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GESTAO DA QUALIDADE NOS DESTINOS TURISTICOS

O CASO PORTUGUES
Julio da Costa Mendes

RESUMO

O fenémeno de terciarizagdo e de globalizagdo marca decisivamente o cendrio ¢ o
ambiente de mudanca que a maior parte das economias enfrenta nos dias de hoje,
suscitando um interesse cada vez maior por parte dos investigadores que, nas ultimas
décadas, tém focalizado a aten¢fio na problematica da prestacdo dos servigos e da sua
contextualizag@o em termos de processo de gestdo.

Para a maior parte dos paises, o sector do turismo assume-se como a principal industria
de servigos, com uma importancia crescente para o desenvolvimento socio-econémico
das regides receptoras. Este facto prende-se ndo s6 com a dindmica de crescimento do
proprio sector como, ¢ muito em especial, com os efeitos multiplicadores diversos que o
fendmeno provoca noutros sectores da economia.

Neste contexto, onde a emergéncia de novos produtos turisticos ¢ uma constante, as
preocupagdes voltam-se, agora, para a competitividade dos produtos turisticos em geral,
e do produto turistico composito em particular, procurando manter-se ou melhorar
posicionamentos relativos face aos principais concorrentes. Uma das estratégias
apontada como a mais adequada a resolugdo do problema, e que mais consenso recolhe
na literatura, ¢ a da diferencia¢éo dos produtos com base na qualidade.

O objectivo principal da investigagdo é definir uma metodologia de avaliagdo que
permita quantificar, comparar e aferir o estado da qualidade nos destinos turisticos, com
base numa abordagem centrada no processo de auto-avaliagdo desenvolvido pelos
gestores das Regides de Turismo e de outras organizagbes que, com maior ou menor
protagonismo, conduzem o processo de gestdo integrada nos destinos turisticos.

Os resultados obtidos, tanto em rela¢do aos critérios de avaliagdo da qualidade nos
destinos turisticos como no que se refere ao perfil de exceléncia nos destinos turisticos
portugueses, confirmam a generalidade das hipdteses levantadas e representam um
contributo para a consolidagdo do conhecimento em termos de operacionalizagdo do
constructo da qualidade no contexto dos destinos turisticos.

Palavras-chave: Gestdo integrada da qualidade, destinos turisticos, estratégia,
competitividade.
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GESTAO DA QUALIDADE NOS DESTINOS TURISTICOS

O CASO PORTUGUES
Julio da Costa Mendes

ABSTRACT

The tertiary and the globalisation phenomena mark decisively the scenario and the
environment of change that most of the economies are facing nowadays. This fact gives
rise to a more and more growing interest from the researchers who, in the last decades
have been focusing their attention on the problematic of services rendering and their
putting into context in terms of management process.

For the most part of the countries, the tourism sector is considered as the main services
industry, with a growing importance for the hosting regions’ socio-economic
development. This fact is related not only with the sector growth dynamics but also and
very especially, with the various multiplying effects the phenomenon brings to other
sectors of the economy.

In this context, where the arising of new tourism products is a constant, the concerns
turn now towards the competitiveness of the tourism products in general and the
composite product in particular, aiming at keeping or improving relative positions
regarding the main competitors. One of the strategies pointed out, as the most suitable
for the problem solution and gathering a larger consensus in literature, is the product
differentiation based on quality.

The main research purpose is to define an assessment methodology to allow the
quantification of the quality in the tourism destinations. This is based on an approach
focused on the self-assessment process developed by the managers of the Tourism
Boards and other organizations, which, with more or less protagonism, monitor the
integrated quality management in the tourism destinations.

The results obtained, both regarding the criteria of quality assessment and the
excellence profile in the tourism destinations confirm the hypotheses raised and
represent a contribution for the knowledge consolidation in terms of making the quality
concept operational in the tourism destination context.

Keywords: Integrated quality management, tourism destinations, strategy,
competitiveness.
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1 INTRODUCAO

1.1 O turismo e a terciariza¢io das economias

O processo de mudanga verificado desde o aparecimento da economia industrial,
na primeira parte do século XX até ao mundo dos servigos na actualidade, ¢ um facto
consolidado nos principais paises, expressivo de uma profunda modificagfo estrutural,
que acarretou consigo numerosas transformagdes nos diferentes aspectos que definem a
vida economica ¢ social. A importincia dos servigos nas sociedades actuais € uma
realidade indiscutivel, que se revela por uma nova forma de produzir, consumir ¢ viver

(Nicolau, 2000; Lafuente e Musons, 1995; Randall e Senior, 1994).

A medida que o desenvolvimento e o progresso se instalam no modus operandi
das sociedades, marcando o ritmo de vida das pessoas, das organizagdes e dos paises, 0
sector dos servigos ganha peso e representatividade na composigdo e funcionamento dos
sistemas econdmicos, tanto em termos absolutos, com reflexos visiveis no emprego e na
criagdo de riqueza, como em termos relativos, estimando-se que cerca de trés quartos da
actividade econémica se inclua no sector dos servigos. As razdes que assistem a este
processo de transformagdo s3o de véria ordem, nomeadamente econémica (aumento da
riqueza, mudangas na procura, desenvolvimento do bem-estar, globalizagdo da
economia, diferente produtividade entre os sectores, estratégias de crescimento
empresarial), demografica, socioldgica e social (aumento da esperan¢a de vida, mais
tempo de lazer, urbanizagdo, complexidade da vida moderna, aumento da populagio
activa feminina, melhoria da qualidade de vida e novos valores sociais) e, por fim, de
ordem técnica (aumento da complexidade dos produtos, desenvolvimento tecnologico,

automatizagio, robotiza¢do da produgdio industrial ¢ introdugdo de tecnologias de
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informag3o e electronica (Esteban, 2000).

