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Resumo | A concorréncia no setor hoteleiro é cada vez mais agressiva, sendo fundamental os hotéis terem uma diver-
sidade de recursos e formas flexiveis de responder as necessidades de um mercado em constante mudanca. Apesar da
relevancia da competitividade na hotelaria, a investigacdo sobre estratégias para incrementar a competitividade dos hotéis
é escassa, existindo pouca investigacdo aprofundada sobre o impacte de alguns fatores na competitividade dos hotéis. No
presente artigo pretende analisar-se mais aprofundadamente a importancia de quatro fatores competitivos que revelaram
ter maior relevancia na literatura: os recursos humanos, a tecnologia, o marketing e o produto. Pretende-se ainda, através
de um estudo empirico com base em entrevistas semiestruturadas realizadas a diretores de hotéis de cinco estrelas da
cidade de Lisboa, analisar a relevancia dos quatro fatores mencionados na competitividade destes hotéis de luxo. Os
resultados revelam que os quatro fatores considerados sdo muito relevantes para a competitividade dos hotéis de cinco
estrelas em andlise e identificam-se importantes estratégias para os hotéis de cinco estrelas alcancarem competitividade
ao nivel dos quatro fatores em estudo.
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Abstract | The competition in the hotel industry is increasingly aggressive, being crucial for hotels to have a variety of
resources and flexible ways to meet the needs of a changing market. Despite the importance of competitiveness in the hotel
industry, research on strategies to increase the competitiveness of hotels is scarce; there is little detailed research on the
impact of some factors on the competitiveness of hotels. In the present paper it is intended to further analyze the importan-
ce of four competitive factors which were found to have greater relevance in the literature: human resources, technology,
marketing and product. It is also intended, through an empirical study based on semi-structured interviews with directors
of five star hotels in Lisbon, to analyze the relevance of the four factors mentioned in the competitiveness of these luxury
hotels. The results show that the four factors considered are very important for the competitiveness of the five star hotels in
analysis and identifies important strategies so that the five star hotels achieve competitiveness on the four factors studied.
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1. Introducdo

O turismo tem crescido significativamente e é
uma atividade de grande relevancia a nivel mundial.
Este setor cresceu rapidamente, tendo vindo a ter um
impacte social e econémico importante no mundo.
No entanto, a saturacdo da oferta nos destinos
maduros, combinada com o crescimento irregular
da procura, tem aumentado a necessidade de
melhorar a competitividade das empresas de turismo
(Organizacao Mundial do Turismo, 2001).

Nesta investigacdo pretende-se estudar e
identificar os fatores competitivos associados a
competitividade dos estabelecimentos hoteleiros,
mais especificamente dos hotéis de cinco estrelas.
A relevancia do tema provém, principalmente, do
ambiente de competicdo incessante e implacavel
que se vive em todo o mundo (Ritchie & Crouch,
2003) e da necessidade de compreender que
fatores competitivos estdo associados a hotelaria
e permitem aos hotéis alcancar uma vantagem
competitiva a longo prazo.

Nas ultimas décadas, a preocupacdo com
a competitividade tem atraido a atencao de
investigadores nas areas do setor hoteleiro, aspeto
evidenciado pelo nimero crescente de estudos neste
ambito (Tsai, Song & Wong, 2009). No entanto,
a investigacdo sobre as potenciais estratégias a
utilizar para incrementar a competitividade dos
hotéis é escassa, existindo pouca investigagdo
aprofundada sobre o impacte de alguns fatores
na competitividade dos hotéis. O presente artigo
pretende contribuir para aumentar o conhecimento
existente sobre os fatores competitivos dos hotéis,
analisando mais aprofundadamente a importancia
de alguns desses fatores.

0 objetivo central desta investigacdo é identificar
os fatores competitivos dos hotéis de luxo da cidade
de Lisboa, sendo que para dar resposta a esta
questdo concreta, sao definidos alguns objetivos
mais especificos, nomeadamente:

i) Identificar os fatores competitivos do setor
hoteleiro;

i) Analisar a potencial importancia de quatro
fatores — os recursos humanos, a tecnologia,
o marketing e o produto — na competitividade
dos hotéis;

iii) Analisar a importancia dos quatro fatores
acima referidos na competitividade dos hotéis
de cinco estrelas de Lisboa;

iv) Identificar as principais dificuldades dos hotéis
de cinco estrelas de Lisboa para alcancar uma
vantagem competitiva no mercado;

v) Fornecer orientacdes relativamente as
estratégias em que se deve apostar no futuro
para os hotéis de cinco estrelas alcancarem
uma vantagem competitiva no mercado.

No presente artigo comega por se fazer uma
revisdo da literatura em que se identificam os
potenciais fatores competitivos dos hotéis e em que
se analisa e discute a importancia dos fatores mais
referidos na revisdo da literatura. Seguidamente
apresentam-se e discutem-se os resultados de um
estudo empirico em que se procura compreender a
importancia dos fatores mais referidos na literatura
para a competitividade dos hotéis de cinco estrelas
de Lisboa, na percecdo de diretores destes hotéis. Por
Ultimo, sdo apresentadas conclusées e implicagdes
do estudo empirico para os responsaveis pela
gestao de hotéis.

2. Analise da relevancia dos fatores
competitivos na hotelaria

A competitividade das empresas tem sido
um dos temas mais importantes da pesquisa nas
areas de ciéncias economicas e empresariais (Tsai
et al., 2009). A pesquisa sobre competitividade
comeca, indiscutivelmente, com o estudo sobre a
competitividade das nacdes, associada a produtividade
da utilizacdo dos recursos (Porter, 1990).

