por
parte dos consumidores como dos produtores, sendo bastante influenciada pela subjetividade de
quem a avalia.

No setor do turismo, a dificuldade em avaliar a qualidade ¢ ainda maior que noutros
subsetores dos servigos porque para além da dificuldade que os consumidores t€ém em avaliar os
servigos turisticos antes de os experimentarem, ha ainda o facto de o servigo turistico ser muitas
vezes adquirido a distdncia, quer espacial, quer temporal, o que impede frequentemente um
conhecimento prévio do servico e do local de destino. Estas dificuldades, entre outras, levam
alguns turistas a preferir destinos que ja conhecem e que sabem possuir o nivel de qualidade
pretendida.

Pelas razdes apontadas, torna-se vital compreender as caracteristicas peculiares dos
servigos, o conceito de qualidade, as formas como a qualidade se pode quantificar e a forma
como ela é percebida e avaliada pelos turistas.

2.1. Caracteristicas dos servigos e qualidade

A literatura de gestdo de servigos (e.g.: Normann, 2000), de qualidade dos servigos (e.g.:
Gronroos, 1995, 2007) e de marketing de servicos (e.g.: Payne, 1993; Bateson, 1995) comeca
habitualmente por distinguir as caracteristicas especificas dos servigos, por oposicao as
caracteristicas dos produtos fisicos (bens) e por destacar as implicagdes que estas diferengas tém
na gestdo de servigos, no marketing dos servigos e, naturalmente, na gestdo de qualidade dos
mesmos.

As caracteristicas principais que distinguem os servigos dos produtos fisicos (bens) sdo a



intangibilidade, a heterogeneidade, a perecibilidade e a inseparabilidade. Existem outras
caracteristicas dos servigos que também sdo distintivas, mas estas quatro sao as mais
frequentemente citadas. Podemos observar, na tabela seguinte, um conjunto amplo de
caracteristicas dos servicos e podemos fazer ai, também, a comparac¢do com as caracteristicas

dos produtos fisicos (bens).

Tabela 1. Comparagao entre as caracteristicas dos servigos e dos produtos

Servigos

Produtos fisicos (bens)

Sdo intangiveis (e abstratos)

Sdo tangiveis

Sédo heterogéneos (ndo sdo tao estandardizados
quanto os produtos fisicos, devido ao efeito da
subjetividade e da variabilidade)

Sao homogéneos (estandardizados)

Nao s@o armazenaveis (perecibilidade), nem sdo
transportaveis

Sao armazenaveis e transportaveis

A produgio, a distribui¢do ¢ o consumo sao
processos que ocorrem em simultaneo ou quase em
simultineo (inseparabilidade)

A produg@o e a distribuigdo ocorrem em
momentos distintos e claramente separaveis do
momento/periodo de consumo dos bens

Os consumidores participam na produgio
(inseparabilidade)

Os consumidores nio participam no processo de
produgao

Os servigos ndo podem ser testados ou
experimentados antes da aquisi¢do

Os produtos podem ser testados ou
experimentados antes da aquisicdo

O valor acrescentado principal ¢ produzido na
interacdo entre o consumidor e empresa (0s
chamados ‘momentos da verdade”)

O valor acrescentado principal ¢ produzido na
fabrica

Nao ha transferéncia de propriedade no momento
de aquisicdo ou de uso

Ha transferéncia de propriedade no momento de
aquisicdo

Fonte: adaptado de Normann, 2000 e de Gronroos, 2007.

Os servigos ndo sdo tangiveis, isto ¢, ndo tem corpo fisico, embora, nalguns casos, os
servicos se facam acompanhar de alguma evidéncia fisica. Por exemplo, uma refeicdo num
restaurante ¢ um servico em que existe uma componente fisica importante; num transporte
publico, o veiculo usado para o transporte assume alguma importancia na qualidade final do
servigo prestado; e no turismo, toda a envolvente do destino turistico tem impacto enorme na
percecdo de qualidade que o turista vai formando a medida que disfruta da experiéncia. A
intangibilidade dos servigos implica uma maior dificuldade para o cliente na avaliagdo da
qualidade antes de experimentar o servico e também para o prestador do servigo poder manter
um nivel de qualidade estavel ao longo do tempo.

Em muitos servigos, a producao, a distribuicdo e o consumo sdo processos simultaneos.
Isso sucede no caso dos servigos hoteleiros, no caso dos servigos hospitalares, e no caso dos
servicos de transportes publicos. Mas ja ndo sucede tanto no caso dos servigos bancérios, no
caso dos servicos de restauracdo ou no caso dos servigos de correios. Enquanto que uma
consulta médica é produzida, distribuida e consumida em simultineo, uma refeicio num
restaurante ¢ produzida apenas alguns minutos antes de ser distribuida e ¢ distribuida apenas
alguns minutos antes de ser consumida. Mas, mesmo neste ultimo caso, a quase simultaneidade
continua a distinguir estes servicos da producdo, distribuicdo e consumo de bens como, por
exemplo, os automoveis ou os televisores.

A simultaneidade na prestacdo dos servigos prejudica a capacidade da empresa para
estandardizar os servigos prestados aos consumidores, resultando dai uma outra caracteristica
dos servicos que se designa por heterogeneidade. A heterogeneidade (ou a menor capacidade
para estandardizar servicos) resulta ndo s6 do facto de os servigos serem produzidos a0 mesmo
tempo que sdo consumidos pelos clientes, mas também do facto de os clientes participarem mais
ou menos ativamente nessa prestacdo dos servigos. A forte presenca humana e a interagdo com o



consumidor resultam numa menor facilidade em tornar a prestacdo do servigo idéntica de um
cliente para o outro. Um funcionario, a quem o dia ndo estd a correr bem, pode prestar um
servico de menor qualidade nesse dia; da mesma forma, um cliente nervoso ou mal-educado
pode prejudicar a performance habitual até do melhor prestador de servigos. Um cliente nervoso
pode também prejudicar a experiéncia com o servico que outros clientes estejam a ter em
simultdneo. Estas interagdes entre prestadores de servicos e consumidores dos servigos sao
chamados de momentos da verdade e tém um papel fundamental na formagao da percecao de
qualidade por parte dos clientes.