Nas economias desenvolvidas os servigos ultrapassam actualmente os 60% do
emprego € do Produto Interno Bruto, tudo apontando, quaisquer que sejam os
instrumentos de medida e as suas interpretagdes, para um crescimento acelerado do
sector tercidrio nas economias dos paises industrializados. Esta viragem em direc¢do ao
paradigma dos servigos, que estd a acontecer em todos os tipos de organizagdes, afectou
o comportamento e os costumes dos agentes econdmicos, alterou os modos de produgdo
e de distribui¢do dos bens econdmicos e fez emergir uma nova cultura ou filosofia de
negocio, onde o marketing, a preocupacgdo com o cliente, a mentalidade do servigo ¢ a
hegemonia da qualidade, entre outros, constituem os valores principais. Todo este
processo de transformagfo ocorre num cenario de turbuléncia da economia mundial,
caracterizado pela desregulamentacfo de sectores, privatizacdo de negocios, crescente
competitividade ¢ globalizacdo de toda a actividade econémica (Esteban, 2000; Vieira,

2000; Lafuente ¢ Musons, 1995; Gummesson, 1994).

O turismo assume-se, em primeira linha, como uma indastria
predominantemente constituida por organizagdes que prestam servigos, €, neste
contexto de mudanga, tem-se afirmado como um dos sectores mais dindmicos da
actividade econémica. De acordo com a Organizagio Mundial do Turismo (OMT), o
turismo revelou-se como o sector de actividade com maiores taxas de crescimento nas
ultimas décadas do século XX. Ainda de acordo com a OMT, todos os cenarios
apontam para que esta tendéncia de crescimento se mantenha nos primeiros decénios do
século XXI, assumindo-se mesmo como a principal actividade econémica do globo. O
turismo tornou-se, assim, uma componente integral do estilo de vida e, portanto, uma

industria global, com produtores ¢ consumidores espalhados por todo o mundo.



1.2 Problematica

As projecgdes de crescimento do sector do turismo, associadas ao
desenvolvimento da capacidade de oferta, ao aparecimento de novos produtos turisticos
¢ a necessidade de dar resposta a um cada vez maior grau de exigéncia por parte dos
clientes, estdio na origem da intensidade da concorréncia, tanto ao nivel das
organizagdes como ao nivel dos destinos turisticos. Enquanto que, no primeiro caso, a
competitividade se situa ao nivel dos produtos especificos que constituem a oferta das
organizagdes, no caso dos destinos turisticos, é o produto global ou compdsito que esta
em causa, ou seja, € o conjunto da oferta turistica de um espago ou localidade que € o

objecto principal da competigio.

Um substancial corpo da literatura sugere que, em termos de competitividade, os
destinos turisticos e os produtos compdsitos que lhes estdo associados, deverdo
constituir a unidade de analise, de focaliza¢do do estudo, em virtude de se verificar que
estdo no epicentro do processo de tomada de decisdo dos consumidores relativamente a
escolha, compra e consumo de produtos turisticos. Neste sentido, considera-se que a
competitividade dos destinos turisticos figura entre as principais preocupac¢des dos
responsaveis pelas politicas de turismo e pelos actores que, a nivel local ou regional,
conduzem o processo de gestdo dos destinos turisticos. A procura de novas ideias e de
paradigmas que estimulem a reflexfo ¢ permitam enfrentar os desafios num ambiente de
cada vez maior agressividade concorrencial, constituem uma prioridade em termos de

investigagdo.



1.3 Formulag¢do do problema

Uma das estratégias que recolhe maior consenso na literatura, tendo em vista a
melhoria do desempenho dos destinos turisticos e a consequente obtengdo de vantagens
competitivas sustentdveis, ¢ a da diferenciagio dos produtos turisticos através do
desenvolvimento e da implementagio de programas e processos de melhoria da
qualidade. Fornecer servico de elevada qualidade ¢ cada vez mais reconhecido como um

factor critico de sucesso da gestdo dos destinos turisticos.

Neste contexto, uma das questdes principais que se coloca em termos de
investigagdo ¢ a da forma de operacionalizagdo da problemdtica, j4 que, no que diz
respeito ao enquadramento tedrico, existe um relativo consenso na literatura sobre a
matéria. As duvidas e os problemas que se levantam situam-se, fundamentalmente, na
forma de concretizar, gerir ¢ implementar — na realidade complexa dos destinos
turisticos — estratégias, programas ¢ processos de melhoria da qualidade global da oferta
turistica de uma determinada regido, de modo a que o desempenho e posicionamento
competitivo da globalidade da oferta correspondam as expectativas, objectivos e

interesses das diferentes partes interessadas.

Entre os diversos topicos de investigagdo possiveis, a escolha recaiu sobre a
tematica da avaliagdo por se considerar uma questdo prévia e essencial para o
desenvolvimento de qualquer processo de gestio da melhoria da qualidade. Tanto a
caracterizagdo da situagdo de partida, como o processo de conhecimento da realidade
em qualquer momento ¢ a monitorizagio do desempenho do destino turistico precisam
de assentar num referencial de avaliagio consistente, fundamental para se perceber

donde se partiu, onde se esta ¢ para onde se devem dirigir os esforgos de melhoria da
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qualidade das organizagdes responsaveis pela gestdo dos destinos turisticos.

Assim, o problema que se pretende discutir e analisar, e que constitui a questdo
de partida da investigagdo, é o da falta de evidéncia empirica sobre a questdo da
avaliagio da qualidade no contexto dos destinos turisticos. O conhecimento das
dimensdes do fendmeno, as varidveis implicadas, as abordagens possiveis € formas de
monitorizagdo da questdo constituem facetas de um problema complexo e emergente,
que urge procurar resolver, de modo a sustentar o processo de desenvolvimento e de
implementagdo de iniciativas de melhoria da qualidade e, desta forma, contribuir para a
resolugdo de outro problema mais abrangente, que ¢ o da competitividade dos destinos

turisticos.

O reconhecimento da importincia do sector do turismo para o funcionamento
das economias, a identificac¢@o de preocupagdes relacionadas com a competitividade dos
destinos turisticos, a constatacfio do papel estratégico que a melhoria da qualidade tem
no posicionamento competitivo dos produtos turisticos, para além do desafio que ¢
desbravar caminhos numa 4rea do conhecimento que se encontra numa fase

exploratéria, constituem as principais razées de escolha do tema da investigagdo.

