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A Importancia da Coopetigdo no sector turistico

Cldudia Ribeiro de Almeida {calmeida@ualg.pt)
Universidade do Algarve, ESGHT

Resumo: 0 actual ambiente empresarial apresenta novos desafios didrios aos gestores,
A concorréncia aguerrida na procura da melthor posigdo no mercado foi durante muitos
anos a principal estratégla das organizaches. No entanto, as novas regras do mercado
aliadas as inovacdes tecnoldgicas e novas formas de comunicagdo tomaram-se raplda-
mente em factores chave a ter em consideragio na delineagio de estratégias, pelo que
actuar de forma isolada deixou de ser uma vantagem para passar a ser uma estratdgia
de menor Impacte no sector onde a organizagdo opera. Cada vez mais se assiste a fusdes,
aliangas e acima de tudo a trabalho conjunto entre concorrentes que ao cooperarem
entre sl conseguem atingir navos mercados, criando sinergias competitivas entre si,
Esta estratdgia denominada de coopeticio tem sido amplamente estudada por vérios
autores, que avaliaram diferentes sectores de actividade. O presente artigo visa focar
esta estratégia e a sua importdncia no sector da imobilidria residenciak-turistica, que se
apresenta como um sector complexo e que integra uma cadeia de valor com diversos
actores de distintas areas de negdcio, 05 dados apresentados resultam de uma tese de
doutoramento que analiseu com mais detalbe este sector de actividade no Algarve,
Palavras-chave: Coopeticio; Inovacio; Algarve; Imobilidria residencial-turistica;
PADITRA & 4

1. Introducdo

A questdo do trabalho em rede e das parcerias estratégicas tem vindo a
ganhar ao longo dos anos um maior destaque. Os gestores tomaram consci-
éncia da importancia que tem o trabalho e a actuacdo conjunta perante um
determinado problema ou dificuldade, com o objectivo de reunir os esforgos
conjuntos que Ihes permitam chegar ao consenso de pontos de vista divergen-
tes, a resultados finais positivos e benéficos para todas as partes envolvidas
e em muitos casos o desenvolvimento do sector ou dos sectores em causa
(Gray, 1989; Wodd, 1991; Poon, 1993; Jamal e Jamrozy, 1995; Laws e Cooper,
1998, Fyall, 2000, OMT, 2004 e Parker, 2000 in Neves, 2007).

Inavacdo em Turismo ¢ Holelana, 2011 ¢ pp. 71101
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Segundo Palmer e Bejou (1995) o trabalho em parceria € importante
para os stakeholders do destino, pelo facto de trabalharem em conjunto e
aproveitarem as sinergias criadas entre si, quer em termos de promocdo dos
produtos e servicos, como na criacio de uma Imagem coesa e de servicos
interligados no destino. O autor refere que as aliangas que se tém criado entre
0 sector plblico e privado tém demonstrado uma grande atractividade no
marketing dos destinos, pelo facto de aliarem objectivos dos dois sectores, ou
seja, captar mais turistas sem esquecer os objectivos sociais do sector publico.,

Ferreira e Costa (2005¢) salientam que a mudanga de percep¢do da impor-
tancia do turismo e do conhecimento do novo perfil dos turistas tem favorecido
a criagdo de parcerias, sugerindo com exemplo o caso do turismo cuttural,

Na perspectiva de Crotts et al (2000), as aliangas estratégicas, relaciona-
mentos, parcerias estratégicas e joint ventures apresentam uma caracteristica
comum, a jungdo de duas ou mais organizacbes numa associacdo que tem
determinado valor estratégico que advém desta sinergia.

Mais recentemente Bradenburger e Nalebuff (1996) sugeriram o conceito
de coopeticdo, uma situacdo de mercado em que duas ou mais organizacdes
toncorrem e cooperam entre si simultaneamente. Esta estratégia permite as
organizagGes obterem vantagens competitivas que seriam dificeis de atingir
de forma isolada.

A coopeticdo permite 0 acesso a mais recursos, novos mercados e
acima de tudo a uma partilha de estratégias entre as vdrias organizagoes
que integram o grupo. Bradenburger e Nalebuff (1996) foram os primeiros
a introduzir o conceito de coopeticdo. Inicialmente aplicaram este conceito a
organizacdes que concorriam no mesmo mercado e que pretendiam atingir
0s mesmos clientes. O conceito evoluiu nos Gltimos anos € 0 seu ambito
de actuagdo é actualmente mais abrangente, permitindo outras andlises e
avaliacdes de diferentes realidades.

De acordo com Bradenburger e Nalebuff (1996) o sucesso de um negdcio
ndo tem necessariamente que ser o insucesso do negdcio dos concorrentes, ou
seja, podem existir vdrias organizagdes a ganhar em simultaneo. Os autores
referem que colocar o conceito de coopeticdo em pratica requer uma andlise
detalhada dos prds e contras da sua aplicagdo, avaliac3o dos concorrentes
e técnicas de cooperagdo possiveis.

O presente artigo visa apresentar a aplicacdo deste conceito ao sector
da imobilidria residencial-turistica, demonstrando a importancia da referida
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estratégia para as varias organizagdes que compdem a sua cadeia de valor,
a qual é bastante complexa e constitufda por organizacGes de diferentes
dimensdes e pertencentes a diferentes dreas de negécio, como por exemplo
as mediadoras imobilidrias, empresas de construcdo civil, promotores turfsticos
ou empresas de consultoria.

2. A Importéncia do Trabalho em Rede e em Parceria

Crotts et al (2000) salienta que no ambiente competitivo em que as
empresas operam, a motivacao para a criacdo de parcerias se torna cada
vez maior, com beneficios que podem repercutir-se no negécio de cada par-
ceiro individualmente, seja em termos de captacdo de novos clientes, novos
mercados, novos investimentos, entre outros.

Inkpen (1998) salienta o facto de que a formagdo de uma alianga ou
de uma parceria pressupde que os parceiros vao tirar proveito da mesma,
nomeadamente novo conhecimento que é gerado em torno de todos os
parceiros envolvidos. O autor refere que se o conhecimento que se gera ndo
for importante ndo vale a pena criar uma parceria. Por outro lado nem todos
0s parceiros podem pretender o0 mesmo da parceria, uns procuram conheci-
mento, mas outros podem procurar ter acesso a um tonjunto de recursos que
individualmente n3o conseguiriam alcangar. Gray (1996) remete-nos paraum
modelo que evidencia as vérias fases de uma parceria, desde o processo de
criacdo/organizacdo até a fase de implementacao, monitorizacdo e avaliacdo
(Ver Tabela 1). Esta mesma autora (Gray, 1996) evidencia o facto de que as
parcerias e os acordos de colaborag3o ndo devem ser estaticos e rigidos, mas
sim fenémenos dinamicos, que evoluem de forma a dar resposta as forcas
internas e externas.

Gulati (1998) define aliangas estratégicas como acordos voluntdrios
entre organizogGes que envolvem o troca, a partilha ou co-desenvolvimento
de produtos, tecnologias ou servicos. Pode ocorrer como resultado de uma
grande variedade de motivos e objectivos, assumir diferentes formas e ocorrer
em sistemas horizontais ou verticais, tais como:

(i) relagio comprador/vendedor, como acontece no caso de uma
associagdo entre um organizador de eventos e um hotel que
possua uma sala de conferéncias ou ainda de um restaurante
com um s6 fornecedor;

Cldudia Ribeiro de Almeida
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(ii) relagdo fornecedor/distribuidor, no caso das companhias aéreas
e as agéncias de viagens retalhistas;

(ili) alianca entre dois ou mais fornecedores, como é o caso da alianca
da United com a Lufthansa, a Air Canada e a SAS;

(iv) joint-venture entre duas empresas como o Grupo SABRE e a
ABACUS International (Crotts et al, 2000).

Estas aliangas partilham um conjunto de elementos, constituindo, como
refere Kotler, 1998 in Crotts et al (2000) verdadeiros instrumentos da estra-
tégia de uma organizacao.

Tabela 1. Fases do ciclo de vida das parcerias estratégicas

w&h 'r{v i
44 |‘:'

Identificagdo comum O problema deve ser suficientemente importante para conduzir &

do problema colaboragio e deve ser comum a vdrios parceiros.

Compromisso de Os parceiros 8m que sentir que o colaboragdo vai contribuir para
colaboragdo resolver os seus problemas. A chave assenta na partithe de volores.
Envolvimento dos Um processo que inclua multiplos parceiros para que o problemo
parceiros passa ser compreendido,

Llegitimidade dos S@o importantes os relacionamentos de técnicos especializados e os
parceiros de poder.