Uma outra caracteristica absolutamente distintiva dos servigos € o facto de a capacidade
produtiva ndo utilizada num determinado dia ja ndo poder ser usada noutro momento. Enquanto
que na fabrica de televisores se pode produzir sem parar, ainda que estes produtos se acumulem
no armazém, quando as vendas sdo menores, as quantidades excedentdrias podem ser
posteriormente escoadas sem perda de qualidade. No caso dos servigos, a capacidade hoteleira
ou de um hospital, por exemplo, se ndo for utilizada num determinado periodo de tempo, nunca
mais o podera ser. Os servigos ndo sao armazenaveis, sao pereciveis, o que coloca maior pressao
sobre o prestador de servigos para vender em periodos de menor procura, mesmo que a um
preco inferior ao normal.

Estas caracteristicas dos servigos, em que se incluem os servigos associados ao turismo,
fazem deles setores mais suscetiveis a variacdes no nivel da qualidade prestada. Se
adicionarmos, a esta suscetibilidade, a dificuldade de implementagdo de estratégias de qualidade
em empresas de servigos (Candido e Santos, 2008), obtém-se uma mistura que torna alguns
gestores céticos relativamente as vantagens da qualidade (Mendes et al., 2010a: 34; Camison et
al., 1996). No entanto, s6 em Portugal, centenas de empresas do setor dos servicos, e dezenas de
empresas do setor do turismo, continuam a apostar na qualidade, fazendo-o através da
implementacao de sistemas de gestdo da qualidade como os da ISO 9000 (IPAC, 2010:27) ou
outros sistemas pensados e desenvolvidos internamente.

A qualidade tem vindo a ser reconhecida como uma estratégia para a diferenciagdo, para a
obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis e para a melhoria da performance das
empresas e dos destinos turisticos em geral (Mendes et al., 2010a). Por for¢a de diversas
alteragdes no meio competitivo das empresas turisticas, a qualidade tornou-se mesmo uma
exigéncia. O aumento da capacidade de oferta mundial, as crescentes pressdes competitivas, as
alteragdes legais, em particular na area do ambiente e do ordenamento do territorio, as
transformacdes dos valores e das preferéncias dos consumidores, sdo alguns do fatores
principais que conduzem a uma maior pressao para a oferta de servigos de qualidade na area do
turismo (Weiermair, 2000).

2.2. Avaliagao da qualidade do turismo em Portugal

O turismo em Portugal tem qualidade?

Viérios prémios internacionais, publicagdes e estudos sobre o setor reconhecem
Portugal e as suas regides como destinos de exceléncia. O guia Lonely Planet, por
exemplo, colocou o pais no top 10 mundial dos destinos que é obrigatorio visitar em
2010, distinguindo-o como destino inovador, sustentavel e moderno. Nos World
Travel Awards 2009 foram-nos atribuidos quatro prémios, dois dos quais a Lisboa,
como melhor destino europeu e melhor destino de cruzeiros. Lisboa integra também
o top 20 das cidades a visitar pela revista britanica Condé Nast Traveller que
seleciona o melhor do turismo mundial. O Centro Mundial de Destinos Turisticos de
Exceléncia (CED), tutelado pela UNWTO, distinguiu a Madeira como destino
turistico de exceléncia. Recentemente, a WTO informou que estd a mobilizar os



paises com maior peso em termos de turismo para constituir o G20 do setor,
enderegando convites a alguns paises para se juntarem ao grupo, entre os quais se
encontra Portugal. (BES Research, 2010)

Perante os prémios, os estudos, os rankings ¢ o convite da UNWTO para integrar o G20 do
setor turistico, somos praticamente for¢ados a concluir que a oferta turistica em Portugal tem
qualidade. Mas, durante muitos anos, debateu-se no pais a questdo da qualidade ou da sua falta.
O Algarve, por exemplo, foi sistematicamente alvo dessa mesma discussdo, que ainda ndo se
deu por terminada. A discussdo parece intermindvel por diversas razdes, entre as quais, as
exigéncias dos consumidores, que ndo sdo constantes ou imutaveis, ¢ a existéncia de muitos
pontos de vista diferentes sobre o que ¢ a qualidade. Consequentemente, a resposta a pergunta
inicial desta seccdo — O turismo em Portugal tem qualidade? — depende, na realidade, do que
cada um de nos entende por qualidade.

E possivel definir qualidade sob diversas perspetivas, entre elas, a perspetiva do
consumidor e a perspetiva do produtor. A qualidade para o produtor € frequentemente distinta
daquilo que o consumidor entende por qualidade. A juntar a estas diferencas de perspetiva, o
conceito de qualidade de um cliente pode ainda ser diferente do de outros clientes, pois ha
aspetos da qualidade que sdo objetivos e outros que sdo subjetivos. Por exemplo, a cortesia de
um prestador de servigos ¢ um aspeto qualitativo importante (Parasuraman et al., 1985) avaliado
de forma subjetiva, consoante o cliente.

Para além dos diferentes pontos de vista sob os quais a qualidade pode ser avaliada, e para
além da subjetividade, o conceito de qualidade em turismo depende ainda de um conjunto vasto
de outros fatores. De acordo com Parasuraman et al. (1985), a qualidade dos servigos pode ser
aferida em funcdo de 10 fatores principais. Esses fatores, que incluem a comunicagdo, a
fiabilidade, a cortesia, a seguranca e até os elementos tangiveis dos servigos, podem ser
ponderados com pesos ou graus de importincia diferentes, consoante quem esta a fazer a
apreciacdo da qualidade. E a cada um desses fatores pode também ser dada uma apreciacao
diferente, consoante o avaliador. Esta diversidade dos aspetos principais da qualidade ¢ também
uma razdo adicional pela qual as apreciagdes sobre qualidade podem ser marcadamente
diferentes.