1.4 Objectivo

O objectivo central da investigagdo ¢ demonstrar que ¢ possivel quantificar, com
rigor cientifico, o estado da qualidade dos destinos turisticos e apresentar uma
metodologia de avaliagdo que contribua para a sustentagdo do processo de tomada de

decisdes dos responsaveis pela condugdo do processo de gestdo nos destinos turisticos.

A partir da revisdo da literatura ¢ da analise do quadro de referenciais que



suportam as diferentes abordagens da questdo, desenvolve-se uma proposta de
monitorizagdo do fenémeno, baseada nas percepgdes dos gestores das organizagdes que
conduzem o processo de gestdo dos destinos turisticos, assumindo e argumentando, ab
initio, que a mesma deve ser encarada como uma parcela imprescindivel de um
processo que, acima de tudo, s6 faz sentido se for equacionado como um caso
paradigmatico de integragio das diferentes perspectivas de todas as partes envolvidas ¢

interessadas na problematica.

1.5 Estrutura do trabalho

O trabalho encontra-se estruturado em sete capitulos. No primeiro apresentam-se
as linhas mestras da problematica em estudo e define-se o objectivo da tese. No segundo
capitulo desenvolvem-se os aspectos de contextualizagiio que caracterizam o cenario
que serve de enquadramento ao desenvolvimento da investigagdo. No terceiro capitulo
procura-se conhecer e analisar o estado da arte da problemdtica da qualidade dos
servicos e da satisfagdo dos clientes. No quarto capitulo reflecte-se sobre as
especificidades que caracterizam ¢ consubstanciam a formalizagdo da gestdo da
qualidade no contexto dos destinos turisticos. O quinto capitulo trata dos aspectos de
ordem metodoldgica da investigagio e do estudo empirico. Os resultados do estudo s&o
apresentados e discutidos no capitulo sexto. Por ultimo, no capitulo sete apresentam-se
as conclusdes da investigagdo e tecem-se consideragOes sobre as perspectivas de

desenvolvimento de futuros trabalhos nesta matéria.



2 ASPECTOS DE ENQUADRAMENTO E DE CONTEXTUALIZACAO: O

CENARIO DA INVESTIGACAO

2.1 Introdugio

Numa sociedade como a actual, em que na maior parte dos paises se verifica
uma tendéncia para o aumento da esperanga de vida dos cidaddos, para a diminuig¢do do
periodo de vida activa, para a redugio e flexibilidade dos horarios de trabalho e para um
aumento dos rendimentos, as actividades de lazer e de recreio desempenham um papel
cada vez mais importante na vida das comunidades e na estruturagéo das economias. E
quase um lugar comum e inevitavel a referéncia ao progressivo alargamento do tempo
que as sociedades industrializadas tém vindo a dedicar ao lazer, simultaneamente com o
aumento dos rendimentos disponiveis. Entretanto, comegam a desenhar-se os contornos

e os primeiros sinais das sociedades pos-industriais — sociedades privilegiadas nas quais

o tempo de lazer sera maioritario relativamente ao tempo produtivo.

O desenvolvimento do turismo no quadro da sociedade actual é um facto
irreversivel e todos os cenarios apontam para que este sector de actividade figure, nos
proximos decénios, entre os que irfio evidenciar maiores taxas de crescimento. “O

turismo, no ano 2050 ser4, de longe, a maior inddstria mundial” (Pizam, 1999: 339).

Perante este cenario de evolugdo previsivel e um grau de exigéncia cada vez
maior dos consumidores, a competitividade dos produtos turisticos passou a constituir
uma preocupagio central para todos os actores que, a varios niveis de decisdo e de
responsabilidade, se assumem como partes integrantes ¢ interessadas no funcionamento

e no sucesso do sistema turistico.



Neste primeiro capitulo procura-se desenvolver uma estrutura de enquadramento
e de relacdo entre os diversos componentes do sistema turistico, realgar as
especificidades que caracterizam o processo de prestagdo ¢ consumo de servigos
turisticos, assim como justificar a necessidade de, a semelhanga de outros, o sistema
turistico em geral, e os destinos turisticos em particular, serem objecto de um processo

mais rigoroso de gestdo.

2.2 O sistema turistico

Nos dias de hoje o turismo assume-se como uma enorme industria global de
servigos, nem sempre consensual em termos de defini¢do, de contornos imprecisos €
dificeis de matrizar (Bouncken, 2000; Ritchie ¢ Crouch, 2000; Weiermair, 2000a; Otto e

Ritchie, 1996; Babou, 1994; Hemici e Tiard, 1989)".

Na generalidade, o turismo pode ser descrito como uma constelagdo de negdcios
ou como uma actividade de produgdo e consumo especializada, Ginica, em que as
pessoas se deslocam dos seus ambientes familiares e voluntariamente investem o seu
tempo, energias e dinheiro numa estada vivida em algum lugar menos familiar, onde
desenvolvem um conjunto de actividades especificas antes de regressarem a casa (Laws,

1995; Smith, 1994).

Como industria de servigos, o turismo ndo pode ser considerado uma industria
genérica, uma vez que, pela sua prépria natureza, idiossincrasia e dindmica dos

impactes que provoca nos sistemas ambientais, sociais e culturais, apresenta

! Alguns autores referem-se ao turismo como uma indiistria de viagens e recreio, de viagens e lazer ou de turismo e
lazer (Cavaco, 1998; Gilpin e Kalafatis, 1995; Ilsley, 1991). A este proposito, Costa (2002: 78) sugere que, em vez da
palavra turismo, se deve hoje igualmente falar em lazer e recreio, uma vez que “ o futuro da rentabilidade do sector
vai passar, cada vez mais, pelos mercados de lazer e de recreio”.



caracteristicas Tinicas, que requerem uma visdo ampla e multidimensional dos

problemas ¢ abordagens holisticas da realidade (Carretero, 1995; Walle, 1995).