Caracteristicas de A lideranga em colaboragdio é uma importante chave para o sucesso.
lideranca Os parceiros devem ter a percepgiio do lider

Identificagdo dos 0s fundos dos organismos governamentais ou de outras ossociagies
recursos podem ser necessdrios a outras organizagoes.

Fase 2 - Direccdo/ Implementacdo

Estabelecimento de  Oferecer aos parceiros o ideia de um processo justo e de equidade
regras de paderes.

Estabelecimento de  Adoptor umo agenda comum, processo dificultado pelas diferentes
agenda motivagaes e dreas de negécio dos parceiros,

;rg::;zacéo g ub Comités muito numerosos padem necessitor da criagdo de sub-grupos,
Pesquisa conjunta A pesquisa conjunta da informagdo pode ofudar a compreender outras
de informacio perspectivas da negociagdo e @ encontrar uma base comum de acordo,
Exploragdo das A coexisténcia de interesses multiplos implica que devem ser conside-
opcdes rados muiltiplas opgoes.

Alcancar acordo 0 comprometimento com a cousa € necessdrio pora sequir em frente,
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Fase 3 - Implementacdo

Lidar com os partici-  Os parceiros devern garantir que os seus constituintes compregndam
pantes as regras e apofem o acordo,

Construir apoio Assegurar s organizagOes externas que o implementagdo ocorre da
externo melhor forma,

Estrutura organiza-  Os esforgos voluntdrios podem resultar, no entanto é neoe—;drﬁm;
cional organizagio mais formal pora coordenar a colaboragio de longo prazo.

Monitorizar e avaliar  Envolve mais negociagdes financeiras.
Fonte: Adaptado de Gray {1996)

0 trabalho em rede e as parcerias nas organizagdes turisticas

As organizacdes turisticas sdo entidades que se encontram tipicamente
envolvidas em redes, sendo que a mais natural é aquela que é formada
por organizagdes que operam numa determinada 3rea geografica, denomi-
nando-se de rede de destino turistico. Este tipo de rede tem sido associado
a aglomerados de intervenientes de diferente natureza que cooperam com
0 objectivo de desenvolverem o turismo na regido.

O produto turistico surge da integracdo dos vérios servicos oferecidos
pelas empresas que pertencem a uma mesma area geografica, que ao
cooperarem entre si conseguem atingir maior valor no mercado (Buonocore
e Metallo, 2004). A definicdo de long (1997) é aquela que apresenta mais
afinidades com os objectivos deste estudo. O autor define parcerias em turismo
como “um conjunto de esforcos de colaboragdo entre parceiros auténomos,
representantes de organizages de dois ou mais sectores com interesses no
turismo, que se juntam num processo interactivo utilizando regras comuns,
normas e estruturas num nivel organizacional previamente estabelecido e
numa drea geografica delimitada, actuando ou tomando decisGes sobre
questdes ligadas ao desenvolvimento do turismo.”

Granovetter, 1973 e 1983 in Buonocore e Metallo (2004), defende que
numa rede de destino turistico as organizacdes tém relacdes ndo s6 com actores
locais mas também com actores de outras redes nacionais e internacionais,
que podem ser muito benéficas para a rede local e para outros actores que
a constituam, pelo facto de permitirem um contacto com outras realidades e
entidades. Relativamente &s parcerias estratégicas encontramos autores cujas
andlises nos demonstram diferentes perspectivas, tais como Selin e Chavez

Cldudia Ribelro de Almeids | 4
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(1994); Neves (2007); Caffyn (2000); Riege et al (2001); Long (2000), entre
outros, que tém ndo s6 enriquecido a investigacdo nesta area, como também
tém relacionado e comparado de forma inovadora modelos ja existentes.

Destes salientamos Caffyn (2000) que nos apresenta uma proposta
relativa ao ciclo de vida das parcerias no turismo (Ver Figura 1), que se baseia
no modelo do ciclo de vida dos destinos de Butler (1980) e nas caracteristicas
das diferentes fases do ciclo de vida das parcerias. No seu modelo, Caffyn
(2000), sugere que uma parceria tipica pode atingir a maturidade depois
de um periodo de trés anos e assistir ao inicio do declinio depois dos seis
anos. O desfecho ou a necessidade de transformacao pode surgir depois de
nove anos. O espago temporal do ciclo de vida que envolve uma parceria
depende da natureza da mesma, das entidades envolvidas, dos objectivos e
resultados que se pretendem atingir, assim como do papel de coordenacdo
dos gestores dos projectos.

Figura 1. Modelo do ciclo de vida das parcerias

1 i 2 3 i & [y
PRE | INlCIo CRESCIMINTO i MATURIDADE ¢ DESACtiERACAD
PARCERIA © i i

it R ——— « o o, « Bou pritcay £ o Peda de b,

etee : i i

pr * Diefrwr wtalt, * D, * Funion adconss, § = Quistinasr don (oergromasy,
tenra = Irwertine des vcana, ; + dedeliw L e S
COMGANTE D) & N <
P T A o oevewdadey, 1« for compraning,
Deivessivny

- peopdektn
o

SUCESso

 Medefiw 1 chyncaves, , * o de
e Progams deaglo, |+ lvdany
« Crar comlangn

CONTINGACAO OU OPODES ATERKATTVRS

o Al £

Fonte: Adaptado de Caffyn (2000)

Neves (2007), sugere-nos ainda que os factores criticos na determinacdo
da trajectdria e das caracteristicas do ciclo de vida assentam nos acordos de
financiamento e na forma como os parceiros colaboram, salientando que
as |utas pelo poder podem afectar a trajectéria e os resultados da parceria,
Caffyn (2000), refere que o seu modelo pode apoiar a definicdo de um
caminho para o futuro, e na tomada de decisdes que visem o assegurar da
continuidade de colaboragdes efectivas e bem sucedidas. De acordo com as
referéncias identificadas verifica-se que as parcerias podem assumir diferentes
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designacdes, formas e estruturas, ou seja, podem Ser estabelecidas entre
parceiros do sector publico ou do sector privado ou ainda entre estes dois
sectores em simultaneo. Num estudo realizado pela oMT em 1997 foram
identificadas quatro parcerias plblico/privadas entre entidades do sector
turistico e empresas de outros sectores de actividade, o que demonstra 3
complexidade que estas podem assumir (Ver Tabela 2).

A fusdo de conhecimentos e interesses entre o sector publico e privado
pode beneficiar ambos e acima de tudo os destinos turisticos, a sua imagem
perante clientes individuais ou empresas e desta forma aumentar o sey grau
de atractividade a novos investimentos e/ou novas parcerias, Paralelamente
0 trabalho conjunto pode ser positivo para as questdes relacionadas com a
fidelizag3o de clientes a determinados destinos, com beneficios para todos os
parceiros envolvidos. Smallbone, 1991 in Neves (2007), refere que as parcerias
entre o sector pdblico e o sector privado sdo as que mais se aproximam dos
objectivos associados ao conceito de trabalho conjunto.

Tabela 2. Exemplos de parcerias publico/privadas no mundo

Paises Tipo de parceria _
Sector privado envolvido nas decisdes relativas ao planeamento e promocdo

Egipto turistica, representando as federacdies e associagdes da inddstria,
Actuacdo do Canadion Tourism Commission, que desenvolve uma estratégia de
Canads promagdo e marketing agressiva e orientada para a industria. Objectivo seria a

criacdo de fundos provenientes do sector privado e das autoridades regionais de
forma a diminuir o financiamento piblico na Promog3o e marketing,

Investimento do Governo no turismo nacional e adopcdo de medidas gaverna-
mentais que originaram um aumento das chegadas internacionais e das receitas,

Austrslia  Constituicdo da Parceria Austrdlia, uma alianca de cooperacdo na drea do
marketing estabelecida entre a Australian Tourism Commission e 0s restantes
organismos de turismo, com o objectivo de terminar com a duplicacdo de
campanhas fragmentadas sobre o destino,

Parceria entre a Moison de France e as diferentes autoridades locais e o sector
privado, com vista a criar campanhas promacionais especificas. Os parceiros do

Franca sector privado, para além de representantes do sectar turistico, sdo empresas da
industria automével, cadeias de Iojas, grandes armazéns comerdiais, produtos
de luxo e perfumes franceses,

Fonte: Elaboracio Propiria a partic de OMT (1997)

Claudiz Rideiro de Almeida
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A OMT (2000) evidencia que a cooperacdo entre o sector publico e
privado esta a crescer rapidamente em todas as partes do mundo, tanto em
paises desenvolvidos como em economias emergentes e que existem cada vez
mais participantes e grupos de interesse envolvidos neste tipo de cooperacio,
mesmo aqueles que ndo est3o directamente ligados ao turismo.