Neste entendimento, Pizam (1991:83) definiu qualidade em turismo como sendo uma
medida global subjetiva da capacidade do servigo para satisfazer necessidades e expetativas dos
consumidores.

Apesar do alto grau de subjetividade na afericdo da qualidade em servigos, € possivel fazer
um esforco para tornar mais objetiva essa medicdo. Tém sido desenvolvidos varios estudos
(Parasuraman et al., 1988, 1991, 1994; Cronin e Taylor, 1992, 1994; Caruana e Pitt, 1997; Frost
e Kumar, 2000) que culminaram com a apresentacdo de metodologias complexas e mais ou
menos objetivas para a avaliagdo da qualidade dos servicos (e.g.: SERVQUAL, SERVPERF,
INTQUAL e INTSERVQUAL). Metodologias semelhantes tém também sido desenvolvidas
para avaliar a qualidade dos destinos turisticos (Silva et al., 2001) e das organiza¢des turisticas
(LODGSERYV e HOTELQUAL; Knutson et al., 1991; Delgado et al., 1999).

A maior parte destes modelos, desenvolvidos para a avaliagdo, tdo objetiva quanto possivel
da qualidade, baseiam-se no modelo de falhas de qualidade (quality gaps) que foi inicialmente
proposto por Parasuraman et al. (1985) e que tem conhecido varios desenvolvimentos através do
trabalho de outros investigadores (e.g.: Candido e Morris, 2000).

Na generalidade, os instrumentos referidos consistem numa lista exaustiva de questdes



sobre qualidade, organizadas em grupos distintos, reportando-se cada um deles a um dos aspetos
principais da qualidade ja anteriormente assinalados. De acordo com os investigadores, estas
questdes podem ser colocadas num inquérito a que os consumidores dos servigos podem
responder. Uma vez obtidos os dados através do inquérito, o passo seguinte consiste no
tratamento estatistico com vista a obtencdo de uma medida global que constitua um bom
indicador do nivel de qualidade experimentada. A tarefa, dificil, a que os investigadores se tém
dedicado ¢ a de disponibilizar um inquérito que seja o melhor instrumento possivel para uma
aferi¢@o objetiva da qualidade, mas até ao momento ndo se obteve um instrumento consensual e
satisfatorio capaz de realizar essa finalidade.

Existem ainda outros instrumentos para a avaliagdo da qualidade, menos académicos, como
o instrumento desenvolvido pela European Foundation for Quality Management (EFQM, 2003a,
2003b) ou os instrumentos desenvolvidos no Japao pela JUSE (Deming Prize) e nos Estados
Unidos pelo Congresso (Malcolm Baldrige National Quality Award). Estes instrumentos,
usados para conferir prémios de qualidade, baseiam-se em medi¢des de um conjunto
previamente definido de variaveis, cada uma delas com um peso especifico, que culminam
numa avaliacdo final. As empresas podem usar estes instrumentos para fazer a sua
autoavaliacdo, mesmo que ndo pretendam candidatar-se aos prémios de qualidade.

A titulo de desafio a reflexdo, até & data, apenas uma empresa portuguesa ganhou um
prémio da EFQM (Prize, em 2001) e nenhuma organizagao portuguesa, incluindo as do turismo,
ganhou ainda o prémio principal de qualidade desta organizacdo (Award). O grafico 4 ilustra
uma comparagdo possivel com a performance da Espanha.

Grafico 4. Prémios (Awards / Prizes) e Finalistas EFQM (Espanha)
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Fonte: EFQM (2010)

3. Estudos realizados em Portugal sobre qualidade dos

servigos turisticos

3.1 Qualidade das organizag¢des turisticas de alojamento (hotéis de
4 e 5 estrelas)

Esta seccdo resulta de um resumo da parte empirica da tese de doutoramento do autor
realizada na Sheffield Hallam University. Incide no trabalho dos gestores de hotelaria na area da
gestdo estratégica e foca-se, em concreto, na formulagdo e implementacdo de estratégias de
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qualidade. Para a parte empirica, foi selecionado o setor dos servigos hoteleiros a operar numa
regido portuguesa de forte afluéncia turistica, o Algarve.

Partindo do principio que as empresas hoteleiras pretendem implementar com sucesso
estratégias de qualidade (evitando em simultaneo os problemas de resisténcia a mudanga por
parte dos colaboradores internos, e as potenciais falhas de qualidade em situacdes de grande
mudanga organizacional), pretendeu-se estudar o que fazem os gestores portugueses e
estrangeiros no Algarve para evitar os problemas de falta de qualidade.

Neste sentido, foi desenvolvido, a priori, com base nos modelos de gestio existentes, um
conjunto de etapas do processo de formulagdo e implementagao da estratégia empresarial, bem
como uma lista das variaveis organizacionais sujeitas a mudangas durante o processo. Também
foi desenvolvida uma lista das possiveis falhas na qualidade (service quality gaps) que podem
ocorrer durante e apos a implementagdo da estratégia (vide Tabela 2). Esta lista foi preparada a
partir dos modelos de gaps da qualidade ja referidos (e.g.: Parasuraman et al., 1985). Com base
neste suporte tedrico, procurou-se comparar a gestdo praticada em trés categorias diferentes de
hotéis: hotéis de 4 e 5 estrelas pertencentes a cadeias hoteleiras internacionais, hotéis de 4 e 5
estrelas pertencentes a cadeias portuguesas, e hotéis de 4 e 5 estrelas ndo pertencentes a
quaisquer cadeias (hotéis independentes).