Apesar da sua grande importancia econdmica,
o setor hoteleiro esta imerso num ambiente globali-



zado, num ambiente de negécios dinamico, no qual
os turistas alteraram as suas preferéncias, sendo os
hotéis e os destinos obrigados a competir de uma
forma cada vez mais agressiva (Claver-Cortés, Moli-
na-Azorin & Pereira-Moliner, 2006). O setor hoteleiro
estd imerso num ambiente incerto e competitivo
onde existe grande concorréncia (Claver-Cortés et
al., 2006).

Se é verdade que a competitividade tem sido
objeto de estudo nas indUstrias de manufatura
e setores relacionados desde a década de 90,
apenas recentemente alguns investigadores
comecaram a examinar a competitividade no
setor do turismo e, especificamente, ao nivel da
hotelaria (Tsai et al., 2009).

Desenvolver a estratégia competitiva é uma
tarefa complicada para muitos hoteleiros, dado
que o setor estd a mudar radicalmente, em
consequéncia da intensidade da concorréncia,
dos rapidos avancos tecnoldgicos e do aumento
da sofisticacdo dos clientes (Tavitiyaman, Qu &
Zhang, 2011). Parece claro que possuir vantagens
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competitivas pode ser a chave do sucesso para o
setor hoteleiro (Tsai et al., 2009).

Kotler, Armstrong, Saunders e Wong (2002)
consideram que as empresas devem selecionar
cuidadosamente as formas através das quais
competem com os seus concorrentes e se diferenciam
deles. Segundo os autores, a diferenca competitiva
deve, entre outros aspetos, ser importante para 0s
consumidores, ser superior a outras formas através
das quais o consumidor pode obter o beneficio, ser
comunicavel aos consumidores, ndo ser oferecida
pelos concorrentes e nao ser facilmente copiavel
por eles. Por outro lado, tal como Lovelock (1984),
Lovelock e Wirtz (2011) referem, a identificacdo
de uma posicdo competitiva no mercado implica a
analise do mercado, da concorréncia e dos recursos
internos da organizacdo que fornece o produto.

No sentido de identificar os fatores que mais
influenciam a competitividade dos hotéis, foi realizada
uma revisdo de literatura diversa, incluindo estudo
empirico ou ndo, onde se tentava identificar estes fatores.
A figura 1 pretende, de forma resumida, identificar

Produto

Recursos humanos
Marketing

Outras variaveis econémico-financeiras
Tecnologia

Outras caracteristicas
Gestao

Fatores externos

Preco

Outras estratégias
Inovacdo e aprendizagem

Responsabilidades ambientais, sociais e éticas

9 12 15 18 21

Numero de fontes em que o fator foi mencionado

Fonte: Elaboragdo propria com base em Atkinson e Brown (2001), Brotherton e Shaw (1996), Campos-Soria, Garcia e Garcia (2005), Claver-Cortés et al. (2006), Dubé e Renaghan
(1999), Farhangmehr e Simdes (1999), Go, Choi e Chan (1996), Harris e Mongiello (2001), Hwang e Chang (2003), Mathews (2000), Patiar e Mia (2009), Phillips (1999), Pine e Phillips
(2005), Tavitiyaman et al. (2011), Tsai et al. (2009), Varum, Eusébio, Melo, Alvarenga e Carvalho (2012), Wang, Chen e Chen (2012), Wong e Kwan (2001), Yeung e Law (2004).

Figura 1 |

Fatores competitivos do setor hoteleiro de acordo com a revisdo bibliografica.
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os fatores competitivos mencionados na literatura
analisada, que incluiu vinte fontes bibliograficas, bem
como evidenciar os fatores mencionados num maior
ntmero de fontes bibliograficas.

Tal como se pode verificar através da figura
1, existem varios fatores de sucesso que podem
influenciar a competitividade das empresas do
setor hoteleiro no mercado. Mais especificamente,
a competitividade das organizagbes hoteleiras pode
depender de fatores relacionados com as seguintes
dimensdes: produto, recursos humanos, marketing,
tecnologia, varidveis econdmico-financeiras,
caracteristicas relacionadas com o hotel tais como
dimensao e categoria do hotel, tipo de gestéo, preco,
outras estratégias (ex. aliancas estratégicas e outras
estratégias), inovacdo e aprendizagem e, por ultimo,
responsabilidades ambientais, sociais e éticas. O
produto e o preco, embora sejam componentes
do marketing mix, foram autonomizados nesta
anélise devido a sua importancia, correspondendo,
nesta analise, o marketing, sobretudo, ao processo
de planeamento de marketing, a distribuicdo e a
promocdo. Pela andlise dos quadros, compreende-
se que existem varios fatores competitivos que
se destacam, por terem sido referidos num maior
ndmero de fontes bibliograficas, nomeadamente:
0s recursos humanos, a tecnologia, o marketing e
o produto. Considerando a relevancia concedida
pelos autores a estes fatores internos dos hotéis,
este artigo analisa e discute mais aprofundadamente
estes fatores, bem como as estratégias que lhes
estdo associadas e que, consequentemente, podem
conceder vantagem competitiva as empresas
hoteleiras no mercado.

2.1. Recursos humanos

As atitudes e acbes dos funcionarios afetam
0 sucesso do servico do hotel (Tavitiyaman et al.,
2011), pelo que é necessario um bom plano de
recrutamento e selecdo. Sequndo Dubé e Renaghan
(1999 p. 31), os atributos pessoais especificos

subjacentes a “atitude certa” variam, sendo muitas
vezes identificadas como importantes caracteristicas
o facto de ser "boa pessoa”, “motivada para servir”,
“extrovertida, organizada e que consegue pensar
por si propria”, “divertida, afavel e justa” e ainda ter
“capacidade para trabalhar sem supervisao”.