Os servigos tém sido descritos como actividades de cena, actos, acgdes, ofertas
complexas, desempenhos, experiéncias prestadas ou encontros no tempo (Grénroos,
2000; Kandampully, 2000; Gundersen, Heide e Olsson, 1996; Lovelock, 1996;
Martinez-Tur, Caballer e Tordera, 1996; Shoemaker, 1996; Lee ¢ Hing, 1995; Levitt,
1981). Kotler (2000: 448) define servigo como um “ acto ou desempenho,
essencialmente intangivel, que uma parte pode oferecer a outra e que ndo resulta na
propriedade de nada”. Por sua vez, a definigdo que apresenta para o conceito de produto
— “algo que pode ser oferecido a um mercado para satisfazer uma necessidade ou
desejo” (Kotler, 2000: 416), é particularmente relevante quando aplicada no contexto do
turismo, porque torna explicito que os produtos ndo sdo s6 objectos fisicos, mas também
a substincia — servigos, pessoas, experiéncias, eventos, lugares, propriedades,

organizagdes, informagdes e ideias (Smith, 1994).

O corpo da literatura mostra que as expressdes “produto” e “servigo” sdo
utilizadas indistintamente na generalidade das circunstincias, muito embora varios
autores reconhegam que, apesar das semelhangas partilhadas, existem diferengas
substanciais entre si (Zeithaml e Bitner, 2000; Reeves e Bednar, 1995; Babou, 1994;

Hemici e Tiard, 1989).

Com base na dominéncia dos aspectos tangiveis e intangiveis, os produtos € os
servigos podem ser apresentados como um continuum em que, para além das situagbes
extremas de produtos e servigos “puros”, a maioria das situagdes diz respeito a casos de

combinacdo entre ambos. A tradicional dicotomia entre produtos e servigos esta, desde



ha muito, ultrapassada. Neste sentido, torna-se ilusério querer compartimentar de
maneira exacta os produtos (bens tangiveis) dos servigos (Lovelock, 1996; Gummesson,

1994; Palmer, 1994; Hemici e Tiard, 1989).

2.2.1 Caracterizac¢io

A teoria geral dos sistemas tem sido um dos referenciais mais utilizados para
descrever e caracterizar o funcionamento do turismo (Baker e Crompton, 2000; Buhalis

2000; Hope e Muhlemann, 1998; Walle, 1995; Inskeep, 1991; Kaspar, 1991).

Todas as representagdes sistémicas do sector deixam transparecer a
complexidade inerente ao sistema, que tem a ver, fundamentalmente, com o ambiente
de interac¢io e de complementaridade que caracteriza as relagdes que se estabelecem
entre os diversos tipos de prestadores de servigos e com a influéncia que cada um deles
exerce nos restantes. Em virtude de se tratar de um sistema complexo de prestagdo —
com produtos e servigos a serem fornecidos, em simultaneo, por diferentes unidades de
uma organizag¢do ou por diferentes organizagdes — todos os agentes envolvidos devem
interagir de maneira eficaz, de modo a que nenhum produto ou servigo possa criar
insatisfacdo e contribuir negativamente para a experiéncia turistica. Devido as apertadas
ligag3es e inter-relagdes entre os diversos ¢ variados tipos de organiza¢des da industria,
os turistas encaram o produto turistico como um conjunto de servigos. Para obter um
grau elevado de qualidade no sistema, é fundamental assegurar a coordenagdo eficaz
dos fluxos de informagio entre todas as organizagdes do sector (Bouncken, 2000; Hope

e Muhlemann, 1998; Smith, 1994; Pizam, 1991).

Os turistas sfo parte integrante do sistema e do processo de prestagdo servigo. O



seu envolvimento pode ser activo ou passivo, mas a sua presenga influencia o que €
produzido. O encontro de servigo turistico é composto pelo turista, simultaneamente
como consumidor e co-produtor, pela empresa turistica e pela infra-estrutura turistica,
como o sistema de oferta de servigo, os quais formam uma cadeia inter-relacionada de
estruturas de qualidade de servigo, de processos ¢ de resultados (Baker e Crompton,

2000; Weiermair, 1993).

Integram a oferta turistica um vasto conjunto de elementos, dos quais se
destacam o alojamento, o transporte, a restauragdo, o comércio, 0s equipamentos, as
atracgdes, o entretenimento, as infra-estruturas publicas, o ambiente, as paisagens € 0
modo de vida geral da comunidade local. Do lado da procura, e para além dos turistas,
fazem parte do sistema turistico, os operadores e outros agentes que se dedicam a
comercializacdo e distribui¢do do produto turistico. Inskeep (1991: 39) considera que o
sistema turistico é composto por “atrac¢des e actividades turisticas, alojamento, outros
equipamentos e servigos turisticos, elementos institucionais, outras infra-estruturas ¢
transporte”. Por seu turno, Rita (1995) defende que a oferta turistica compreende cinco
sub-sectores principais: atracges, alojamento, transporte, organizagdes de viagens ¢

organiza¢des do destino turistico.

A produgdo e o consumo t€m uma natureza composita, pois envolvem sempre,
em maior ou menor grau, a complementaridade de um conjunto de produtos e servigos,
de encontros e de experiéncias com diversos tipos de organiza¢des. Neste cenario, as
dindmicas de interac¢do entre o produtor e o consumidor sdo influenciadas pelas
necessidades especificas ¢ pelas expectativas de cada uma das partes envolvidas. A
diversidade de elementos presentes transforma o sistema turistico num complexo
sistema econdémico de prestagio, o qual envolve heterogencidade de recursos, de
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servicos, de actores e de regras.

2.2.2 Produto turistico

O produto turistico é o elemento de ligagdo entre a oferta e a procura, resultando
em tudo aquilo que é produzido, oferecido e consumido pelos turistas durante uma
estada num local ou regifio de acolhimento. Pode ser definido como uma amalgama de
produtos e servigos, de factores tangiveis e intangiveis, como o conjunto de diferentes
bens e servigos oferecidos ao turista, como uma série de servigos inter-relacionados, ou
ainda como tudo aquilo que os turistas experimentam (Weiermair, 2000b; McHugh,

Merli e Wheeler II1, 1995; Rita, 1995; March, 1994; Buckley, 1987)°.

Smith (1994: 586) reconhece a importdncia de ter um claro conceito do que
constitui o produto turistico; ‘o mal-entendido sobre o produto turistico € muitas vezes

um constrangimento no funcionamento regular do sistema turistico”.