Tabela 2. Potenciais falhas de qualidade em hotéis de 4 e 5 estrelas

N.® | Designacdo da falha de qualidade Pergunta chave
1 Percegdes dos gestores Os gestores procuram identificar as necessidades e
expetativas dos clientes?
2 Estratégia de qualidade dos servigos Os hotéis t€ém uma estratégia de qualidade dos servigos?
3 Design e especificagdes de qualidade | Os servigos e especificagdes de qualidade sdo concebidos
tendo em conta as necessidades e expetativas dos
clientes?
4 Fungdo financeira de suporte a A fungdo financeira da empresa/hotel apoia a oferta de
qualidade servigos de qualidade?
5 Comunicag¢do interna A comunicagdo interna € boa?
6 Integracdo e coordenagio Ha forte integracao e coordenacdo internas?
7 Coordenagdo externa de outras Ha alguma coordenacdo de outras organizagdes da cadeia
organizagdes de valor?
8 Selecdo, recrutamento, formagao, Qual o nivel de competéncia da empresa na gestdo de
autonomia e recompensas ao pessoal | recursos humanos?
9 Entrega do servigo com qualidade Como garante a empresa a adesao aos padroes de
qualidade estabelecidos?
10 | Comunicagdo externa com Qual a frequéncia da comunicagao interna (no hotel) e
(potenciais) clientes externa (publicidade) com os clientes?
11 Percegdes do pessoal de contacto Como tratam os gestores a perce¢ao que os empregados
sobre expetativas dos clientes tém das necessidades e expetativas dos clientes?
12 | Percegdes do pessoal de contacto Como usam os gestores a informagao sobre a perce¢ao
sobre experiéncias dos clientes que os empregados tém das experiéncias dos hospedes
com os servigos oferecidos?
13 | Percegdes dos clientes sobre Como determina o hotel se as necessidades e expetativas
qualidade dos servigos dos clientes foram satisfeitas?
14 | Avaliagdo da qualidade Existem métodos para medir ¢ avaliar a qualidade dos
servigos?

A metodologia adotada para a realizagdo do estudo consistiu, de forma resumida, na
realizacao de entrevistas a diretores gerais e de departamento de hotéis de quatro e cinco estrelas
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da regido selecionada (optou-se por ndo incluir hotéis com classificagdo inferior a quatro
estrelas, presumindo que estes teriam menor preocupacdo com padroes de qualidade).

A dimensao da amostra (70% do total dos hotéis existentes na regido) e a sua distribuigao
(67% de cinco estrelas e 71% de quatro estrelas) proporcionam alguma seguranga quanto a
representatividade da mesma.

Outra caracteristica a destacar ¢ a dependéncia ou independéncia dos hotéis em relagdo as
cadeias: cinco pertencem a cadeias internacionais, dez sdo independentes, ¢ 11 pertencem a
cadeias portuguesas (0 que assegura uma representacdo significativa das trés categorias de
hotéis).

Que falhas de qualidade podem ocorrer?

O estudo comegou por apurar o nivel de importancia atribuido pelos gestores a cada uma
das potenciais falhas de qualidade dos servigos. Solicitou-se aos gestores inquiridos que
indicassem (numa escala de 1 — sem importincia, a 5 — extremamente importante), qual a
relevancia que atribuem a cada uma das falhas. Os resultados obtidos (Grafico 5) permitem
concluir que os gestores sdo unanimes em considerar todas as falhas como sendo ‘muito
importantes’. O Grafico ilustra também os valores das médias por grupo de hotel, destacando-se
apenas trés falhas com importancia média inferior a 4.

Grafico 5. Problemas de qualidade: Importincias médias por grupo de hotel
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Nota: os numeros entre paréntesis no eixo horizontal do grafico representam as falhas de
qualidade indicadas na Tabela 2.

A fim de obter maior confianca nestes resultados, foram realizados testes estatisticos por
forma a verificar se as médias dos trés grupos de hotéis podem ser consideradas iguais. Por
razoes estatisticas, optou-se pelo teste de Krsukal-Wallis. Este permite concluir que apenas se
deve rejeitar a hipotese de igualdade das médias para 2 das 14 falhas de qualidade (falhas 4 e
12). O teste indica assim que a prevencdo e eliminagdo das falhas de qualidade é importante
tanto para os gestores dos hotéis das cadeias internacionais, como das portuguesas, como ainda
para os gestores dos hotéis independentes. Nao ha, a este nivel, diferencas significativas entre
gestdo estrangeira e gestdo portuguesa. Ressaltam as semelhangas entre os trés grupos de
gestores no que respeita a importincia dada a 12 dos 14 aspetos da qualidade dos servicos
prestados.

Gestao de falhas



Demonstrada a elevada importancia que os gestores atribuem as potenciais falhas de
qualidade, interessa estudar como previnem as falhas e as eliminam quando, apesar de tudo, elas
ocorrem. Interessa analisar os métodos, técnicas e estilos empregues pelos gestores, e distinguir
as eventuais diferencas entre a gestdo das cadeias internacionais e a das portuguesas. Para
melhor compreensdo do tema, as falhas sdo descritas daqui em diante sob a forma de uma
questao.

1. Os gestores procuram identificar as necessidades e expetativas dos clientes?

Todos os gestores entrevistados tentam interagir pessoalmente com os clientes e usam uma
média de trés métodos diferentes para “ouvir” os clientes. Este comportamento coaduna-se com
a necessidade que os gestores tém de ouvir e compreender o que os clientes realmente
valorizam. Porém, a maioria dos hotéis (62%) ndo tem ao seu alcance os métodos formais de
pesquisa de mercado. As cadeias internacionais confiam na troca de impressdes com clientes, na
experiéncia dos empregados, na pesquisa de mercado e nos questionarios sobre a satisfacdo dos
clientes. Ja as cadeias portuguesas confiam mais na experiéncia dos gestores, nos questionarios
sobre a satisfagdo dos clientes e nas cartas com sugestoes dos hospedes.