Considerando que o desempenho do setor
hoteleiro também é determinado por empregados
comboa formacdo (Goetal., 1996), a competitividade
dos hotéis depende dos planos de formacao
estabelecidos pelos gestores dos hotéis (Tavitiyaman
etal, 2011).

Os elevados custos associados aos processos de
recrutamento e formacdo, bem como a importancia
de reter colaboradores com formacdo adequada,
realcam a importancia da reducdo das taxas de
rotatividade dos empregados (Barrows & Powers,
2009, Cho, Woods, Jang & Erdem, 2006, Patiar &
Mia, 2009).

Dubé e Renaghan (1999) também destacam
a necessidade de cuidar e reter os melhores
funcionarios através de uma politica de recursos
humanos que engloba a formacéo, uma boa definicao
das funcdes, uma adequada remuneracao e uma boa
avaliacdo do desempenho, bem como oportunidades
de carreira. Estas estratégias podem contribuir, em
grande medida, para motivar os funcionarios. Para
Farhangmehr e Simdes (1999), a existéncia de
recursos humanos com formacdo e compensagdes
adequadas faz com que estes alcancem um melhor
desempenho, levando-os a permanecer mais tempo
na organizacao e a necessitar de menos supervisao.
Segundo Patiar e Mia (2009) os empregados que sao
envolvidos nas tomadas de decisdo tendem também
a prestar um servico de qualidade superior.

0O sistema de remuneracdo deve reconhecer o
desempenho de cada empregado (Olmos, 2012),
podendo as recompensas monetarias ter também um
impacte relevante no desempenho dos colaboradores.

Segundo Hayes e Ninemeier (2009), a gestao
e avaliacdo do desempenho dos colaboradores
contribui para melhorar os niveis de desempenho do
hotel, 0 que pode ser conseguido através de processos



continuos de planeamento do trabalho e definicdo
de expetativas, da monitorizacdo do desempenho
de forma continuada, do desenvolvimento das
competéncias dos funcionérios, da avaliagdo
periddica do desempenho de uma forma objetiva e
da recompensa pelo bom desempenho.

Embora os comportamentos e capacidades
dos empregados possam ser reconhecidos
como recursos imitaveis (Kim & Oh, 2004), para
Farhangmehr e Simdes (1999) a existéncia de
empregados com uma atitude positiva aliada a
uma orientacdo para o consumidor leva a que se
torne muito dificil ser imitado por outras empresas,
podendo este facto constituir um trunfo poderoso
para enfrentar a concorréncia.

2.2. Tecnologia

Sao varios os estudos empiricos que tém
vindo a demonstrar o papel da tecnologia no
aumento da produtividade dos hotéis (Tsai et al.,
2009). De acordo com Tavitiyaman et al. (2011), a
tecnologia é uma componente essencial no processo
de planeamento estratégico do desempenho
empresarial dos hotéis e na melhoria do servico ao
cliente. Num mundo de negédcios que se encontra
em permanente mudanga, a tecnologia é uma
ferramenta competitiva essencial para conquistar e
reter clientes (Wong & Kwan, 2001).

Algumas das éareas dos hotéis em que a
tecnologia pode ser implementada por forma a
melhorar a competitividade hoteleira sdo (Ham,
Gon Kim & Jeong, 2005, Knowles, 1998): (i) o front
office (ex. aplicacbes tecnolégicas integradas no
dominio dos sistemas de reservas, da gestdao dos
quartos, da gestdo de informacao interna sobre
os clientes e dos mddulos para contabilidade dos
hospedes); (i) o back office (ex. médulos de compras,
mddulos de contabilidade, médulos de inventario,
vendas e catering, e tecnologias que permitem fazer
relatorios financeiros); (iii) a promocéo e distribuicao
(onde assumem particular relevancia os websites
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e o0s sistema de reservas online); (iv) a gestao do
restaurante e banquetes (e.g. ao nivel da gestao
do menu, da analise de vendas e precos do menu
e do controlo de custos das comidas e bebidas); e
(v) as tecnologias que podem ser utilizadas pelos
hospedes durante a sua estada no hotel (e.g.
tecnologias de entretenimento existentes no quarto,
Virtual Private Network).

Wang et al. (2012) consideram que mudancas na
tecnologia, como a informatizagdo e o comércio ele-
trénico, podem impulsionar a comunicacdo no ambi-
to do trabalho e a gestdo de processos, contribuindo
para a criacdo de produtos e servicos inovadores.

De acordo com Tavitiyaman et al. (2011), uma
estratégia competitiva de tecnologias de informacao,
por exemplo, pode trazer conveniéncia tanto para
os clientes como para os funciondrios, podendo
o0s gestores dos hotéis utilizar mesmo a tecnologia
como uma ferramenta de gestdo dos recursos
humanos. A tecnologia permite, ainda, que os hotéis
consigam diferenciar-se dos concorrentes, sendo
premente que os gestores hoteleiros adotem novas
tecnologias e melhorem as suas estratégias com o
propésito de auxiliar os funcionarios do hotel para
um melhor atendimento aos clientes, que resulte
num melhor desempenho financeiro (Tavitiyaman
etal, 2011).