Por natureza, o produto turistico ¢ tnico e compodsito, complexo,
interdependente ¢ multifacetado. A especificidade da actividade turistica, enquanto
servigo, faz com que o produto nfo tenha existéncia sendo a partir do momento em que
os turistas tenham uma imagem que vai determinar uma decisdo de compra (Faché,
2000; Kandampully, 2000; Gilpin e Kalafatis, 1995; Smith, 1994; Michaud, Planque e

Barbaza, 1991; Potron, 1988).

Existem diferentes niveis de abordagem do produto turistico. Smith (1994)

2 Bstes servigos compreendem o forecimento de informagéo na regifio emissora, os servigos de suporte a0 processo
de tomada de decisfio da viagem, servigos de transporte para o destino, fomecimento de informagéio no destino,
servigos de alojamento e restauracio, transporte dentro do destino, excursdes, servigos de animagdo, desporto ¢ de
eventos, outros servigos no destino, compras, servigos financeiros, servigos de transporte de regresso ¢ os servigos
pés venda, informagfo sobre novas ofertas no destino € memorias de férias (Weiermair, 2000b).
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defende a existéncia de trés niveis de produto turistico: o “produto formal”, o “produto
principal” e o “produto aumentado”. Outra perspectiva é-nos dada por Vega, Casiclles e
Martin (1995), quando se referem ao servigo principal, essencial ou substantivo, isto €, a
razdo de estar no mercado, ¢ aos servigos auxiliares, extras ou periféricos, reconhecidos

como servigos facilitadores ou de apoio.

A intangibilidade e a simultaneidade da produgdo ¢ do consumo do produto
turistico acarretam sempre, aquando da decisdo de compra, um grau de risco ¢ de
incerteza para os clientes. O desenvolvimento de uma cultura de confian¢a nas
organizagdes € nos produtos contribui para a reducdio deste estado de divida dos
turistas, constitui um factor critico de sucesso para o aumento da eficacia e eficiéncia
dos profissionais ¢ tem um efeito positivo na globalidade da industria. Neste sentido, o
conjunto de organizagdes do sector deve investir na constituigdo de uma boa reputagio,

assente em relagdes de confianga institucional (Bouncken, 2000).

A partir de uma perspectiva de marketing, os produtos turisticos, tal como
qualquer outro produto, podem ser concebidos e comercializados como “solu¢des para
as necessidades dos consumidores” (Manente e Furlan, 1998; Wanhill, 1995; Fodness,

1994).

O corpo da literatura distingue dois tipos de produtos turisticos: os produtos
especificos e o produto compdsito ou global (Silva, Mendes e Guerreiro, 2001; Klein,

2000; Valles, 1999; Bigné, 1996; Vega et al., 1995; Smith, 1994; Pauko, 1991).

2.2.2.1 Produtos especificos

Os produtos especificos ou elementares, que correspondem a uma concepgao
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microecondémica do produto turistico, sdo o resultado da intervengdo de cada agente
econdmico no sistema turistico e consubstanciam-se na oferta de produtos e servigos
que as empresas colocam no mercado, tal como uma viagem de turismo ou um lugar no
avido. Dada a diversidade deste tipo de produtos, argumenta-se que a diferenciacéo ¢ a
propria heterogeneidade constituem motivos importantes de decisdo de compra dos

consumidores (Smith, 1994).

Porque o resultado final da oferta de todas as organiza¢des € uma combinagdo de
produtos e servigos, ndo deixa de ser interessante verificar que o proprio produto final
das organizagdes é composito. A estada num hotel, ja de si é um produto com
caracteristicas compositas, uma jungio de dezenas de contactos, encontros de servigo,

consumos, atmosferas, entre outros (Reeves ¢ Bednar, 1995).

Estes produtos sdo, em muitos casos, comercializados de forma integrada sob a
designagio de package. De acordo com Atherton (1994: 193), um package ¢ um tipo
especial de produto/servigo que apresenta como caracteristicas o ser “experimental,

intangivel e perecivel, consumivel, compdsito e exportado internacionalmente™.

Nio é de todo invulgar surgirem outras tipologias baseadas em diferentes
critérios ¢ formas particulares de agregagdo, no tempo e no espago, tais como “sol ¢
praia”, eventos, golfe, reunides e convengdes, congressos € incentivos, aventura,
peregrinagdes ¢ excursdes (Direcgdo Geral do Turismo, 2002; Oppermann, 1996;

Jansen-Verbeck, 1994).

2.2.2.2 Produto compdsito

O produto global ou compdsito é um produto de interac¢do, que resulta da
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totalidade da oferta que é colocada a disposi¢do dos turistas. Como tal, corresponde a
uma concepgdo macroecondmica do produto e ¢ alvo de expectativas e de avaliagdo
global por parte dos clientes. Estruturalmente ¢ um produto que resulta de uma mistura
de experiéncias e de servigos ou produtos consumidos. Neste sentido, pode ser
analisado como “um composito intangivel de muitos componentes inter-relacionados”
(Pizam, Neumann e Reichel, 1978: 316) ou como uma amalgama de servigos prestados
e consumidos num ambiente dinAmico, multifacetado, doméstico ou internacional, onde
as questdes controversas e os interesses conflituais estdo sempre presentes (Silva, 1991;

Papadopoulos, 1989; Guibilato, 1983).

Vérios autores referem-se ao produto compdsito associando-o a experiéncia
complexa que o turista tem desde o momento em que deixa o local onde reside até ao
momento em que regressa a casa (Silva et al., 2001; Davidson ¢ Maitland, 1997; Smith,

1994; Papadopoulos, 1989; Buckley, 1987).

O corpo da literatura ndo faz distingdes entre os conceitos de produto compdsito
e de destino turistico. A este respeito, Klein (2000) considera que o produto turistico € o
destino ¢ o processo que resulta na experiéncia global dos turistas, enquanto os
subprodutos sdo o transporte, as excursdes, a alimentagdio e alojamento, animagio e
servigos, assim como a respectiva gestdo. O mesmo ponto de vista é defendido por Silva

et al. (2001) e por Rita (1995), entre outros.