2. Os hotéis tém uma estratégia de qualidade dos servigos?

Uma larga percentagem (85%) tem estratégia de qualidade. Todavia, apesar de ser
relevante definir uma estratégia (as médias no Grafico 5 estdo entre os 5,0 e os 4,6), para alguns
destes hotéis ndo ¢é tdo importante defini-la em termos da qualidade dos servigcos. Numa escala
de 1 (qualidade ndo é uma preocupagdo), 3 (qualidade ¢ ponderada com os custos) ¢ 5 (a
estratégia ¢ totalmente definida em termos de qualidade dos servigos), a média das respostas dos
gestores € apenas 3,8. Ha divergéncia de opinides entre os grupos de gestores: a média dos
gestores de cadeias internacionais ¢ mais elevada (4,4) que a dos gestores de cadeias
portuguesas (3,5), parecendo indicar que os gestores de cadeias internacionais ddo mais
importancia a qualidade. No entanto, os testes estatisticos realizados ndo confirmam esta ideia.

3. Os servigos e especificagbes de qualidade sdo concebidos tendo em conta as
necessidades e expetativas dos clientes?

Apenas 62% dos hotéis tém um processo formal e sistematico para analisar e definir as
especificacdes de qualidade. E s6 50% dos hotéis t€m especificacdes formais de qualidade. Os
restantes 50% dos hotéis sdo os independentes e os das cadeias portuguesas e apenas possuem
normas de qualidade informais, transmitidas de forma oral pelos gestores. Ha mais hotéis
independentes e pertencentes a cadeias portuguesas, do que em cadeias internacionais, sem um
processo formal para conceber os servigos, sem padrdes formais de qualidade e sem revisdo
frequente desses padroes.

Estas lacunas podem resultar numa qualidade inferior do servigo. Todos os hotéis com
processo formal para a analise e concepgdo dos servigos consideram que as falhas de qualidade
raramente ocorrem; ao passo que mais de dois ter¢os dos que usam o método informal de
tentativa/erro consideram que as falhas de qualidade ocorrem com frequéncia. Parece haver uma
relacdo (direta ou indireta) entre a existéncia de processos formais destinados a concepcao de
padroes de qualidade e uma menor frequéncia de ocorréncia de falhas de qualidade. Esta relagdo
sugere que processos formais e sistematicos para a conceg@o de especificagdes de qualidade dos
servicos sdo importantes para prevenir problemas de qualidade.

4. A funcgdao financeira da empresa/hotel apoia a oferta de servigos de qualidade?

A fungdo financeira, embora vital na empresa de servigos turisticos, envolve pouco
contacto com o cliente. O contacto que existe ¢ provavelmente o que respeita a faturacéo e ao
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pagamento. Devido ao fraco contacto com o cliente, a fungao financeira tem sido negligenciada
na literatura de gestdo de empresas de servigos. Mais importante ainda ¢ que a fungo financeira
tem sido também percecionada como um obstaculo a oferta de servigos de qualidade, na medida
em que pode criar constrangimentos financeiros e levantar obstaculos intransponiveis (Adams e
Colebourne, 1989).

Esta ideia é de certa forma confirmada pelos resultados do estudo realizado. Apenas 38%
dos hotéis inquiridos consideram que a fun¢ao financeira contribui para a melhoria da qualidade
e para a motivacao do pessoal. E somente 38% dos hotéis dao prioridade a qualidade sobre os
custos. Entre estes hotéis, os das cadeias internacionais estio em maior namero, sendo
estatisticamente significativa a diferenca encontrada entre os trés grupos de hotéis considerados
no estudo (Grafico 5). O que quer dizer que no que concerne a quarta falha de qualidade, ha
realmente uma grande diferenca na forma como os hotéis portugueses e os hotéis estrangeiros
lidam com o problema. Os portugueses tendem a privilegiar mais os aspetos financeiros sobre
os da qualidade.

5. A comunicacgdo interna é boa?

E fundamental haver comunicagdo vertical e horizontal, rapida e frequente, de forma a
alinhar a empresa com a estratégia. Porém, parece ser dificil aos gestores dos grandes hotéis
transmitir a estratégia a todos os empregados.

Os gestores consideram muito importante ouvir os problemas e opinides dos funcionarios.
Contudo, alguns acreditam ser mais importante falar que ouvir. Para os gestores das cadeias
nacionais ¢ mais importante falar que ouvir, ocorrendo o inverso nos gestores internacionais.
Neste caso, porém, como na maioria das 14 falhas de qualidade estudadas, a diferenca ndo ¢
estatisticamente significativa.

6. Ha forte integracdo e coordenagao internas?

A importancia destes dois fatores ¢ considerada clevada, mas existem diferencas nos
métodos empregues pelos trés grupos de hotéis analisados. Ha4 mais cadeias internacionais a
usar projetos em equipa como método de coordenagdo; em contrapartida, ha mais cadeias
portuguesas a confiar na supervisdo dos superiores e na cadeia de comando. Os métodos de
coordenacdo e de integracdo usados sdo, portanto, relativamente diferentes, embora a
importancia atribuida a estes métodos seja igual para todos os grupos de hotéis (Grafico 5).

7. Existe alguma coordenagdo com outras organizagées da cadeia de valor?

Todos os hotéis consideram ndo ser elevada a importancia de desenvolver esforcos para
coordenar as atividades e servigos complementares oferecidos por outras organizagdes da cadeia
de valor. Alguns gestores mostraram-se mesmo desapontados e desiludidos quanto as tentativas
feitas para assegurar a oferta de melhores servigos complementares aos clientes. E o
desapontamento € maior entre os estrangeiros, que atribuem menor importancia aos esforcos de
coordenacao externa.

8. Qual o nivel de competéncia da empresa na gestao de recursos humanos?

Para os gestores das trés categorias de hotéis, o nivel de competéncia da empresa para a
gestao de recursos humanos ¢ inferior ao desejavel. Como confessaram, muitos hotéis oferecem
aos empregados apenas uma oportunidade por ano para terem formacao profissional. E muitos
possuem uma politica de recompensas, mas ndo t€m politica de sangdes, o que pode resultar na
aplicacdo de sangOes diferentes a comportamentos idénticos, logo, a injusticas.
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9. Como garante a empresa a adesao aos padrées de qualidade estabelecidos?