2.3. Marketing

0 marketing, enquanto “processo social e de
gestao pelo qual os individuos e grupos obtém o que
necessitam ou desejam, através da criacdo e troca
de produtos e valor com outros” (Kotler, Bowen &
Makens, 2006, p. 13), é também reconhecido como
um dos fatores que pode contribuir para uma maior
competitividade dos hotéis.

Na verdade, diante de um ambiente altamente
competitivo, tornou-se essencial para a sobrevivéncia
das empresas a formulagdo de uma estratégia de
marketing que fortaleca as operacdes da empresa e
aumente a qualidade do servico (Hwang & Chang,
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2003). Tal como acontece com a maioria das
empresas, também no ramo hoteleiro se investe
consideravelmente em acdes de marketing (Keh, Chu
& Xu, 2006; Tsai et al., 2009).

Todo o processo de marketing, incluindo a
concecdo de planos de marketing e a definicao de
estratégias de marketing, podera contribuir para
uma maior competitividade ao nivel da hotelaria.
Segundo Knowles (1998), os planos de marketing
estratégico podem ser vistos como uma ferramenta
vantajosa que providencia uma estrutura sistemética
que guia todos os elementos de uma organizagao
para a realizacdo dos objetivos identificados.

Para Kotler et al. (2006) a definicdo de uma
estratégia de marketing integra varias fases tais
como: (i) a identificacdo do mercado alvo, que
implica, frequentemente, a segmentacdo do
mercado, ou seja, a divisdo do mercado em grupos
distintos que podem requerer diferentes produtos e/
ou marketing mix; (ii) a definicdo do posicionamento
do produto, isto é, da imagem que se pretende que
os consumidores tenham do hotel comparativamente
com os concorrentes; (iii) a selecdo de um ou mais
marketing mix — caracteristicas do produto, preco,
tipo de distribuicdo e tipo de promocdo — a adotar
para alcancar o posicionamento competitivo no
mercado alvo.

Considerando, especificamente, ao nivel do
marketing mix, a promogdo e a distribuicdo, pode
concluir-se que, ao nivel da promogdo, sdo muitas
as decisOes estratégicas que poderdo contribuir
para uma maior atratividade da promocdo e uma
maior competitividade dos hotéis. Algumas dessas
decisdes estdo associadas a mensagem a utilizar e
as ferramentas de comunicacdo a adotar tais como
(Middleton, Fyall, Morgan & Ranchhod, 2009): a
publicidade, as relagdes publicas, o marketing direto,
0s patrocinios e a promocao de vendas.

No que concerne a distribuicdo, sao
particularmente relevantes as decisdes relativamente
aos tipos de distribuicdo a adotar — distribuicdo direta
(venda diretamente aos consumidores), distribuicao
indireta (com recurso a intermedirios) ou uma

combinacdo de ambas — e, no caso da distribuicdo
indireta, relativamente aos intermedidrios a utilizar
(Kotler et al., 2006).

A crescente importancia da distribuicdo direta
justifica-se pelo facto de, com o aumento verificado
na adogdo de novas tecnologias, os consumidores
agora terem acesso mais facil e mais conveniente
a uma escolha mais ampla de produtos turisticos e
pelo facto de as empresas estarem mais capacitadas
para atingirem os seus mercados alvo diretamente,
com reduzidos custos de marketing e operacionais.
No entanto, embora o impacte das tecnologias
tenha alterado as dinamicas de distribuicdo ao nivel
da hotelaria, contribuindo para um determinado
nivel de ‘desintermediacdo’ e de novas formas de
intermediacdo, a combinacdo da distribuicdo direta
e indireta continua a ser comum no setor hoteleiro
(Middleton et al., 2009).

2.4. Produto

O produto, sendo um dos elementos do
marketing mix suscetivel de ser gerido pelos
diretores dos hotéis, assume particular relevancia na
competitividade destes meios de alojamento.

Conforme Enz (2010), Harris e Mongiello
(2001), Knowles (1998) e Middleton et al. (2009)
referem, no setor hoteleiro o produto engloba bens e
servicos relacionados com alojamento, alimentagao
e bebidas. Harris e Mongiello (2001) mencionam
que uma analise mais profunda revela que, através
do fornecimento integrado de quartos, alimentacao
e servico de bebidas, os hotéis englobam trés tipos
muito diferentes de atividades industriais. Dolnicar
e Otter (2003), especificando um pouco mais,
identificam algumas componentes importantes
do produto dos hotéis: (i) os quartos (incluindo,
por exemplo, a televisdo, radio, computador, ar
condicionado, minibar, secador de cabelo, roupao de
banho, servico de quartos e seguranca do quarto);
(i) alimentacao e bebidas (e.g. tipo de restaurante,
bar, qualidade do servico de restauracdo, variedade



de menus); (i) servicos e equipamentos de lazer
(e.g.. piscina, centro de fitness, sauna, sala de
jogos); (iv) servicos e equipamentos de negdcios (e.q.
sala de reunies, centro de negacios, equipamento
audiovisual, maquina fotocopiadora, méaquina de
fax); (v) outros (e.g. estacionamento, elevadores,
espacos publicos, lojas de merchandising, sistemas
de check in e check out, servico de lavandaria,
servico shuttle).