2.2.2.3 Novos produtos turisticos

O conceito de “novos produtos turisticos” surge como o resultado dos desafios

que a industria do turismo estd a enfrentar, na sequéncia do cada vez maior grau de
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exigéncias dos consumidores e da necessidade de diferenciar a oferta, apostando em
produtos que se integrem numa légica de desenvolvimento sustentavel dos territérios ou

regides onde se inserem.

A década de 80 traduz uma profunda transformag¢do do paradigma de
funcionamento da industria turistica, respondendo a mudangas tecnolégicas e socio-
econdmicas dos mercados emissores e receptores. O turismo de massas dos anos 60 ¢ 70
foi suplantado por um “novo turismo” conduzido por uma crescente preocupagdo com
os impactes sociais, econdmicos e ambientais e por uma maior atengfo e sensibilidade
aos gostos ¢ preferéncias dos consumidores. Neste sentido, € comum contrapor o
turismo de massas a novas formas de turismo alternativo ou até a falar-se em revolugéo
do turismo. A “nova era do turismo”, como refere Fayos-Sola (1994), tem implicagbes
profundas no sistema turistico ¢ na oferta de produtos e servigos, apelando a conceitos
tais como flexibilidade, segmentagdo, diversificagdo, inovagdo, individualizagdo e
experiéncias turisticas mais auténticas. O mesmo ponto de vista é defendido por outros
autores, nomeadamente Bueno, Menéndez e Garcia (1995), Chon e Singh (1995),

Joaquim (1995), Poon (1994) ¢ Weiermair (1993)’.

Para além desta mudanga estrutural, o sector do turismo estd sujeito a um
processo de inovagdo constante, devido, essencialmente, ao aparecimento crescente de
ofertas alternativas de produtos especificos ¢ compdsitos, baseadas numa relagdo de
qualidade/precos competitiva. A inovagdo estd no centro das preocupagdes dos
responsaveis € o novo turismo enquadra-se numa perspectiva de adaptagdo das

organizagdes € de todo o sistema turistico as mais recentes necessidades, exigéncias e

* O turismo cultural, de natureza, desportivo e de congressos e incentivos constituem exemplos de novos produtos
(Ayala, 1996; Bigné, 1996).
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expectativas do mercado, tendo em vista a obtengdo de vantagens competitivas num
ambiente de cada vez maior agressividade comercial (Faché, 2000; Smith, 1994;

Sancho, 1993; Moutinho, 1986).

2.2.2.4 Caracteristicas

O produto turistico apresenta-se como um conjunto justaposto de bens e servigos
concebidos de forma a responder as necessidades dos clientes. O conceito envolve um
certo grau de abstracgdo, na medida em que engloba ¢ pode ser identificado por
aspectos tdo diferentes como o conforto, o status, quartos, acessibilidades, experiéncia,
entre outros. No entanto, na sua génese ¢ na gencralidade das situagbes, o produto
assume-se ¢ consubstancia-se, essencialmente, através da prestagdo de um vasto
conjunto de servigos. Um substancial corpo da literatura identifica quatro caracteristicas
especificas dos servigos: intangibilidade, simultaneidade, heterogencidade e
perecibilidade (Ferreras e Eyzaguirre, 2002; Henriques, 2002; Candido, 2001,
Gronroos, 2000; Zeithaml e Bitner 2000; Delgado, Diez, Grande e Turnes, 1999; Hope
¢ Muhlemann, 1998; Martinez-Tur ef al., 1996; Babou, 1994; LeBlanc, 1992; Hemici e

Tiard, 1989; Zeithaml, Parasuraman e Berry, 1985)*.

A intangibilidade é um dos aspectos mais assinalados quando se¢ discute a
problematica dos servigos. De facto, em muitas situagdes de prestagdo de servigos, ndo
existe nada palpavel e material que consubstancie o fornecimento daquilo que ¢
produzido e consumido em determinadas circunstincias e num determinado momento.

Neste sentido, argumenta-se que nfo existe qualquer transferéncia fisica de propriedade

4 Apesar da longa existéncia das industrias dos servigos, algumas caracteristicas que os distinguem das indistrias que
produzem bens s6 foram reconhecidas pela primeira vez em 1930, quando Fisher criou o termo “sector tercidrio”
(Lee e Hing, 1995).
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na venda de um servigo — os compradores de servi¢os adquirem um direito, ndo a
propriedade nem o suporte tangivel do servigo. Por causa da intangibilidade, a imagem
¢ a principal caracteristica da qualidade dos servigos turisticos, podendo facilitar ou
dificultar a satisfacdo (Esteban, 2000; Gronroos, 2000; Martinez-Tur et al, 1996;

Babou, 1994; Pizam, 1991; Levitt, 1981).

A instantaneidade significa simultaneidade entre a produgdo do servigo e o seu
consumo. Como reconhece Gronroos (1984: 37), “tipicamente, os servigos sdo produtos
que requerem um elevado envolvimento dos consumidores no processo de consumo”.
Um servigo é produzido e consumido simultaneamente. Em virtude da produgio e
consumo concomitantes, os prestadores devem ser capazes de fazer bem logo a
primeira, até porque a qualidade da produgfio ndo pode ser verificada a priori, antes da
venda, de modo a rejeitar os produtos defeituosos (Yucelt ¢ Marcella, 1996; Pizam

1991).

Outra das caracteristicas dos servigos ¢ a sua heterogeneidade, o que significa
que, muito dificilmente, duas prestagdes serdo idénticas. O desempenho dos servigos,
especialmente os que incorporam um elevado nivel de trabalho, difere, muitas vezes, de
empregado para empregado, de consumidor para consumidor, consoante o empregado, o
consumidor, os outros consumidores, 0 momento e o contexto ou ambiente que rodeia a
prestagdo. Cada vez que um encontro de servigo acontece, ele sera diferente, unico,
precisamente porque diferentes sdo os conjuntos de expectativas que os consumidores ¢
os prestadores trazem para o ambiente onde decorre a relagéo entre ambos e diferente €

o cendrio da prestagdo (Hope e Muhlemann, 1998; Witt ¢ Muhlemann, 1994).

A perecibilidade deve-se ao facto de os servigos ndo serem armazenaveis. Os
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servigos sdo produzidos e consumidos num determinado contexto espacial e temporal, o
que impossibilita qualquer outra hipétese de producdo antecipada, como acontece em

relagdo a generalidade dos produtos manufacturados.