A estrutura, natureza, propésito e 3mbito deste tipo de cooperacdo é cada
vez mais variado, criativo e sofisticado. A OMT (2000) salienta que existem
varias formas de accionar as parcerias publicas e privadas, ndo prevalecendo
um Unico modelo ou férmula. Neste contexto, Donnison (1998) salienta que
nestes casos os Governos devem exercer um papel de facilitador, de modo a
orquestrar e arbitrar o trabalho das parcerias e mobilizar o debate e a opinido,
promovendo acgdes de sensibilizacdo, apoio 3 pesquisa e formac3o sobre a
tematica da criacdo e gestdo de parcerias no turismo.

O papel dos Governos pode ser determinante, por um lado para evidenciar,
sensibilizar e demonstrar a importancia do trabalho conjunto e por outro para
negociar os melhores mecanismos de incentivo que permitam aos parceiros
usufruir de financiamento e até mesmo de determinados recursos relevantes
para a concretizagdo dos projectos em causa.Relativamente 3 partilha de
conhecimentos e experiéncias, Alford, 1998 in Neves (2007), sugere que os
Organismos Regionais de Turismo podem tirar grandes ensinamentos da
experiéncia do sector privado, sobretudo no que diz respeito a segmentacdo
do mercado e a gestdo da marca. A OMT (2000) salienta ainda que o sector
publico deve manter o contacto com todos os parceiros para que estes tirem
partido do crescimento do sector e enfrentem as mudancas.

Crompton (1997) refere que as entidades privadas vém os departamentos
governamentais do turismo como parceiros que podem trazer legitimidade
e credibilidade a parceria, ao mesmo tempo que possibilitam o acesso a
financiamentos, subsidios, recursos e informacdes privilegiadas com relevancia
para o projecto, determinantes para a consolidacdo da parceria,

O sector pablico e privado apresenta visdes distintas perante o fenémeno
das parcerias, 0 que levou autores como Selin e Chavez (1994); Palmer e
Bejou (1995); Crompton (1997) e Laws e Cooper (1998); Augustyn e Kno-
wles (2000); Hall (2000), Riege et al (2001) e OMT (2004), a analisarem
o tema com mais profundidade, tendo conclufdo que para o sector puiblico
uma parceria significa:
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(i) acedera competéncias no planeamento, gestiio e fornecimento
de servigos tirando partida das competéncias de recursos huma-
nos especializados;

(ii) acelerar o desenvolvimento de requisitos infra-estruturais;

(iii) partilhar o risco inerente s novas oportunidades;

(iv) manter e melhorar o nivel dos servicos facultados;

(v) usufruir de novas formas de financiamento;

(vi) despertar para a importancia das parcerias no desenvolvimento
sustentdvel do sector;

(vii) responsabilizar os privados em matérias de interesse comum,
como por exemplo a promocdo turistica,

No sector privado os mesmos autores verificaram que as parcerias significam;

(i) uma maior capacidade para aumentar as competéncias e o
desempenho da organizacdo;

(ii) expansdo da produtividade de servicos ou produtos além da
tapacidade individual e corrente de cada organiza¢do;

(iii) retorno financeiro;

(iv) aumento da credibilidade através do associativismo,

(v) aumento da competitividade, notoriedade e visibilidade da
organizacao;

(vi) acesso a novos mercados até ai inacessiveis individualmente,

0 sector publico e o privado percepciona e avalia as parcerias de forma
diferente, devido  sua natureza enquanto entidades individuais, maior ou
menor envolvimento com os processos ou objectos que estio abrangidos na
parceria, entre outros, Para a OMT (2003) cada parceiro adiciona factores e
capacidades impares que podem ser determinantes para o desenvolvimento
e concretizacdo da parceria, Podemos aqui encontrar exemplos como a repu-
tacdo ou até mesmo uma base de clientes j& existente, no caso do sector
publico, e uma vis3o de negaocio mais operacional, experiéncia de marketing
e recursos financeiros no caso do sector privado,

3. Aplicacdo do Trabalho em Rede e em Parceria ao Sector Turistico

Como foi referido anteriormente assiste-se a um crescente interesse na
criacdo de trabatho em rede ou no desenvolvimento de parcerias, devido a
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importancia que assumem quer no mercado quer perante novos desafios ou
condicionantes. As empresas do sector turistico movimentam-se num sector
complexo, fragmentado, disperso geograficamente e constituido por pequenas
e médias empresas de caris familiar, com uma actuacdo nacional, regional
e em muitos casos local, apresentando ainda relutancia para esta tematica,

O seu posicionamento leva 3 Que trabalhem de forma isolada, com estra-
tégias de actuacdo simples e pouco flexiveis devido a falta de um trabalho
coordenado com as polfticas de actuacdo dos Grgdos de gestdo do destino e
outras organizagdes do sector. Existe ainda uma dificuldade na percepcdo da
importancia da partilha de conhecimentos com outras empresas que trabalham
No mesmo sector de actividade e da mais-valia que esta lhes poderia trazer
para a criagdo de sinergias entre parceiros, definicdo de novas estratégias
de actuacdo perante o mercado e até mesmo uma maior preparacao para
lidar com condicionantes externas e globais que as afectem,

Paralelamente encontramos a questdo da inovacdo referida por Cooper
(2006) como um dos pilares importantes para o todo, pelo facto de gerar
estratégias criativas e dindmicas, importantes para a concretizacdo de objectivos
e 0 atingir de metas, criando uma imagem sélida da regido ou do destino
frente aos seus clientes, concorrentes e potenciais investidores, Por outro
lado, e como advoga Cooper (2006) a transferéncia de conhecimento por
entre os parceiros é uma ferramenta estratéqica de grande valor, podendo
mesmo oferecer uma maior competitividade frente aos seys concorrentes,
Este autor realca a importancia que tem a participacdo da comunidade aca-
démica nestas parcerias, pela sua vis3o multidisciplinar, permitindo andlises
mais aprofundadas, sistematizadas e integradoras, com beneficios para os
participantes, destino ou reqiao.

Rowan, 1981in Grant (2004) refere que os investigadores desempenham
neste processo um papel de agente de mudanca e os participantes o papel
de co-investigadores, permitindo uma partilha mais saudavel e 3 partici-
pacdo de todos os interessados no desenvolvimento do processo. O autor
refere que este papel assume uma maior importancia quando o objecto de
estudo é complexo e envolve diferentes realidades empresariais. Chapman,
1998 in Grant (2004) salienta Que as parcerias podem constituir uma peca
importante para a promogdo da estratégia, do pensamento a longo termo,
apresentando resultados flexfveis e inovadores com a delineagdo de politicas
adequadas as necessidades dos intervenientes e da comunidade envolvida.
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Existem diversas sub-areas operacionais do sector turistico que s3o
praticamente desconhecidas e tém sido pouco exploradas em investigacdes
cientificas. Esta situagdo gerou-se devido 3 pouca abertura de muitas das
empresas associadas a estes sub-sectores e pela dificuldade que tém em
perceber a mais-valia que representa a partilha de conhecimento tacito de
areas operacionais e comerciais com empresas do mesmo sector e com a
comunidade académica. O trabalho conjunto e a disseminacio de informacao
poderiam ser transformados em analises mais detalhadas do sector, com
identificacdo de problemas comuns e posterior definicdo de estratégias de
actuagdo, conducentes a um maior reconhecimento do sector, desenvolvimento
do destino e da propria empresa.

Segundo a OMT (2000), muitas das parcerias estratégicas existentes
acontecem com empresas que concorrem no Mesmo sector de actividade e
nos mesmos mercados, mas que entendem os beneficios da cooperagdao como
elemento que serve para fortalecer essa competitividade. Este entendimento
nem sempre é possivel, devido a sentimentos de desconfianca ou falta de
unido entre os parceiros,

Novelli et al (2006) refere que nas parcerias ou redes entre empresas
que pertencem a sectores que ndo concorrem entre si, 0 desenvolvimento
de informacdo e conhecimento pode ser ainda mais salutar, o que levou
Michael, 2003 in Novelli et al (2006) a classifica-lo de “cluster diagonal”,
onde as pequenas e médias empresas turisticas que estejam directa ou
indirectamente relacionadas com o sector turistico adicionam valor ndo s6
a experiéncia de todos os membros da rede como também a experiéncia
turistica. Os clusters diagonais permitem a criagdo de um sentimento de con-
fianca, unido e coesdo social, factores primordiais de sucesso que fortalecem
a cooperacdo entre os membros e consequentemente a criagdo de aliancas
mais fortes com beneficios a longo prazo para todos os envolvidos. Novelli et
al (2006) salienta que a escolha deste tipo de clusters é uma das melhores
ferramentas de gestdo disponiveis para o desenvolvimento e crescimento
econémico do turismo.