Também a atratividade fisica do hotel incluindo,
entre outros aspetos, a sua arquitetura e decoracao,
pode influenciar a competitividade do hotel (Dubé
& Renaghan, 1999). Segundo Dubé e Renaghan
(1999, p. 30) é quase desnecessario dizer que a
localizagdo de um hotel é uma qualidade estrutural
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que representa uma “enorme fonte de vantagem
competitiva sustentavel”. O hotel deve situar-se
no local mais conveniente de forma a atrair o
tipo de consumidores para o qual foi construido
(Farhangmehr & Simdes, 1999, Knowles, 1998). A
atratividade da localizacdo pode estar associada
a proximidade a parques de estacionamento,
ao aeroporto, ao centro da cidade, a centros de
conferéncias, a restaurantes (Dolnicar & Otter, 2003)
e, também, a atratividade das éreas circundantes
(Farhangmehr & Simdes, 1999), por exemplo em
termos estéticos.

Outros autores realcam também, de um modo
especial, aimportancia da qualidade, da diferenciacdo
e da inovacdo do produto do hotel (e.g. Knowles,

Recursos Humanos

Recrutamento e selecdo de novos empregados, realizados de forma cuidada.
Formagao abrangente e continuada de todos os funcionarios.
Praticas de reducdo de taxas de rotatividade.

~

Préticas para motivar os empregados.

Remuneraces e compensacdes adequadas.

Produto

Variedade de produtos oferecidos.

Diferenciagdo da oferta de bens e servicos.
Investimento em tecnologia e equipamentos para
melhorar o produto — Inovagdo.

Compromisso com a qualidade do produto.
Equipamentos, Infraestruturas e Servigos oferecidos.
Localizagdo do hotel.

Atratividade fisica do hotel

Aposta em atividades de marketing eficazes.

Investimento em marketing.
Praticas de segmentacéo do mercado.

Préticas de pesquisa de mercado.
Distribuicdo (Direta/Intermediacdo).
Praticas de Promogao e Comunicacéo.

Préticas de retencdo dos melhores empregados.
Praticas para o envolvimento dos empregados nas tomadas de decis&o.

Metodologia adequada de avaliacdo de desempenho dos empregados.

Competitividade
Hoteleira

Préticas de estratégias de marketing — Plano e processo de marketing.

Posicionamento e imagem de marca no mercado.

Tecnologia

Investimento em tecnologia.

Integracdo estratégica de tecnologias avancadas.
Diversidade e complexidade das tecnologias.
Tecnologias nos dominios — back office, front office,
promogdo, gestao do restaurante e banquetes,
gestdo de interface de relacdo com o cliente.
Tecnologia como ferramenta de gestao de recursos
humanos.

.

Marketing

Fonte: Elaboragdo propria com base em Barrows e Powers (2009), Cho et al. (2006), Dolnicar e Otter (2003), Dubé e Renaghan (1999), Enz (2010), Farhangmehr e Simdes (1999), Go
etal. (1996), Ham et al. (2005), Harris e Mongiello (2001), Hayes e Ninemeier (2009), Hwang e Chang (2003), Keh et al. (2006), Kim e Oh (2004), Knowles (1998), Kotler et al. (2006),

Middleton et al. (2009), Olmos (2012), Patiar e Mia (2009), Tavitiyaman et al. (2011), Tsai et al. (2009), Wang et al. (2012) e Wong e Kwan (2001).

Figure 2 | Estratégias de recursos humanos, tecnologia, marketing e produto que podem permitir alcangar uma vantagem
competitiva no setor hoteleiro.
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1998, Patiar & Mia, 2009) para a competitividade
destes meios de alojamento. De facto, para que
um hotel tenha um posicionamento competitivo,
ndo basta que o hotel possua determinados
equipamentos e servicos, sendo necessario que
estes sejam de qualidade, que permitam ao hotel
diferenciar-se dos concorrentes, e que haja um
investimento na inovacdo dos equipamentos e
servicos de modo a que o hotel se mantenha atrativo.

Afigura 2 apresenta, sucintamente, os principais
fatores competitivos dos hotéis — recursos humanos,
tecnologia, produto e marketing —, bem como os
aspetos que lhe estdo associados e que vao ser alvo
de investigacdo no estudo empirico do presente
artigo, por poderem conferir uma consideravel
competitividade aos hotéis.

3. Metodologia do estudo empirico

A populacdo em estudo sdo os 22 diretores
hoteleiros dos hotéis de cinco estrelas da cidade
de Lisboa. Nesta investigacao nao foi aplicada
nenhuma técnica de amostragem uma vez que a
populacdo total foi contactada para responder a
uma entrevista semiestruturada. Contudo, devido a
sensibilidade relativamente ao tema em estudo, a
taxa de resposta foi de 41%, ou seja, nove diretores
hoteleiros participaram na investigacdo. Foram
agendadas reunides para a aplicagao das entrevistas,
sendo que estas se realizaram durante o més de
Outubro de 2013, nas unidades hoteleiras que os
entrevistados geriam. As entrevistas foram gravadas
com o consentimento dos respondentes tendo-se,
posteriormente transcrito apenas pequenos extratos
das referidas entrevistas, de forma a assegurar a
confidencialidade das mesmas.

As respostas as entrevistas foram analisadas
utilizando a andlise de conteldo. Desta forma, para
alcancar os objetivos deste estudo, foram criadas
algumas categorias de andlise baseadas tanto na
revisao da literatura como, também, na analise

das préprias respostas as entrevistas. As categorias
criadas correspondem, assim, as tematicas que
emergiram da revisdo da literatura e das respostas
as entrevistas, sobretudo as diversas estratégias
competitivas associadas aos fatores competitivos
em estudo. As respostas dos inquiridos foram depois
codificadas com base nas diferentes categorias
de andlise criadas. A andlise de conteldo teve
como objetivo perceber que dimensdes de analise
eram mais mencionadas pelos inquiridos (através
do célculo das frequéncias associadas as diversas
categorias criadas), bem como identificar os diversos
tipos de respostas associados a cada uma das
dimensdes de andlise (representadas pelas diversas
categorias). Na seccao seguinte analisam-se 0s
principais resultados do estudo.