Para além das caracteristicas apresentadas, a investigagdo de Marketing realca
ainda o papel principal que as pessoas — clientes e fornecedores — desempenham em
termos de processo de prestagdo. De facto, e muito embora a prestagdo de servigos
possa envolver alguns bens fisicos, ¢ comum serem pessoas quem prestam 0s SErvigos

aos consumidores (Kandampully, 2000; Babou, 1994).

2.2.2.5 Processo de produgio e consumo

Para diferenciar e reforgar as particularidades que rodeiam a prestacdo de
servigos em relagdo a producdo de bens, Eiglier e Langeard (1991) propdem o conceito
de servuction para identificar o processo de criagdo dos servigos (Figura 2.1). Como
elementos essenciais do sistema servuction referem-se: o suporte fisico, o pessoal de
contacto, 0 servigo, o sistema de organizagdo interna e os outros clientes. Os autores
argumentam ainda que, para maximizar a eficicia da prestagdo, o processo de gestio
deve centrar-se em trés areas: gestdo da participagdo do cliente, do pessoal de contacto e

do suporte fisico (Donoso, 2000; Bordas, 1994; Eiglier e Langeard, 1991).

Uma outra perspectiva é dada por Reynoso e Moores (1995: 67), baseando-se
em Groénroos, quando defendem que o processo de produgdo do servigo pode ser
encarado como uma “ rede de sistemas construida por inter-relagdes ¢ interdependéncia
entre um numero de sub-processos”. Nesta articulagiio de processos € de sub-processos,

uma “linha de horizonte” separa os processos de produgdo, que sdo visiveis para o
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cliente, dos processos invisiveis’. Na parte visivel figuram as experiéncias ¢ as
diferentes categorias de provas “fisicas”, que contribuem para a formagédo da percepgdo
da qualidade por parte do cliente. A importancia de tudo o que se situa acima da linha
de visibilidade varia consoante o servigo em causa mas, regra geral, a parte mais
importante situa-se abaixo dessa linha. A maior parte dos processos sdo, no entanto,

invisiveis para os clientes (Faché, 1999; Reynoso e Moores, 1995).

Figura 2.1 - Sistema Servuction

Parte invisivel Parte
Visivel

Suporte
‘/' fisico
Organizagédo
interna da
empresa ou
institui¢do
prestadora de
servigos Pessoal

de
'\A contacto

___________

Fonte: Adapt. Eiglier e Langeard (1991).

Uma vez que os servigos resultam de desempenhos, de uma forma mais
acentuada que os objectos, as especificagdes precisas e uniformes da qualidade da
prestagio raramente podem ser estabelecidas pelas organizagdes e escrupulosamente
cumpridas pelos profissionais. A qualidade nos servigos néo é objecto de reengenharia
na fabrica. A maior parte dos servigos ndo pode ser contada, medida, inventariada,
testada ¢ verificada antes da venda, de forma a garantir, previamente, a qualidade da
prestagdo. Enquanto a qualidade dos bens pode ser medida objectivamente através de

indicadores, tais como a durabilidade e o nimero de defeitos, a qualidade nos servigos ¢

A parte visivel também ¢é conhecida como o front office, sendo a parte invisivel o back office (Larrea, 1991).
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muito mais dificil de avaliar e de quantificar. Por outro lado, a avaliagdo da qualidade
nos servigos ¢ eminentemente subjectiva (Donoso, 2000; Frochot € Hugues, 2000; Lee ¢
Hing, 1995; Ross, 1995b; Callan, 1994; Zeithaml, Berry e Parasuraman, 1988;

Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1985).

Pizam (1991: 79) considera que o consumo dos produtos ou servigos turisticos

envolve cinco elementos:

a) Consumo directo de bens fisicos;

b) Criacdo de sensagdes emocionais e fisicas;

¢) Utilizagdo de equipamentos fisicos;

d) Interac¢Bes com pessoas que fornecem os servigos e, muitas vezes,
com outros consumidores;

e) O facto de os produtos e servigos no destino serem produzidos por
diferentes empresas, a maior parte das quais ndo coordenam as
actividades entre si.

Durante a estada os turistas consomem um conjunto de produtos e servigos que
resultam de uma soma subtil de dois tipos de prestagdes: por um lado, o consumo ligado
essencialmente a oferta das empresas especializadas; por outro, o consumo de aspectos
conjunturais ¢ de externalidades que tém a ver com a especificidade dos lugares, do
tempo, das atmosferas e dos cenarios que envolvem e caracterizam a globalidade do
destino escolhido, diferenciando a realidade e a percepgdo da experiéncia turistica.
Enquanto no primeiro caso o tipo de consumo ¢ claramente identificavel, no segundo ¢
mais fluido, porque emerge de consideragdes tais como a densidade de servigos, o
cuidado prestado ao ambiente, as paisagens, ao urbanismo, ao espirito de acolhimento
do pais e do destino, entre outros. Para além da avaliagdo das interacgdes per si, o
turista desenvolve um processo de avaliagdo global do servigo, o que significa que

avalia nfio s6 o resultado, mas também o proprio processo que rodeia a prestagdo do
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servico. Esta evidéncia leva-nos a constatagdo de que, actualmente, as empresas t€m
mais possibilidades de superar as expectativas dos clientes através do desenvolvimento
da segunda destas dimensdes, do que através da primeira (Vega ef al., 1995; Richard e

Sundaram, 1994; Coyle e Dale, 1993; Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1985).

2.2.2.5.1 Encontros de servigo

Os encontros de servigo sdo momentos de interacgdo entre os clientes e a
empresa prestadora de servigos®. Tais encontros incluem todas as interacgdes que se
estabelecem entre o cliente ¢ o pessoal, os equipamentos fisicos e outros clientes
presentes. Neste sentido, constituem momentos privilegiados de avaliagdo da qualidade
do servigo prestado. As vantagens competitivas surgem para as organizagbes que,
consistentemente, atingem melhores resultados nas interacgdes multifacetadas que
estabelecem com os consumidores (Frochot e Hugues, 2000; Kandampully, 2000;
Hartline ¢ Ferrel, 1996; Ross, 1995b; Vega et al., 1995; Waldersee ¢ Eagleson, 1994,

Lewis, 1993; Weiermair, 1993).