O nimero médio de métodos usados para assegurar a adesdo das praticas diarias as
especificacdes de qualidade ¢ similar nos hotéis de cadeias nacionais e internacionais (3,7 e 3,8,
respetivamente). O método favorito ¢ a observagdo individual pelo gestor. O segundo método
mais frequente varia consoante a categoria de hotel, sendo a supervisdo e as reunides de pessoal
as técnicas mais usadas. S6 uma pequena percentagem dos hotéis (18%) recorre a auditorias de
qualidade, realizadas por empresas independentes ou por membros ndo identificados da empresa
que passam a noite no hotel para testar e avaliar os varios servigos oferecidos.

10. Qual a frequéncia da comunicagao interna (no hotel) e externa (publicidade) com
os clientes?

A maioria dos hotéis comunica diariamente com os seus hospedes. A comunicagdo interna
¢ fulcral para informar, persuadir e educar, de modo a permitir aos clientes o pleno usufruto dos
varios servigos disponibilizados. Quanto a comunicacdo externa (publicidade), os hotéis das
cadeias internacionais publicitam com frequéncia, enquanto apenas alguns hotéis de cadeias
portuguesas o fazem com regularidade.

11. Como tratam os gestores a percegao que os empregados tém das necessidades
e expetativas dos clientes?

Os gestores dos hotéis acreditam ser muito importante conhecer a percecdo que os
empregados tém das necessidades e expetativas dos hdspedes. Muitos gestores das cadeias
portuguesas inteiram-se dessa percecdo através dos gestores intermédios (hierarquia). Este ¢,
também, um indicador de maior burocracia nos hotéis nacionais.

12. Como usam os gestores as percegées que os empregados tém das experiéncias
dos hospedes com os servigos oferecidos?

Os gestores consideram este fator menos importante. Esta menor importincia ndo ¢,
todavia, partilhada de igual forma: as cadeias internacionais confiam muito mais na exatiddao da
percecdo dos seus colaboradores. Trata-se de feedback que pode ser muito importante para
avaliar a qualidade e que pode ser mais bem utilizado. Ha hotéis que recolhem regularmente
este feedback através de formuldrios preparados internamente para o efeito.

13. Como determina o hotel se as necessidades e expetativas dos clientes foram
satisfeitas?

Os questionarios sobre a qualidade dos servigos e as conversas com os hospedes durante a
sua estadia e também no final sdo os métodos mais utilizados para verificar se os servigos vao
ao encontro das expetativas.

14. Existem métodos para medir e avaliar a qualidade dos servigos?

A maioria dos hotéis possui um processo corrente para a avaliagdo. Mas, para alguns, a
medicao e avaliagdo da qualidade parece apoiar-se apenas nos questionarios de satisfacdo dos
clientes. Estes questionarios tém um problema grave: sdo preenchidos por clientes que estao
extremamente satisfeitos ou que estdo extremamente insatisfeitos, ndo o sendo frequentemente
pela propor¢ao muito maior de hospedes que sentiram uma ligeira insatisfacdo e que poderiam
ter sido facilmente satisfeitos. O ideal seria que as cadeias adotassem um método sistematico e
exaustivo para avaliagdo da qualidade, observado apenas num dos hotéis da amostra, que fosse
capaz de registar as falhas de qualidade, analisar de forma estatistica a sua evolugdo e guiar as
decisdes dos gestores para as evitar no futuro.
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Prevencdao e eliminagao de falhas

Os gestores podem manipular ou gerir varias dimensdes organizacionais como forma de
prevenir e de eliminar falhas de qualidade. Duas das principais dimensdes organizacionais que
sdo manipuladas pela maior parte dos hotéis de cadeias portuguesas sdo os ‘sistemas de controlo
de gestdo e de recompensas’ e as ‘estruturas de poder’. Curiosamente, estas sdo as variaveis
menos manipuladas pelos gestores de hotéis pertencentes a cadeias internacionais. Os tipos de
solugdes empregues pelos gestores dos dois grupos de hotéis para prevenir e eliminar falhas sao
totalmente opostas. Mas um aspeto comum aos dois grupos de hotéis ¢ o nimero limitado de
dimensdes organizacionais que usam para resolver os problemas de qualidade. Em média,
recorrem a apenas 9,8 variaveis, num total de 20 que lhes foi indicado no questionario.
Aparentemente, os gestores estardo a mexer apenas alguns dos ‘cordelinhos’ que tém a sua
disposi¢do para resolver os problemas.

De forma sucinta, as conclusdes mais significativas levam a crer que os gestores poderiam:
— Promover a realizagdo mais frequente de pesquisas de mercado;
— Definir estratégias claras de qualidade;

— Implementar processos formais e sistematicos para analisar os servicos e estabelecer
padrdes de qualidade;

— Definir padrdes formais de qualidade;

Procurar ouvir mais os colaboradores;

Melhorar e intensificar as relacdes com outras organizagoes da cadeia de valor;

Desenvolver processos adequados para medir e avaliar a qualidade dos servigos,
sobretudo processos sistematicos e exaustivos para registar as falhas e fazer uma andlise
estatistica adequada, capaz de guiar as medidas a tomar para evitar falhas;

— Melhorar a gestdo de recursos humanos e

— Aumentar o nimero de varidveis organizacionais que gerem para prevenir e eliminar
falhas na qualidade dos servigos.