As parcerias no turismo permitem a criagdo de plataformas de enten-
dimento, partilha de conhecimentos e competéncias, da informagéo, do
capital e de outros recursos, com vista a um aumento da eficicia em termos
de coordenagdo das politicas mais relevantes, delineagdo de directrizes de
actuacdo e eficdcia na sua implementacio (Novellj et al, 2006; Ferreira, 2003;
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Ferreira e Costa, 2005b e 2006), Ou seja, desta forma as organizacdes podem
retirar grandes e significativas vantagens competitivas (Kotler e Keller, 2006).

0 posicionamento dos intervenientes do destino turistico na rede ou par-
ceria tem implicagbes para a sua vantagem competitiva, pois permite aceder
a informacdo e a novas oportunidades de negdcio. Os autores salientam que
um interveniente que detenha muitos contactos pode ter um papel impar nas
actividades de comunicacdo no destino, controle dos fluxos de informacdo
entre 05 parceiros e um maior grau de centralidade (Comas e Guia, 2004).

Bramwell e Lane (2000); Caffyn (2000); Frisby et al (2004); Segurado
et al (2004) referem que existem diferentes factores que podem constituir
obstaculos e problemas na adopgéo de parcerias:

() adeficiente estruturacio, planeamento, coordenacdo e moni-
toriza¢ao das parcerias;

(i) papéis pouco definidos e claros com uma consequente dificul-
dade no envolvimento de varios actores na tomada de decisio
e reunido periddica;

(iii) recusa dos elementos do grupo em trabalhar conjuntamente
devido a falta de confianga e receio de perda poder;

(iv) auséncia na tradicdo de tomada de decisdes em conjunto;

(v) falta de interesse por parte do sector privado relativamente a acti-
vidades desenvolvidas no dmbito destas formas de colaboragdo;

(vi) estrutura legal rigida que envolve a actividade dos parceiros
do sector publico;

(vii) condicionalismos politicos que podem afectar o relacionamento
e o entendimento dos parceiros;

(viii) diferentes normas de conduta profissional e valores incompa-
tiveis entre os parceiros;

(ix) dificuldade na partilha de recursos;

(x) perda de autonomia na tomada de decistes;

(xi) falta de recursos financeiros e humanos, entre outros como

Perante estes obstaculos percebe-se a urgéncia de identificar os factores
criticos de sucesso de uma parceria, evidenciando-os sob forma de exemplos
concretos que demonstrem as mais-valias para cada uma das partes e acima
de tudo para o cliente final e para o destino no seu todo,
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Barnett (2004), salienta que no ambito das parcerias nos encontramos
todos na “curva da aprendizagem”, ou seja, todos percebem a importancia
Que as parcerias podem ter para uma empresa, para um destino ou até
Mesmo para um pais, no entanto nio é ficil manter o envolvimento dos
varios parceiros de modo a que a parceria cresca e se desenvolva de forma
sustentada,

Caffyn (2000); Augustyn e Knowles (2000); Roberts e Simpson (2000)
e Medeiros de Aratjo e Bramwell (2000), identificaram ao longo do seu tra-
balho factores que consideram como criticos de sucesso para a estruturagdo,

desenvolvimento e coordenacao de uma parceria:

(i) reconhecimento politico real das potencialidades da colaboracdo
em parcerias;

(ii) suporte financeiro de todas as partes;

(iii) compromisso dos parceiros publicos em contribuir para o
desenvolvimento da parceria em estreita colaboracdo com
0s membros;

(iv) compromisso das autoridades oficiais no desenvolvimento do
turismo;

(v) disponibilidade de um ou mais parceiros estratégicos com noto-
riedade e visibilidade no mercado para iniciarem a parceria;

(vi) percepcdo dos problemas comuns;

(vii) pesquisa profunda do mercado, dos recursos necessarios e dos
requisitos econémicos;

(viii) existéncia de uma organizacdo que lidere, organize e coordene
d parceria;

(ix) definicdo clara dos objectivos da parceria;

(x) disponibilidade de recursos humanos, financeiros e tecnoldgicos;

(i) identificacdo de forma clara e precisa das necessidades de cada
participante em integrar a parceria;

(xii) percepcdo clara dos beneficios;

(xiii) disponibilidade Para participar no projecto a longo prazo;

(xiv) reconhecimento de um alto grau de interdependéncia no
planeamento e gestdo do projecto;

{xv) reconhecimento dos beneficios individuais e de conjunto que
podem advir da parceria;

:
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(xvi) percepgao de que as decisGes tomadas serdo implementadas;

(xvii} inclusdo de parceiros chave para o processo;

(xvii} identificacdo de um parceiro facilitador e coordenador da
parceria,

4. 0 Conceito de Coopeticdo

Durante os tiltimos anos as organizacoes tém formado redes e aliancas entre
si, que de acordo com vérios autores permitem um melhor posicionamento no
mercado por via das vantagens competitivas que advém desta unido (Hamel
et al, 1989). Na pratica verifica-se que muitos concorrentes cooperam entre si.

Harbison e Pekar (1998) salientam que cerca de 50% das novas aliancas
sdo entre concorrentes, Fste tipo de cooperagdo é diferente do conceito des-
crito normalmente na literatura relativa s aliancas estratégicas, tendo em
conta que as organizacdes concorrem e cooperam entre si. Bradenburger e
Nalebuff (1996) denominaram esta nova estratégia de coopeticdo,

A coopeticdo é uma nova filosofia, uma estratégia que vai além das
regras da competicdo e da cooperagdo, combinando as vantagens de ambas,
permitindo a competicdo/coopera¢do entre rivais (Luo, 2004). A cooperacao
em rede oferece vantagens a todas as organizacdes pelo facto de serem par-
tilhados recursos, custos e riscos, suscitando uma melhor e mais competitiva
presenca no mercada (Kogut, 1988; Luo, 2004),

Luo (2004) sugere que o sucesso global das organizacGes no actual
ambiente de incerteza e mudanga constante requer que as organizacdes
adoptem estratégias de competicdo e de cooperagdo em simultineo.

A cooperagdo é um esforco entre concorrentes com o objectivo de obterem
ganhos mituos. Nao se limita a aliancas como é o caso das joint-ventures,
acordos de outsourcing, licencas ou franchising, mas também a todos os
tipos de esforcos colectivos tais como a melhoria das infra-estruturas de
determinados paises ou localidades, grupos de pressio junto de entidades
governamentais na procura de soluctes de melhoria para um determinado
sector ou conjunto de organizagbes, partilha de fornecedores e de recursos.

A concorréncia é definida como uma situagdo em que duas ou mais
organizacdes concorrem pelos mesmos clientes no mesmo mercado e sector, A
concorréncia origina a adop¢o de novas estratégias que permitam aumentar
a posicdo e a quota de mercado da organizacio no mercado, potenciando
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a adopc3o de novos conceitos de inovacdo e empreendedorismo (Porter,
1980 e Barney, 1996),

A concorréncia e a cooperagdo existem entre dojs 0u mais concorrentes
quando estes verificam sinergias financeiras, tecnoldgicas oy operacionas,
podendo no entanto existir alguns conflitos que resultam dos distintos objec-
tivos das organizacdes, rivalidades e dificuldade de partilhar recursos. Numa
estratégia de coopeticio entre rivais globais pode existir mais cooperacio
em determinadas &reas geograficas, produtos oy funcées na cadeia de valor
(Luo, 2004).