4. Analise e discussao dos resultados

Numa primeira fase da entrevista, foi solicitado
aos diretores das unidades hoteleiras que referissem,
de uma forma geral, quais os principais fatores
competitivos do hotel que o diferenciam dos principais
concorrentes. Compreendeu-se que, tendencialmente,
0s gestores hoteleiros referiram questées associadas
primeiramente ao produto, seguindo-se o marketing,
0s recursos humanos, o preco, a tecnologia e,
finalmente, as parcerias (ver figura 3).

Ao nivel dos fatores internos de competitividade
que constituiram o foco do estudo—recursoshumanos,
tecnologia, marketing e produto — obtiveram-se
também importantes conclusdes. No que concerne
a0s recursos humanos (ver quadro 1), no processo
de recrutamento e selecdo a maior preocupacao dos
gestores parece ser em selecionar os colaboradores
pelo seu comportamento, nomeadamente pessoas
“muito, mas muito focadas no cliente”, valorizando-
se também, neste processo, as pessoas que sao
“polivalentes e flexiveis”, “orientadas para as
vendas” e, também, as pessoas que sdo “jovens”.
A preocupacdo em assegurar a existéncia de um



RTeD | N°21/22 | 2014 | 295

Quadro 1 | Recursos humanos como fonte de vantagem competitiva.

Recursos humanos como fonte de vantagem competitiva N

RECRUTAMENTO E SELECAO DE NOVOS COLABORADORES
— Definicao de perfis de entrada
— Know- How transmitido internamente
— Testes psicotécnicos
— Nivel comportamental
— Pessoas focadas no cliente
— Pessoas polivalentes e flexiveis
Pessoas orientadas para as vendas - gestdo
— Pessoas jovens
FORMACAO DOS COLABORADORES
— Abrangéncia e continuidade
Dificuldade de assegurar formagao
Bolsa interna de formadores - on the job
— Cross-training
— AcBes de formagao
— Formacéo de introdugéo a empresa
— Formacdo especifica
— Temética das formacbes
RETENCAOQ, MOTIVACAQ, ENVOLVIMENTO. COMPENSACAO E AVALIACAO DOS COLABORADORES
— Ambiente de trabalho - Bem-estar - Integracdo
Tornar publicos resultados de avaliagdo e comentarios de clientes - identificacao dos colaboradores que se destacam
Participacdo nas tomadas de decisao
Colaboradores tém margem para errar
— Oportunidades de carreira - promocdes
— Dificuldade de reter os empregados
Avaliacéo de desempenho

Prémios e compensacdes
Fonte: Elaboracéo propria.
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Fonte: Elaboragdo propria.

Figura3 | Aspetos identificados pelos diretores entrevistados como sendo fatores competitivos do hotel de cinco estrelas da cidade
de Lisboa que geriam.
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Quadro 2 | Tecnologia como fonte de vantagem competitiva.

| Tecnologia como fonte de vantagem competitiva ‘ N |
DOMINIOS ONDE A TECNOLOGIA PODE SER APLICADA
— Front-Office 5
— Back- Office 6
— Promogdo 8
— Gestdo do restaurante e banquetes 3
— Gestao da relacao de interface com o cliente 5
— Outras tecnologias 1
BENEFICIOS E VANTAGENS DA IMPLEMENTACAO DE TECNOLOGIA
— Alcance de mercados 2
— Produtividade Interna 6
— Servico ao cliente 4

Fonte: Elaboracéo propria.

determinado nivel de conhecimentos técnicos nao
é tdo visivel, apostando varios hotéis em transmitir
"o know-how de como fazer [...] a tarefa em si”
internamente, como se verd quando se abordar o
tema da formacdo. H4 alguma preocupacao em
definir perfis de entrada, por exemplo “de acordo
com os standards da cadeia hoteleira” (mas so
por parte de um terco dos inquiridos) e apenas um
diretor se referiu a realizacdo de testes psicotécnicos.

Compreende-se que existe também uma
preocupacdo por parte dos gestores hoteleiros
em implementar nos seus hotéis uma formacéo
abrangente e continuada, embora um diretor
mencione que “é muito dificil assegurar uma
formacédo de 360 graus”. Os diretores referiram
dois tipos de formacdo: uma mais informal (on the
job e cross training) e outra com uma vertente mais
formal (incluindo “acbes de formacdo”, “formacées
de introducdo a empresa”, “formacdes especificas”
para cada departamento e outras que podem
incidir sobre varios temas). Os temas de formacdes
especificamente referidos pelos inquiridos sdo muito
variados, abrangendo desde temas relacionados com
a vertente comportamental —incluindo a “orientacdo
para os clientes” — (aspetos ja muito valorizados no
recrutamento e selecdo), com determinadas tarefas
e com a lingua inglesa.

Relativamente as praticas de retencao,
motivacdo, envolvimento, compensacao e avaliagdo

dos colaboradores, compreendeu-se que 0s
entrevistados privilegiam mais o “bom ambiente
de trabalho”, o “bem-estar” e “integracdo dos
colaboradores no hotel”, bem como a "avaliacdo
do desempenho dos colaboradores” (de forma
continua ou pontual), do que propriamente uma
motivacdo e retencdo dos colaboradores através
de remuneracbes e compensacdes financeiras. E
dado ainda especial destaque a publicacdo de
resultados de avaliacdo e comentarios dos clientes,
identificando os “colaboradores que se destacam”,
ao “envolvimento dos colaboradores nas tomadas
de decisao”, a oferta de oportunidades de carreira.
Sd0 muito poucos os diretores que mencionam,
neste ambito, a importancia de conceder margem
aos funcionarios para errarem.