3.2. Qualidade dos destinos turisticos portugueses: meios a

disposicao e resultados obtidos

Num outro estudo realizado em Portugal (Mendes et al., 2010a), procurou-se avaliar a
qualidade dos destinos turisticos portugueses, tendo por base os meios a disposicao de quem
gere os destinos e os respetivos resultados. Enquanto o estudo anterior se focava nas
organizagdes turisticas (hotéis) e se socorria de um modelo de falhas de qualidade inspirado em
Parasuraman et al. (1985), este estudo foca-se nas organizagdes que gerem os destinos turisticos
portugueses (regides de turismo) e tem como suporte o modelo de exceléncia da EFQM (2003a,
2003b). O estudo foi conduzido através da implementagdo de um inquérito junto dos dirigentes
e gestores intermédios das regides de turismo portuguesas, tendo recolhido as respostas de 35
dirigentes de topo e de 44 gestores, num total de 79 respostas, mais trés ndo identificadas, que
representam uma taxa de resposta de 44,5%.
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Estes responsaveis das regides de turismo foram convidados a avaliar as respetivas regides
através de 45 questdes distribuidas de acordo com os nove critérios do modelo EFQM. As
respostas foram obtidas numa escala de Likert de 1 a 7, em que 1 significava ‘discordo
fortemente’ e 7 significava ‘concordo fortemente’.

Uma primeira analise estatistica (MANOVA) permitiu concluir que nao existem diferencas
significativas entre os dirigentes de topo e os gestores intermédios de cada uma das regides
turisticas, indicando que estes dirigentes estdo em sintonia, partilhando a mesma visdo acerca da
qualidade dos respetivos destinos turisticos.

Quanto aos resultados médios obtidos sobre o estado da qualidade dos destinos turisticos,
em termos dos nove critérios de exceléncia da EFQM (Grafico 6), pode-se observar que, de uma
forma geral, os dirigentes e gestores inquiridos consideram existir uma discrepancia entre o
nivel de meios a disposicdo das regides de turismo (lideranca, estratégia, pessoas, parcerias,
recursos e processos) € o nivel de realizacdo dos resultados (para turistas, colaboradores e
regiao).

Uma interpretacdo avangada, no estudo, para esta discrepancia é que as regides de turismo
podem estar mais preocupadas em dar evidéncia dos meios que utilizam do que dos resultados
que atingem. Mas uma outra explica¢do, também avancada no estudo, ¢ que os meios
empregues podem nao se repercutir da forma mais eficaz na obtencgdo de resultados, sugerindo
que se poderdo estar a usar demasiados meios para os resultados alcangados. Uma terceira
explicacdo passa pela inexisténcia de uma orientacdo clara, vinda de cima, para que se faga uma
otimizagdo dos resultados obtidos em fun¢do dos meios colocados a disposi¢cdo, o que, de certa
forma, retiraria alguma responsabilidade aos dirigentes das organizagdes que gerem os destinos
turisticos.

Grafico 6. Perfil de exceléncia dos destinos turisticos portugueses
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Tendo em conta os resultados apresentados no grafico e as demais analises efetuadas no
estudo, os autores concluem que existe claramente «um desequilibrio estrutural entre meios e
resultados, sintomatico de um processo de gestdo de destinos turisticos [...] ultrapassado em
termos de enquadramento sistémico, de filosofia de intervengdo e de capacidade de adaptagdo a
um meio envolvente cada vez mais complexo e agressivo em termos concorrenciaisy.
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Apesar de se tratar de uma conclusdo que se pode considerar bastante negativa, ¢é
conveniente ter em conta que ela resulta das respostas dadas ao inquérito pelos responsaveis
pelas organizagdes que gerem os destinos turisticos, ndo se tratando de uma analise critica feita
por pessoas externas com intengdes pouco claras, mas de uma autoavaliagdo muito honesta por
parte dos proprios dirigentes e gestores intermédios e que pode servir de ponto de partida para
uma atuac¢ao futura mais eficaz.

Com vista ao aprofundamento da analise efetuada, o estudo procurou ainda fazer uma
comparagdo entre os varios destinos turisticos (Grafico 7). Neste caso, observam-se
disparidades acentuadas entre os destinos. «O intervalo de variagdo entre os destinos
classificados em o primeiro e o ultimo lugar ¢ de 24,3% a 65,4%. [...] Em cerca de 50% das
situacdes observadas os niveis de realizacdo dos critérios de exceléncia situam-se entre os 23%
e os 47%, o que significa que, em termos de melhoria da qualidade da oferta turistica
correspondente, ha todo um esfor¢o a desenvolver no sentido de alterar este quadro situacionaly.

Grafico 7. Posicionamento dos destinos turisticos portugueses
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Uma outra leitura que se pode fazer do grafico prende-se com os niveis de recursos a
disposicdo de cada destino turistico e com a utilizagdo que deles ¢ feita. Para os dez destinos
mais bem posicionados, e que tém um nivel de recursos num patamar mais ou menos
semelhante, verificam-se niveis de performance relativamente dispares, o que indica niveis de
eficiéncia bastante diferentes (14% a 30%, dentro das barras com fundo branco). Para os
restantes destinos turisticos, que dispoem de recursos relativamente inferiores, mas num
patamar relativamente homogéneo, observa-se igualmente a existéncia de niveis de eficiéncia
bastante dispares (9% a 18%). Conforme se observa, estas conclusdes, relativas aos destinos
turisticos individualmente considerados, estio em sintonia com as conclusdes retiradas do
Grafico 6, relativas ao conjunto agregado dos destinos do pais, tratando-se de uma
autoavaliacdo honesta que convém capitalizar no sentido de melhorar a utilizacdo dos recursos
em direcdo a uma melhor performance, medida em termos dos resultados da qualidade para
turistas, para colaboradores e para as regides.



3.3. Imagem e qualidade percebidas pelos turistas

Abordou-se anteriormente a qualidade do ponto de vista da gestdo das organizagdes
turisticas de alojamento e, em seguida, do ponto de vista das organizacdes de gestdo dos
destinos turisticos. Nesta sec¢ao pretende-se abordar a qualidade do ponto de vista dos turistas
que nos visitam. Usa-se para esse efeito um estudo realizado no dmbito do Algarve, um dos
principais destinos turisticos portugueses, seniao o principal.

O estudo, da autoria de Mendes et al. (2010b), aborda a relacdo entre a imagem projetada
pelo Algarve, através do programa ‘Allgarve’, e a imagem que ¢ efetivamente percebida pelos
turistas. O questionario foi aplicado a um total de 282 turistas no aeroporto de Faro e incluia
perguntas sobre a imagem do Algarve, sobre a campanha Allgarve e também outra informacao
relevante.