A coopeticdo entre os rivais globais é complexa, dinamica e multiface-
tada, necessitando de esquemas de classificacio que permitam diferenciar
os diferentes grupos de organizacdes, dimensdes e niveis de abrangéncia,
com implicacdes no posicionamento da estratégia de coopeticdo (Luo, 2004),

Para Dagnino e Padula (2002) o termo coopeticao serve para identificar
uma situacdo de mercado em que a cooperacdo e a concorréncia estao em
paralelo de forma a criar uma espécie de interdependéncia estratégica entre
organizacdes permitindo atingir um sistema de coopeticdo e criacdo de valor,

Bradenburger e Nalebuff (1996), Lado et al (1997) e Gnyawali e Madhavan
(2007) salientam a Crescente importancia da coopeticdo na dindmica actual
do mercado. No entanto 0s mesmos autores referem que a investigacdo
cientifica sobre esta temdtica ainda nao foi além da discussdo dos conceitos,
sendo por isso necessdrio demonstrar a iImportancia da sua aplicacdo em
diferentes sectores de actividade,

Uma estratégia de coopeticdo permite a triacdo de valor e a partilha
de conhecimento (Dagnigo e Padula, 2002), patenciando 3 troca de conhe-
cimento tacito e explicito (Galland, 2004). No entanto a elevada troca de
informagdo pode originar um dificil controlo dos fluxos de informacio e
por consequéncia um aumento da dificuldade no processo de tomada de
decisbes (Galland, 2004).

Actualmente o mercado encontra-se mais dindmico, mas também mais
complexo e hostil, sendo por isso cada vez mais premente a questdo da ino-
vacao de processos, produtos e servigos como fonte de vantagem competitiva.
0 elevado risco e as despesas associadas 3 adopcdo de estratégias baseadas
em inovagdo podem ser problemdticas para as empresas que operam com
recursos limitados e que se apresentam com um maior indice de vulnerabilidade
perante as afteractes constantes do mercado, como é o caso das pequenas e
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médias empresas e micro empresas (Parker, 2000). Nestas circunstancias as
relacbes de colaboracdo entre os concorrentes representam uma estratégia
importante e de mais-valia para os parceiros. No caso do sector turistico
esta é uma realidade a considerar, tendo em conta que existe um elevado
numero de pequenas e médias empresas e até mesmo de micro empresas,
dificultando a aplicacdo de estratégias inovadoras que impliquem grandes
investimentos monetérios (Almeida, 2009). Parker (2000) refere que as
organizacGes que efectuam elevados investimentos em novas tecnologias e
outro tipo de recursos/infra-estruturas operam normalmente em ambiente
de cooperagdo com outras organizacoes.

Quando as actividades estdo muito proximas do consumidor final, como
por exemplo as actividades baseadas em servicos a concorréncia tende a ser
mais intensa, pelo facto de cada organizacdo deter um conjunto de recursos
Unicos e que nao existem em outras organizacdes. Esta heterogeneidade de
recursos permite a partilha por entre as organizagdes por via de estratégias
de cooperagdo, aumentando o nivel do servico prestado e a satisfacdo do
cliente final. Spence, Coles e Harris (2001) defendem que estas estratégias
permitem o acesso a recursos externas, Bengtsson e Kock (2000) salientam
que a coopeticdo pode servir de mecanismo de formacdo, especialmente
se tivermos em conta que existe uma partilha das principais competéncias
de cada um dos parceiros. Dowling e Roering, 1996) enfatizam a partilha
de custos, reducdo dos tempos de producdo/entrega dos produtos/servicos,
estabilizacao dos recursos, oportunidades que advém das economias de
escala, bem como acesso a novos e actualizados recursos de investigacio
e desenvolvimento. Por outro lado esta estratégia pode oferecer vantagens
competitivas aos parceiros e um maior controlo do negécio perante peri-
odos de instabilidade do mercado (Borch e Arthur, 1995 e Dennis, 2000).
Gummesson (1997) sugere que a concorréncia deixa os parceiros em alerta
enquanto as estratégias de colaboracdo os mantém Seguros,

Coopeticdo no Contexto das Organizagées de Pequena Dimenséo

Ainvestigacdo sobre coopeticdo focou-se em primeiro lugar nas empresas
multinacionais (Dagnigno e Padula, 2002; Dussauge et al, 2000 e Janter,
1994), permitindo avaliar a diferentes circunstancias em que cooperavam entre
si @ as vantagens desta mesma estratégia. No entanto, ainda se verifica uma
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menor aplicacdo do conceito 3 organizagoes de PEquena e média dimensao
que normalmente operam em mercados limitados numa base de nichos de
clientes, com fluxos de procura instaveis, sendo afectados por estratégias
inovadoras dos concorrentes ou de alteracges bruscas das condicoes de mer-
cado. Pela sua dimensdo estas organizagGes ndo tém o Mesmo apoio dos
fornecedores e distribuidores pela sua pouca expressividade nas compras e
vendas dos seus produtos/servicos (Morris et al, 2007). Neste contexto uma
estratégia de toopeticdo apresenta vantagens, nomeadamente na partilha
de recursos, disseminacdo de conhecimento tacito e explicito por entre gs
parceiros, uso e desenvolvimento de novas tecnologias e sistemas informéti-
cos de apoio ao desenvolvimento do negécio, entrada em novos mercados
e captacdo de novos clientes e economias de escala (Almeida, 2009).

A adopgdo destas estratégias por entre as organizagbes de menor
dimensdo é normalmente mais simples, pelo facto de nio existirem tantas
limita¢Ges ou politicas formais, imagem e posicionamento de mercado
que seja incompativel com a unido tom outras organizacdes. Bird (1989)
defende que este tipo de organizacoes pode inovar de forma mais rapida
devido as suas dimensdes e facilidade de adaptacdo. Woo et al (1990)
encontrou evidéncias de empresarios que procuraram diferentes opces
para reformular as suas estratégias e para se adaptarem melhor s carac-
teristicas do mercado.

Embora a flexibilidade seja uma boa caracterfstica destas pequenas
organizacoes, podem surgir outro tipo de problemas associados 3 inércia
organizacional que, sequndo Woo et al (1990) podem limitar a flexibilidade
estratégica devido 3 sua dimensao,

Morris et al (2007) referem que as pequenas organizagdes normalmente
tém pouco a acrescentar a uma relacdo baseada na coopeticdo, tendo em
conta que as suas competéncias se encontram em etapas de desenvolvimento
€ que a formacdo ndo esta tio organizada e sistematizada €omo nas orga-
nizacdes de grande dimensdo,

Autores como Hjalager (2002) e Cooper (2006) defendem que o sector
turistico apresenta Caracteristicas tnicas, que advém do facto de ser um sector
fragmentado, disperso geograficamente, complexo, constituido por muitas e
diferentes realidades empresariais que se apresentam nasua grande maioria
como empresas de pequena e média dimensdo e de ambito familiar. Estas
caracteristicas levaram autores tomo Barney (1991); Hislop et al (1997), la
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Micela et al (2002); Ferreira e Costa (2005¢) e Cooper (2006), a reflectir
sobre a importancia e necessidade da existéncia de um trabalho em rede
ou em parceria, pelo facto de as fortalecer e tornar mais competitivas junto
dos seus concorrentes.

Aplicagdo do Conceito de Coopeticiio ao Sector da Imobilidria Residencial-
Turistica

Almeida (2009) no seu estudo de doutoramento criou diferentes
modelos tedricos que nos permitem avaliar com detalhe a cadeia de
valor do sector da imobilidria residencial-turistico, demonstrando a sua
complexidade processual que advém em grande parte da diversidade de
organizagoes piblicas e privadas que representam diferentes sectores de
actividade (Ver Figura 2).

Figura 2, Cadeia de valor do imobilidrio residencial-turistico
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A abrangéncia de actividades que interagem nesta mesma cadeia de
valor e a comunicagdo débil que existe por entre as entidades que nela
actuam demonstra a urgéncia de criar mecanismos de partilha de infor-
macao e de colaboracdo mutua que permitam um crescimento sustentado
do sector, sugerindo a importancia que uma estratégia de coopeticao pode
representar para estes mesmos actores e em ditima andlise para o destino
onde actuam,

A cadeia de valor sugerida por Aimeida (2009) apresenta vérias etapas
de fluxo processual complexo, que se inicia com duas etapas prévias, que
podem condicionar o desenvolvimento de todo o processo, s3o elas:

(i) o Planeamento e uso do territdrio — Definicao dos planos orienta-
dores de planeamento e uso do territdrio com base na politica de
ordenamento do territdrio e urbanismo vigente a nivel nacional, que
pode condicionar a construcdo em determinadas zonas, dimensdo
dos edificios, tipo de arquitectura, entre outros;

(ii) Valorizagdo de terrenos — A valorizacdo de terreno surge do facto
de terceiros adquirem terrenos com pouco valor comercial, sobre
0s quais ndo existe ainda muita procura, Verifica-se que em muitos
Casos os proprietarios solicitam um pedido de aprovacio para cons-
trucdo, que quando aprovado vai valorizar o terreno no mercado e
tornd-lo mais atractivo para potenciais investidores. Nestes casos 0
proprietdrio pode optar por vender a curto prazo o terreno, a valores
muito superiores ao inicialmente Pago, ou simplesmente manté-lo
fora do mercado. Esta ditima opcdo origina uma valorizacdo do
terreno a médio/longo prazo,

Estas duas etapas prévias podem condicionar um projecto, a primeira
devido as restricdes legais inerentes ao uso do territério e a sequnda pelo
facto dos terrenos ficarem sobrevalorizados, assumindo no final precos muito
elevados, nem sempre estimados a partida pelos investidores.