Atecnologia (ver quadro 2) como fonte de vanta-
gem competitiva foi considerada pelos entrevistados
como um aspeto fundamental e essencial. Quanto
aos dominios do hotel onde a tecnologia é aplicada,
a promocao do hotel é a drea mais destacada. Existe
uma grande tendéncia para apostar na promogao
online, através do site oficial do hotel, das redes
sociais, dos sistemas globais de distribuicdo (GDS) e
das Online Travel Agencies (OTAs). A sequir a promo-
¢do, as areas onde ha maior adogdo da tecnologia
sd0 0 back-office, o front-office e a gestao da relacao
de interface com o cliente. Seis entrevistados referi-
ram que as tecnologias de back-office representam



um fator de competitividade, nomeadamente pelo
facto de estes sistemas representarem o “elo de
ligacdo” com os outros dominios do hotel. A tecno-
logia nesta area é principalmente utilizada a nivel

non

financeiro, por exemplo, para “emitir faturas”, “rea-
lizar relatorios financeiros”, “madulos de compras”,
“notas de encomenda”, entre outros. No dominio do
front-office, foram apenas destacados os “sistemas
centrais de reservas”. Pouca relevancia foi dada a
utilizacdo de tecnologia na gestao do restaurante
e banquetes. Relativamente ao dominio de gestdo
da relacdo de interface com o cliente, a tecnologia
é principalmente utilizada na gestdo da informacado,
relacdo e comunicacdo com o cliente, com recurso,
por exemplo, a praticas de Customer Relationship
Management (CRM). Neste ambito, a tecnologia é
importante para armazenar informagdes dos clientes.

Os principais beneficios da utilizacdo de
tecnologia nos hotéis dividem-se em trés grupos:
maior alcance de mercados (facilitado pela utilizacdo
de tecnologia na promocdo), maior produtividade
interna (maximizada através de sistemas tecnoldgicos
de front e back office) e a otimizacdo do servico ao
cliente (rentabilizada através de aplicagbes de
interface de relacdo com o cliente, especificamente
direcionadas para a gestédo da relagdo com o cliente).

No que concerne ao marketing (ver quadro
3) como fonte de vantagem competitiva, verifica-
se que os diretores hoteleiros entrevistados tém
tendéncia a segmentar o mercado em termos
de origem geografica, motivagdo da viagem e
comportamento da viagem. Em termos de dominios
geograficos, existem sete mercados principais nos
hotéis entrevistados, mais especificamente, os
mercados de hospedes oriundos de Portugal, Franca,
Espanha, Reino Unido, Estados Unidos da América,
Alemanha e Brasil. As motivacdes da viagem
fomentam a divisdo do mercado em clientes de lazer
e negocios e outros segmentos menos relevantes,
como officials, “tripulacdes” e “desporto”. Quanto
ao comportamento da viagem, existe nos hotéis
em analise uma propor¢ao quase equitativa de
hospedes em viagens individuais e em viagens
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Quadro 3 | Marketing como fonte de vantagem
competitiva.

Tecnologia como fonte de
vantagem competitiva

FERRAMENTAS DE COMUNICACAO
— Vendas pessoais
— Brochuras
— Publicidade
— Patrocinios
— Feiras e Exposicoes
— Eventos
— Relagdes Publicas
— Parcerias
— Online

DISTRIBUICAQ DIRETA E INDIRETA
— Direta 1
— Indireta
— Ambas 3

Fonte: Elaboragao propria.

o W kA, WO — N WO

de grupo. Para alcancar e vender produtos aos
mercados anteriormente referidos é imprescindivel
promover e distribuir o produto hoteleiro, através de
diversas ferramentas de comunicacdo e canais de
distribuicdo. Constatou-se que, para alcancar uma
maior vantagem competitiva, as ferramentas mais
utilizadas neste ambito sdo as vendas pessoais,
as feiras e exposicdes e a promocao online. Existe
uma maior preponderancia da distribui¢do indireta
sobre a distribuicdo direta, sobressaindo as vendas e
reservas indiretas, ou seja, através de intermediarios,
sobretudo Online Travel Agencies (OTAs). No
entanto, o objetivo é “aumentar as vendas diretas”.

0 produto (ver quadro 4), como fonte de
vantagem competitiva, é amplamente referido pelos
diretores hoteleiros. Dentro do fator competitivo
que é o produto, destacam-se os equipamentos
e servicos, componente abrangente que engloba
varios subgrupos — quarto (e.g. dimensao dos
quartos e aspetos relacionados com almofadas e
colchdes), alimentacao e bebidas (e.g. variedade de
menus e restaurante de assinatura), equipamentos
e servicos de lazer (e.g. spa, piscina e terracos),
equipamentos e servicos de negdcios (e.g. salas de
conferéncias e negacios) e outros (sobretudo servico
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Quadro 4 |
competitiva.