Para avaliar a imagem do Algarve, que ¢ percebida pelos turistas, usaram-se 14
indicadores, quantificados através de escalas de Likert de 1 (discordo completamente) a 5
(concordo completamente). Para avaliar a campanha Allgarve usaram-se trés indicadores
medidos numa escala semelhante.

No que diz respeito a imagem do Algarve, que ¢ percebida pelos turistas, os resultados sdo
os apresentados na tabela 3.

Tabela 3. Imagem do Algarve tal como percebida pelos turistas

Percentagem de turistas que indicaram
o . concordar (4 na escala de Likert adotada) ou
N Item / variavel
concordar completamente (5 na escala de
Likert)
Itens sobre cultura e natureza
1 Algarve ¢ cultura 71%
2 Algarve ¢ tradicdo 74%
3 Algarve ¢é natureza 80%
4 Algarve ¢ gastronomia 69%
5 Algarve ¢ arte 50%
6 Algarve ¢ divertimento 84%
Itens sobre seguranga e custo
7 Algarve ¢ um destino na moda 65%
8 Algarve ¢ um destino calmo e sossegado 78%
9 Algarve ¢ um destino econémico 65%
10 | Algarve é um destino com seguranca 82%
Algarve ¢ um destino familiar 82%
Itens sobre praia e desporto
12 | Algarve é golf 74%
13 | Algarve ¢ sol e praia 89%
14 | Algarve é desporto ndutico 64%

De uma forma geral a maioria dos turistas concordaram (resposta 4 na escala de Likert) ou
concordaram completamente (resposta 5 na mesma escala) com as todas as afirmacdes “O
Algarve ¢ ...” incluidas no inquérito.

As maiores percentagens de concordancia vao para “O Algarve € sol e praia” com 89%, “O

Algarve ¢ divertimento” com 84%, “O Algarve ¢ um destino com seguranca” com 82% e “O
Algarve ¢ um destino familiar” com 82%. Embora o objetivo do estudo fosse a medicdo da

19



imagem do ponto de vista dos turistas, as elevadas percentagens de concorddncia com estas
afirmag¢des indicam, também, de forma indireta, um certo perfil de satisfagdo e de qualidade da
oferta, que importa aqui salientar.

Os itens em que as percentagens de resposta foram mais baixas sdo “O Algarve € arte” com
50%, “O Algarve é desporto nautico” com 64%, “O Algarve ¢ um destino na moda” com 65 % e
“O Algarve ¢ um destino econémico” com 65%. Nestes casos, em particular no que diz respeito
a oferta de Arte e de desportos nauticos, as percentagens de concordancia, apesar de iguais ou
superiores a 50%, indicam um perfil de menor satisfagdo e portanto de aspetos a melhorar no
destino.

A Campanha Allgarve tem tido como objetivo alargar a oferta de arte e cultura na regido, o
que tem contribuido para esta imagem positiva, mas ainda assim menos positiva do que noutros
atributos, pelo que os autores do estudo sugerem ser dois dos principais aspetos a gerir para
melhor posicionar a oferta turistica da regido.

Por fim, interessa referir o grau em que a experiéncia turistica foi ao encontro das
expetativas criadas pela campanha. Numa escala de 1 (a experiéncia turistica esteve longe das
expetativas criadas pela campanha Allgarve) a 5 (a experiéncia turistica superou todas as
expetativas criadas pela campanha Allgarve) a percentagem de respostas de 4 ou 5 foi de 23,4%
e a percentagem de respostas de 3, 4 ou 5 foi de 91,0% (Valle, 2011). Estes dados indicam que
91% dos turistas consideram que as suas experiéncias corresponderam integralmente as
expetativas criadas e que 23,4% consideram que as suas expetativas foram mesmo
ultrapassadas, o que indica também, de certa forma, um elevado grau de satisfagdo (91%) com a
experiéncia turistica no destino.

Se “qualidade” significa conformidade com as expetativas (Parasuraman et al., 1985),
podemos afirmar, com base nestes resultados, que o Algarve ¢ um destino de qualidade, pois,
para a grande maioria dos turistas, o Algarve consegue satisfazer as expetativas criadas e, para
cerca de um quarto dos turistas, o Algarve consegue mesmo superar essas expetativas. Existem,
porém, 9% de turistas que estdo insatisfeitos, uma percentagem significativa para a qual serd
conveniente olhar e, a partir dai, melhorar substancialmente a performance.

4. Conclusao

A importancia crescente do turismo, a escala global e nacional, foi de inicio abordada,
tendo-se posto em evidéncia, em termos do fendmeno social e cultural que €, o nimero que
pessoas que chegam as fronteiras internacionais e as razdes pelas quais essas pessoas viajam, e,
em termos do seu impacto econdmico, o contributo para a formag¢ao do Produto Interno Bruto
(PIB), o impulso para a criagdo de emprego e o contributo Unico para o equilibrio da balanca de
transacdes correntes do pais.

Foi igualmente abordada a qualidade da oferta turistica no pais e na regido do Algarve,
concretamente em termos dos problemas de qualidade que as unidades de alojamento de 4 ¢ 5
estrelas sentem e da forma como elas procuram evitar e eliminar esses problemas.

Foi abordada a qualidade dos destinos turisticos do ponto de vista das organizagdes
regionais que sdo responsaveis pela sua gestdo e foi ainda abordada a imagem e a satisfacdo dos
turistas com a experiéncia turistica no Algarve, portanto, do ponto de vista de quem mais
interessa, que sdo efetivamente os turistas.
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Os resultados dos trés estudos resumidamente apresentados apontam algumas conclusdes
muito positivas, mas também uma série de aspetos que interessa ter em consideragcdo para uma
melhoria gradual da oferta, tanto ao nivel dos destinos como das organizagdes turisticas de
alojamento. Muito esta feito, e bem, mas muito interessa fazer, e melhor.
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