ApGs as etapas prévias inicia-se um ciclo de onze etapas, sendo que a
primeira esta associada a vontade que um promaotor imobilidrio ou um grupo
investidor tem em efectuar um Investimento num novo projecto imobilidrio.
Neste caso pode existir por parte do investidor uma ideia pré-definida, quer
em termos de tipo de edificios ou servicos de animago ou até mesmo loca-
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lizagdo, ou entdo ser um projecto ainda sem referéncias quer de edificios ou
até mesmo de localizacdo geografica.

Em ambos os casos é comum que o investidor solicite apoio especializado a
um gestor de projecto, que ird seleccionar, coordenar e gerir todos os processos
reportando-0s sempre que necessario para o promotor, investidor ou dono da obra,

Compete a um gestor de projecto gerir 0s custos, os prazos de construcao
e acima de tudo a qualidade final de todo o projecto. O papel do gestor de
projecto é complexo, pelo facto de assumir a responsabilidade do principio
até ao fim do processo, sendo por isso acompanhado de uma equipa mul-
tidisciplinar composta por arquitectos, consultores turisticos e consultores
financeiros, urbanizadores, construtores civis, juristas, mediadores imobiliarios
e até mesmo, numa fase adiante, a financiadores do projecto, normalmente
entidades bancarias que se associam como parceiros financeiros e comerdiais.

A par do gestor de projecto um promotor ou investidor pode ainda
recorrer aos servicos de uma consultora turistica, que apesar de nio estar
presente em todo o processo, acompanha o projecto nas primeiras etapas,
ou seja, na analise de mercado onde vai identificar quais os requisitos da
procura seja em termos de caracterfsticas das habitacGes, destinos onde
pretende adquirir uma habitac3o, montantes que pretende disponibilizar
para a sua aquisicdo, entre outros, Estes estudos de mercado s3o importantes
pelas alteracdes constantes do mercado e pela cada vez maior exigéncia dos
clientes ao nivel dos projectos imobilidrios.

Posteriormente e munido desta informacdo, um promotor ou investidor,
com o apoio do consultor turfstico ja pode efectuar os primeiros esbocos do
tipo de projecto que pretende construir, assim como quais as areas geograficas
em que 0 mesmo se poderia inserir.

Numa fase seguinte inicia-se o processo de prospeccdo de terrenos nas
areas geograficas apontadas pelo promotor ou investidor, A escolha de um
terreno deve ter em conta n3o sé os requisitos dos projectos, como também
as limitacdes existentes em termos de legistacdo ou dreas protegidas onde
ndo é permitida a edificagdo (etapa prévia 1). Por outro lado um consultor
turistico ou um gestor de projecto devem também analisar as propostas de
terrenos j& com projectos aprovados que também estdo no mercado para
venda (etapa prévia 2).

Numa etapa posterior e apds identificado o terreno pretendido para a
edificacdo do projecto imobilidrio, inicia-se o estudo de viabilidade do nego-
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cio, que deve ter a participacdo de uma equipa multidisciplinar constituida
pelo promotor ou representante do grupo investidor, o gestor de projecto, a
empresa de consultoria turistica, um arquitecto, um urbanista e um jurista, Esta
equipa pronuncia-se sobre aspectos especificos relativos ao projecto de modo
a que todo o processo inerente ao Pedido de Informagéo Prévia (PIP) retina
as informacdes e justificacdes necessarias a apresentar a Camara Municipal. A
entrega do PIP ndo implica necessariamente a aprovacdo do projecto, pelo que
quando o mesmo ndo acontece o promotor deve rever todo o processo e em
varios casos iniciar uma nova pesquisa de terrenos. Quando o PIP & aprovado o
promotor ou grupo investidor tem o prazo de um ano para adquirir o terreno.

Na etapa de aquisicdo do terreno o promotor/investider pode associar-
Se @ uma entidade bancéria, solicitando o financiamento para a compra
do terreno ou até mesmo para a urbanizacdo e construcao do projecto, £
comum que as entidades bancarias se tornem parceiras do projecto imaobi-
lidrio, credibilizando-0 no mercado através da participacdo em accoes de
promogao conjunta.

Por outro lado esta parceria facilita o pedido de financiamentos individuais
por parte de compradores residentes ou ndo residentes. As entidades bancarias
oferecem actualmente um leque abrangente de produtos financeiros que vao
a0 encontro das necessidades dos promotores e até mesmo dos futuros pro-
prietarios, nomeadamente; (i) Crédito para a compra de terrenos; (ii) Crédito
a urbanizacdo imobilidria; (jii) Crédito para a aquisicdo de lotes de terreno; (jv)
Crédito a construgdo/promocio; (Crédito a construtores; (v) Garantias bancarias;
(vi) Leasing imobiliario; (vii) Financiamento a fundos de investimento; (viii)
Crédito imobilidrio; (ix) Crédito a reabilitagdo urbana, entre outras solugdes
triadas de acordo com as especificidades do cliente (Sousa, 2007).

Apds a aquisicao do terreno surge a etapa da elaboragdo do Projecto
Imobilidrio-Turistico, um dos momentos mais importantes pelo facto de aqui
se reunir toda a documentacdo necessaria sobre 0 projecto imobilidrio, c4l-
culo de custos de edificacio, especificacGes relativas aos edificios a construir,
legislacdo aplicavel ao tipo de construgdo, dados relativos a estudos de mer-
cado especificos que demonstrem as tendéncias da procura e a importancia
da construcdo do projecto na Optica de desenvolvimento da regido ou do
pais, pareceres de entidades externas sobre a mais-valia da construgdo do
empreendimento para a regido, seja pelo emprego gerado, investimento,
grau de atractividade para determinados segmentos de mercado ou até
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mesmo pelo facto de se integrar convenientemente na area escolhida para
edificacdo, Estes pareceres podem ser efectuados pela Regido de turismo da
area onde se insere o projecto, pela Associac3o que represente os interesses
dos hoteleiros que estejam localizados na mesma area geografica, ou por
outras entidades relevantes para o processo.

Apds definido todo o Projecto, o promotor ou grupo investidor solicita
a equipa de consultores ou ao gestor de projecto a elaboragdo do plano de
marketing para o projecto, assim como a definicdo do conceito que vai estar
associado, Para definir o conceito do projecto devem ser tidos em conta
diferentes pormenores e informacdes provenientes dos estudos de mercado
efectuados, histdria associada ao local onde se vai inserir o projecto de
edificagdo, qualidades naturais e paisagisticas do local, tipo de arquitectura
definida, entre outros, Este processo é moroso e envolve ndo sé o gestor de
projecto, como também os consultores turisticos e uma agéncia de comu-
nicacdo especializada, £ nesta fase que se define a imagem do projecto,
mensagens promocionais, entre outros,

De acordo com Bordas (2007) um resort deve primeiro definir ou criar
uma histdria, que pode e deve estar associada ao local onde se insere o
projecto, posteriormente deve ser desenvolvidas actividades que permitam
ao cliente ter experiéncias diferentes, como por exemplo fazer vinho ou
azeite, Ap6s estas duas etapas ultrapassadas é que, na sua opinido, se deve
desenvolver o resort.

Quando o conceito se encontra definido devem ser realizados testes junto
de potenciais clientes de modo a avaliar se este & bem aceite no mercado.
No caso da avaliacao final ser negativa, ou seja, dos clientes ndo aceitarem
0 conceito, o processo deve ser revisto e até mesmo alterado. Quando o con-
ceito é bem aceite pelos potenciais clientes, o promotor ou investidor pode
iniciar a promocéo do projecto imobilidrio junto dos potenciais compradores.

Nesta mesma altura e tendo em conta o tipo de empreendimento que
esta associado ao projecto imobilidrio, um promotor pode tentar angariar
uma Marca hoteleira de renome internacional que se associe ao projecto
através da gestdo da unidade hoteleira ou até mesmo de outros Servicos
complementares, como por exemplo um Spa.