Produto como fonte de vantagem

Produto como fonte de
vantagem competitiva

COMPONENTES DO PRODUTO HOTELEIRO

— Localizacdo do hotel

— Equipamentos e servicos:
— Quarto
— Negdcios
— Alimentacéo e bebidas
— Lazer
— Outros (exemplo: servico personalizado)

— Atratividade fisica do hotel
Fonte: Elaboracéo propria.

w O o B~ 0 U O b

personalizado, mas também outros como internet
gratuita e servico de concierge). A localizacdo
também foi identificada como um fator critico de
sucesso por quatro diretores, sendo valorizados
aspetos como, por exemplo, a acessibilidade do
hotel e, concretamente, a “proximidade ao centro
da cidade”. A atratividade fisica do hotel, em termos
de decoracao, mobilidrio ou arquitetura do edificio,
também constitui um fator critico de sucesso em trés
hotéis, sequndo a opinido dos seus diretores.

As principais dificuldades sentidas, ao nivel
da gestdo hoteleira, para alcancar vantagem
competitiva, provém de fatores extrinsecos a empresa.
Neste ambito, sdo destacadas varias condicionantes
como o “crescimento desproporcional”, e
consideravelmente superior, da oferta hoteleira face
ao crescimento da procura, o “fraco posicionamento
da cidade de Lisboa"”, a “pouca promogao da cidade”
e a falta de conhecimento desta pelo mercado
externo. Internamente, ao nivel do préprio hotel, as
dificuldades variam, sendo de destacar a dificuldade
para “acompanhar as mudangas que ocorrem no
ambiente externo” pelo investimento que esse
processo implica, a dificuldade relacionada com a
“gestdo de recursos humanos em hotéis de grande
dimensdo”, com a “localizacdo e acessibilidades”,
a "escala do hotel” e a “promogdo e divulgagdo
do hotel”. No futuro, os entrevistados pretendem
continuar a apostar em tudo o que foi anteriormente

referido, ou seja, em todos os fatores competitivos
previamente identificados pelos diretores hoteleiros.
No entanto, realcam as tecnologias de marketing
nos processos de promog¢do e comunicacdo online
como aspetos em que a aposta é particularmente
importante. Saber identificar os concorrentes
também incita a um reconhecimento das vantagens
competitivas existentes em determinada unidade
hoteleira. Os fatores com base nos quais os
diretores tém tendéncia a identificar os principais
concorrentes, sdo a semelhanca no que concerne
ao "produto oferecido”, a "localizacdo” e aos
“segmentos de mercado”.

5. Conclusdes e implicacoes

Através da revisdo da literatura e das entrevistas
identificaram-se diversos fatores competitivos a
que os diretores hoteleiros devem dar atencdo, tais
como: produto, marketing, recursos humanos, prego,
tecnologia, variaveis econémico-financeiras, outras
caracteristicas do hotel (e.g. dimensdo, categoria),
tipo de gestdo (e.g. integracdo ou ndo em cadeias),
inovacdo e aprendizagem, responsabilidades
ambientais e éticas, fatores externos e parcerias.
No entanto, a presente investigacdo sugere que 0s
diretores de hotéis de luxo devem conferir especial
atencdo a quatro fatores que emergiram como
0s mais relevantes tanto na revisdo da literatura
como nas entrevistas, e que correspondem aos
recursos humanos, a tecnologia, ao marketing e ao
produto. Torna-se particularmente importante que
os diretores hoteleiros considerem a otimizacdo e
a gestdo destes fatores da melhor forma, com o
intuito de alcangarem uma vantagem competitiva
no mercado.

Ao nivel dos recursos humanos, deve existir
uma gestdo abrangente e continuada de todos os
membros da organizagdo, que se inicia através de
um processo de recrutamento e selecdo cuidado
que se baseie no comportamento, nas capacidades



de polivaléncia e de atencdo ao cliente, e que deve
progredir ao longo de todo o percurso de gestdo
dos colaboradores. O bom ambiente de trabalho é
um aspeto fulcral, alcancado através do bem-estar e
integracdo dos colaboradores no hotel, da publicagao
de resultados de avaliacdo e das oportunidades de
carreira. Relativamente a tecnologia, os diretores
hoteleiros, nas suas estratégias competitivas,
devem apostar meritoriamente na promocao e
distribuicdo online com recurso a um eficaz sitio
online e as redes sociais. Neste dominio, importa
referir a importancia de implementar sistemas e
aplicacoes informaticas de gestdo de back office
e gestdo da informacdo, relacdo e comunicagdo
com o cliente. Na estratégia de marketing, para
além da ja referida promocao online, os diretores
hoteleiros devem considerar as vendas pessoais
e a participacdo em feiras e exposicdes para
promoverem as suas unidades. A venda direta aos
consumidores, sem intermediarios, parece ser um
dos principais objetivos dos hotéis de cinco estrelas.
Para alcancar este proposito, os diretores hoteleiros
podem estabelecer estratégias de incentivo aos
clientes para que, numa outra visita ao hotel,
reservem diretamente com a unidade, concedendo-
lhes vantagens, por exemplo, descontos e beneficios
adicionais ou, por outro lado, podem assegurar que
0 preco estabelecido na venda direta é inferior ao
estabelecido por intermedidrios. Finalmente, no
ambito do produto, os diretores hoteleiros devem
apostar principalmente em questdes relacionadas
com 0s equipamentos, infraestruturas e servicos,
destacando-se o servico personalizado e a atengéo
ao cliente, 0s equipamentos e servicos relacionados
com o segmento de negécios (salas e equipamentos
para conferéncias e reunides) e, também, com o
segmento de lazer (spa e piscina).

No futuro, seria interessante desenvolver este
tipo de estudo com hotéis de cinco estrelas de outros
destinos turisticos e, inclusivamente, com hotéis
de outras categorias, no sentido de compreender
melhor a importancia dos fatores competitivos
analisados no contexto da hotelaria.
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