Este processo deve ser suportado por varias informagdes, nomeada-
mente:; (i) localizacdo; (ii) conceito associado; (iii) tipo de empreendimentos
(hotel, apartamentos, moradias, aparthotel) e servios de animacdo (golfe,
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spa, ténis, entre outros); (iv) dados sobre o estudo de mercado efectuado
previamente; (v) estudo de viabilidade financeira com a indicacdo de custos
de construgdo e previsdo dos prazos de finalizacdo do pProjecto; entre outros
Qque possam ser relevantes para a sua tomada de decisao.

Apbs escolhida a Marca que vai integrar o projecto é comum que sejam
solicitados ajustes ao projecto inicial que decorrem do facto de existir uma
imagem tipo que tem que ser cumprida ou simplesmente porque a empresa
julga ser o mais conveniente,

A etapa sequinte refere-se 3 promogéo do projecto, que deve ser reali-
zada por uma empresa especializada, Esta empresa deve sequir as directrizes
do plano de marketing e da definicdo do conceito, de modo a apresentar
uma coeréncia na imagem. As tampanhas de promocdo devem apresentar
tragos de sobriedade, credibilidade e acima de tudo uma imagem que seja
facilmente captada pelo potencial cliente,

De acordo com Fagan (2007), director do Grupo Ocednico, uma campanha
promocional de um empreendimento deve primeiro que tudo apresentar o
pais onde esta inserido, depois a sua localizacdo e no final o empreendimento
em si. Para que demonstre profissionalismo e credibilidade uma campanha
deve estar assente em materiais promocionais de excelente qualidade, sejam
eles brochuras, filmes promocionais ou outros. Fagan (2007) salienta que
um empreendimento quando se promove ests a concorrer com outros que
se localizam em destinos distintos, o que torna todo este processo mais
complicado e por isso mais exigente sob o ponto de vista da mensagem que
apresenta e dos meios que utiliza.

O processo de promocdo de um empreendimento nao fica encerrado com
a definicdo da campanha promacional, que constitui apenas a primeira etapa.
Um promotor ou grupo investidor deve dar igualmente atencdo 3 forma como
vai vender o seu “produto”, através de que meios e por quem ird ser efectuado.
A escolha de uma ou mais empresas de mediacao imobilidria ou a constituicdo
de uma equipa prépria de vendas é um pracesso que exige cuidado, seja pela
forma como se ird processar a venda, seja pelo profissionalismo dos vendedores,
Sempre que possivel deve ser oferecida uma formagdo especifica que integre
temadticas relacionadas com técnicas de promocdo de venda de empreendimen-
tos, argumentos a utilizar, palavras ou expressoes a evitar com determinados
mercados, informacdes sobre créditos para a aquisicdo de uma habitagdo (seja
de um banco especifico ou no geral), assim como informacdes sobre o processo
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legal associado a aquisicdo de uma habitacdo no pais em causa. O projecto
imobilidrio deve também ser focado nesta formagdo, para que o vendedor
fique familiarizado com o projecto e com as varias valéncias do mesmo. O local
fisico onde acontecem as reunides com os clientes deve apresentar uma boa
imagem, se possivel enquadrada no tipo de projecto em oferta (Fagan, 2007).
Vérios promotores optam nesta fase do projecto por efectuar apresentagoes
privadas a um grupo de potenciais compradores no seu pais de origem, onde
se apresenta todo o projecto imobilidrio, caracteristicas das habitacGes, infra-
estruturas de apoio, servigos de animac3o existentes, assim como o preco e as
diferentes modalidades de compra ou de rentabilizacdo disponiveis. Quando o
cliente fica interessado no projecto pode efectuar uma reserva prévia de um dos
iméveis, garantindo deste modo as primeiras vendas e a viabilidade do negécio.
Existem no mercado diferentes opcdes de compra para um futuro proprietario,
promovidas e explicadas pelo promotor durante o processo de venda. Podemos
encontrar desde a simples compra de um imavel para férias ou para viver longos
periodos de tempo, até & compra em quarter-share, ou seja, um mesmo imével
€ adquirido por quatro proprietdrios distintos, que podem utilizar a habitacdo
apenas noventa dias por ano ou em twelfth-share, ou seja, o imével é adquirido
por doze proprietarios, que podem utilizar a habitacdo apenas trinta dias por
ano. Estes dois Gltimos exemplos sdo oferecidos pelo Grupo Ocednico em dois
dos seus empreendimentos do Algarve. Cada uma das op¢des de compra ou
rentabilizac3o exige por parte do promotor diferentes tipos de servico de apoio
ao longo do processo de pos-compra, ou seja, se para varios promotores ndo é
necessdria a sua presenca administrativa permanente, para outros esta é exigida
diariamente devido a complexidade de processos inerentes.

De acordo com Warnken et al (2008) as diferentes modalidades reflec-
ter a mudanga que tem vindo a acontecer no sector da construcdo e em
concreto em termos do turismo residencial, em que os proprietdrios ndo
pretendem s6 adquirir um imével para férias, mas também rentabilizar o
seu investimento através do arrendamento a terceiros ou na partilha da
habitacdo com outros individuos,

Warnken et al (2008) salienta que o crescimento deste tipo de habitactes
surge essencialmente devido a quatro factores:

(i) Aaposta forte dos construtores civis nos Gitimos anos neste segmento
de mercado, que vém neste tipo de empreendimentos boas fontes
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de receita ainda mesmo em * off-plan”, ou seja, quando a obra ainda
estd numa fase inicial, reduzindo por isso 0s riscos financeiros e 2
necessidade de recorrer ao crédito bancdrio para efectuar a obra;

(ii) Estes projectos ndo se destinam s6 a um uso turistico, pois muitas
530 as pessoas que ficam longos periodos de tempo no destino,
potenciando o desenvolvimento de um conjunto de servicos asso-
ciados;

(iii) Maior procura por parte dos turistas de imdveis privados para as
suas férias em vez de unidades hoteleiras;

(iv) A existéncia de mais do que um proprietario num mesmo imdvel
(quarter-share ou twelfth-share) potencia 0 aumento das receitas para
o investidor, O autor salienta ainda que todo este cendrio se desen-
volveu num periodo em que existe um maior rendimento disponivel
por parte dos individuos para investir e adquirir segundas habitagbes,

A nona etapa referese 3 urbanizagao e construgdo de todas as obras
inerentes ao projecto imobilidrio residencial-turistico. Importa realcar o facto
de que s6 na nona etapa se inicia a construcdo, ou seja, as etapas anteriores
sdo mais burocraticas e estdo relacionadas com o projecto, em termos de
pedido de autorizagio, aquisicdo do terreno e posterior promogdo. Esta etapa
é, para os promotores, uma das mais importantes por constituir o ponto de
partida de toda a construcdo do projecto imobiliario, Neste processo inicia-se
em primeiro lugar toda a componente de urbanizacdo do espago e posterior-
mente a de construgdo dos edificios associados ao projecto. Durante o processo
de construcdo os promotores disponibilizam um imével modelo de modo a
poder efectuar visitas com os clientes, Durante todo o processo de construgdo
a equipa de vendas continua a efectuar a promogao do projecto, participa em
feiras de imobiliario e outros eventos onde possa apresentar directamente o
empreendimento (Teixeira, 2007b). Uma das acgbes comuns nesta etapa é a
organizacdo de visitas ao destino (inspection tours), que tém a duracdo de trés
ou quatro dias e o objectivo de levar o potencial comprador a visitar diferentes
imdveis, previamente seleccionados, captando a sua atencdo para determinados
permenares e caracteristicas dos mesmos. No final desta viagem o cliente pode
optar ou ndo por um dos iméveis apresentados (Teixeira, 2007b).

No final do processo de construcdo o promotor ou investidor concretiza as
vendas iniciadas no processo de promocao, preparam os contratos de compra
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e venda e todos os documentos necessarios para o registo do imavel e, quando
necessario, para os clientes apresentarem nas entidades bancarias onde pretendem
solicitar um financiamento para a sua aquisicdo. Quando uma entidade bancaria
se assoria a um projecto imobilidrio este processo é mais simples, pelo conheci-
mento prévio que existe relativamente ao empreendimento e documentacdo que
j foi disponibilizada. Actualmente s3o varias as entidades bancarias nacionais
que se associam a projectos desta natureza, oferecendo condiciies de empréstimo
favoraveis aos potenciais compradores, sejam eles nacionais ou estrangeiros.

A (itima etapa da cadeia de valor refere-se 3 gestdo pos-construcdo,
ou seja, a gestdo administrativa de condominios e de outros servicos de
apoio existentes no empreendimento, assim como a gestao técnica que
passa pelo apoio aos proprietarios na manutencio, limpeza das habita¢oes,
limpeza de piscinas, entre outros. Muitos promotores associam a venda do
imovel os servicos de rentabilizac3o durante o periodo em que estes ndo
estdo ocupados, garantindo ao proprietario um retorno do investimento e
0 pagamento das despesas inerentes ao condominio, manutencdo, entre
outros. Estes contratos ficam desde logo estabelecidos, constituindo um dos
atractivos para a aquisicdo do imével.A cadeia de valor, da forma como foi
descrita pode transparecer a simplicidade, no entanto este é um Processo que
nem sempre € facil e temporalmente répido. Fste encadeamento de etapas
pode demorar varios anos, devido essencialmente a questdes burocraticas
relacionadas com a legislacdo aplicavel ao nivel dos espacos territoriais onde
se pretende edificar o projecto. Nestes casos para muitos investidores a cadeia
de valor pode ter um espago temporal que ultrapassa os dez anos, o que
desde logo incute um desajuste entre o projecto previamente estabelecido,
tipo de construcdo, tipologia dos imdveis e até mesmo nos materiais esco-
Ihidos, comparativamente as tendéncias actuais do mercado.

Enquanto modelo tedrico esta cadeia de valor & um elemento elucidativo
de toda a trama processual e burocratica que um promotor/investidor tem que
ultrapassar, podendo num patamar superior constituir um elemento de trabalho
que permita avaliar onde e quando se encontram os principais entraves do
processo e como podem ser minimizados. Estes modelos constituem em tese
uma visdo sistémica de um determinado processo, suscitando discussoes e até
mesmo a delineacdo de alternativas e simplificagdo de tarefas. Para facilitar esta
leitura apresentamos de sequida a descricio por etapa das actividades associadas
e dos vdrios intervenientes que participam em cada uma delas (Ver Figura 3).
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Figura 3, Processos e intervenientes da cadeia de valor de um projecto imobiliario
residencial-turistico
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As caracteristicas anteriormente apresentadas levaram-nos a avaliar a
importancia de se criar uma estratégia de coopeticdo entre os varios actores
que participam na cadeia de valor, podendo esta assumir diferentes formatos
e integrar distintos actores.

A proposta d autora passa pela constituicao de uma Plataforma de Apoio
ao Desenvolvimento Integrado do Turismo Residencial no Algarve (PADITRA)
que pretende ser um estrutura inovadora e uma resposta as debilidades
do sector em termos de criagdo e disseminagdo de conhecimento, partilha
de recursos e acima de tudo da estruturag3o de estratégias integradas de
desenvolvimento e actua¢do em mercados internos e externos (Ver Figura 4).

Figura 4. logétipo da Plataforma de apoio ao desenvolvimento integrado do turismo
residencial no Algarve

Alg

PADITRA™

Plataforma de Desenvolvimento Integrado
do Turismo Hesidencial no Algarve

fonte: Elaborag3o propria

A escolha do termo plataforma surge pelo facto de ser um conceito mais
alargado e que pode indiciar uma maior 4rea de actuacdo dos parceiros
envolvidos. Por outro lado pretende-se incutir conceitos diferenciadores e de
inovagdo com a utilizagdo deste termo.

A Plataforma proposta estd baseada em trés eixos de actuacdo e pre-
tende englobar ndo s6 os parceiros pblicos e privados associados 3 cadeia
de valor do imobilidrio residencial turistico como também a comunidade
académica da Universidade do Algarve (Docentes, Investigadores e Alunos)
pela sua visao multidisciplinar, permitindo uma analise mais aprofundada,
sistematizada e integrada das vérias tematicas a serem analisadas.

O primeiro eixo engloba uma estrutura que visa a prestagdo de servigos
relativos a estudos periédicos globais sobre o segmento de mercado do turismo
residencial no Algarve que permitam uma caracterizaco da procura nacional
e internacional e da oferta da regido, assim como estudos personalizados
para um dos parceiros, como por exemplo um empreendimento turistico;
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O segundo eixo compreende a area de formagéo e yisa fortalecer 3
oferta de programas de formagao profissional que tenham relacdo directa
tom as actividades dos intervenientes do imobilidrio residencial-turistico,
assim como a oferta de cursos de formagdo de base ja existentes (Turismo,
Cestdo Hoteleira, Informagdo e Animac3o Turistica, Gestdo, Economia e
Sociologia) e outros que possam ser articulados com as dreas de saber da
Universidade do Algarve e que se relacionam tom o ambito de actuacdo dos
parceiros. Paralelamente podem vir a ser desenvolvidos esforgos no sentido
de criar estudos Pds-graduados de interesse para o sector, assim como accoes
de formagdo direccionadas de acordo com as necessidades formativas das
entidades parceiras e que possam ser englobadas nas actividades de formacao
da Universidade do Algarve. Neste eixo pretende-se ainda desenvolver um
programa de estagios que permita a integracdo de alunos da Universidade
do Algarve nas varias entidades parceiras da plataforma;

O terceiro eixo denominado de investigacdo e desenvolvimento inclui
as dreas em que a Universidade do Algarve possui conhecimento cientifico
e onde pode vir a aprofundar por via da aplicacdo directa em projectos
diversificados relacionados com a tematica do turismo residencial. Neste
eixo pretende-se desenvolver o trabalho em rede com outros destinos e até
mesmo unidades de investigacdo associadas a Universidades nacionais e
estrangeiras para partilha de conhecimento € promogdo das competéncias
associadas a plataforma, publicaco de artigos e/ou estudos conjuntos,
entre outros. Este eixo visa ainda uma andlise perédica que permita uma
caracterizac3o da regido algarvia em termos de “ciclo de vida dos destinos”,
andlise das acessibilidades, identificacdo dos concorrentes do Algarve neste
segmento especifico e ainda as condicionantes (micro, macro e globais) que
podem influenciar o desenvolvimento do turisma residencial na regido. Por
fim pretende-se desenvolver espacos para partilha de informac3o, por via
de seminarios e conferéncias, workshops teméticos e até mesmo féruns de
discussdo.

Os trés eixos interligam-se entre si através das actividades que promo-
vem, consolidando a actividade da PADITRA enquanto estrutura de apoio ao
desenvolvimento integrado do turismo residencial no Algarve.

Em nosso entender esta plataforma poderia ser um exemplo interessante
de parceria entre entidades do sector publico, privado e uma instituicdo aca-
démica, que iria permitir o desenvolvimento integrado e sustentado de um
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segmento de mercado turistico em expans3o no Algarve.A triangulacdo de
parceiros que se pretende imprimir nesta plataforma, sector puiblico, privado
e instituicdo académica, reforca ndo sé a sua actuagdo como também pode
vir a beneficiar o desenvolvimento estruturado deste segmento e da propria
regidgo. Como nos refere Ferreira (2005a), parcerias que envolvam estes
parceiros sdo importantes por permitirem criar uma estratégia comum, de
iniciativa local, a longo prazo.

Conclusao

As estratégias de parceria tém vindo a disseminar-se, resultado das
alteragbes do mercado e das novas exigéncias que este suscita, originando
a criagdo de estratégias inovadoras e assentes em pilares de inovacdo e dis-
seminacao de conhecimento, A coopeticdo, conceito inicialmente proposto
por Bradenburger e Nalebuff (1996) veio revolucionar o que se entendia até
a altura por cooperacdo e concorréncia de mercado, tendo em conta que
permitiu a integraco dos dois conceitos numa mesma estratégia. A realidade
demonstra que este é um conceito j@ aplicado em diferentes sectores de
actividade com mais-valias para os varios parceiros envolvidos,

No presente artigo apresentamos uma proposta para a criacdo de uma
plataforma de desenvolvimento integrado do turismo residencial no Algarve,
uma estrutura que visa dar resposta a um conjunto de necessidades e debili-
dades do sector da imobiliaria residencial-turistica, assente numa cadeia de
valor complexa e participada por actores publicos e privados de diferentes
categorias e sectores de actividade,

A importancia desta plataforma enquanto estrutura integradora de
diferentes actores permitiria a criagdo de distintos modelos de analise do
sector, recolha periddica de dados, definicdo de acgoes de formacdo e desen-
volvimento de novos modelos tedricos de investigacdo que permitiriam um
melhor e maior conhecimento do sector.
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