Tratando-se essencialmente de relagbes e de interacgGes entre pessoas, 0S
encontros de servigo sdo processos carregados de emogdes, e, deste modo, influenciam
e sdo influenciados pelos comportamentos e atitudes dos profissionais das organizagdes,
principalmente pelos que asseguram o contacto directo com os clientes. O trabalho
desempenhado pelos prestadores de servigo requer que eles incluam ¢ associem as suas
préprias emogdes e sentimentos aos objectivos que a organizagdo estabelece, tendo em
vista a satisfagdo das necessidades imediatas dos clientes. Em muitas circunstancias, os

encontros de servigo sio a comercializagdo de um sentimento humano (Otto e Ritchie,

O conceito também é referido como “momentos de verdade” ou como “incidentes criticos” (Lewis, 1993).
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1996; Ross, 1995a; Lewis, 1993).

Para além dos aspectos humanos da relaggo e da interacgdo entre aos clientes € o
pessoal de contacto, o ambiente fisico ou serviscape que rodeia a prestagdo encerra um
forte potencial para despoletar reac¢Ges emocionais e subjectivas. O mesmo se pode
dizer do clima global da organizagio, das atmosferas associadas ao cendrio, as quais sdo
importantes para a formagfio das atitudes dos profissionais ¢ dos clientes, tanto em
relagdo ao processo, como em termos de avaliagdo final dos resultados da prestagdo
(Ritchie e Crouch, 1997; Otto e Ritchie, 1996, Wakefield e Blogett, 1996; Lee ¢ Hing,

1995).

2.3 O destino turistico

Nio existe consenso no corpo da literatura sobre o conceito de destino turistico.
Cada autor, na linha da disciplina ou da arca do saber em que se insere, interpreta e
define o conceito de destino turistico de acordo com a perspectiva e a visdo que lhe sdo
préprias. O conceito é ambiguo e problematico, precisamente porque € utilizado ¢
percepcionado segundo Opticas distintas, com significados diferentes para os varios
actores envolvidos. O destino turistico tem sido descrito tanto como uma narrativa, uma

atrac¢fio, uma unidade geografica, uma relagdo empirica, um objecto de marketing ou

ainda como um lugar onde o turismo acontece (Framke, 2002).

A vis3o mais comum do destino turistico é a de territdrio ou area geografica.
Assim, pode ser definido como “unidade geogréfica visitada por um turista, uma aldeia
ou uma cidade, um distrito ou uma regifo, uma ilha um pais ou um continente”, de

acordo com Burkart ¢ Medlicks, citados por Framke (2002: 94), como “areas com
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diferentes caracteristicas naturais ou construidas pelo homem, as quais atracm turistas
para uma variedade de actividades”, conforme Murphy’s ¢ Georgulas, referidos por
Framke (2000: 93), ou ainda como “4reas que congregam todos os produtos e ofertas
que os turistas consomem durante a sua estadia”, de acordo com Bieger, citado por
Manente e Cerato (2000: 16). Contudo, o destino turistico também pode ser descrito
como “uma parte do sistema turistico, composto por um mistura de elementos
interdependentes”, de acordo com Mill e Morrison, citados por Framke (2002: 94),
como “um instrumento baseado numa légica coerente ¢ integradora que inclui recursos
naturais, populagdo, transportes, atracgdes, imagem e equipamentos e infra-estruturas
turisticas”, de acordo com Travis, e Gunn citados por Silva e Silva (1992: 3), ou ainda
como uma “estrutura de oferta de produtos e servigos turisticos, coerente e circunscrita
a uma area geografica, detentora de uma imagem aglutinadora, comercializada de forma

integrada e sob uma marca distintiva”, conforme Silva et al. (2001: 72).

Estas perspectivas do destino podem nfo corresponder realmente a uma
descrigdo correcta do destino. De facto, e de acordo com Leiper, citado por Framke

(2002: 106)

...ndo ha evidéncia que qualquer destino tenha atraido, no sentido
literal da palavra, quaisquer turistas (...). Os principais factores
causais dos fluxos de turistas ndo estdo localizados nos destinos mas
nas regides emissoras, em lugares onde as viagens comecam, onde
estdo localizadas as for¢as que estimulam as motivagdes dos turistas e
onde tém inicio sistemas de indicagfo que orientam os turistas para
diversas atracg¢des.

2.3.1 Caracterizacio

Para que o turismo aconteca ¢ se consubstancie como uma actividade sdcio-

24



econémica, uma area de destino deve possuir um conjunto de atracg¢des que suscitem o
interesse e a vontade de consumo do produto turistico e alimentem o imaginario dos
potenciais visitantes. Estas atrac¢des caem universalmente em duas categorias, que
compreendem as areas naturais, por um lado, e o ambiente construido pelo homem, por
outro. A capacidade de atrac¢do dos lugares é uma condi¢io sine qua non da propria
existéncia do destino turistico. Sem atrac¢les turisticas ndo haverd turismo e sem
turismo ndo havera atracg¢des turisticas. Neste sentido, os lugares adquirem o estatuto de
destinos através da atracg¢do de visitantes, o que significa que s6 se tornam destinos
turisticos apds a sua propria transformagio em produtos comercializaveis. Este processo
de mudanga dos lugares passa pelo desenvolvimento de infra-estruturas para os
visitantes, o que pressupde que uma série de decisdes sejam tomadas sobre o tipo e
escala dos equipamentos turisticos a desenvolver, bem como sobre o papel que o
turismo deverd assumir no seio do conjunto das actividades economicas, sociais e

culturais das regides (Laws, 1995; O’Neill e Mackenna, 1994; Lew, 1987).

As atrac¢des incluem paisagens para observar, actividades para participar e
experiéncias para lembrar. Por vezes, os proprios turistas, que sfo um factor dindmico
no desenvolvimento do destino, podem tornar-se atracgdes. Para além das atrac¢des
turisticas permanentes, as organizagdes que conduzem o processo de gestdo nos
destinos turisticos promovem ainda a realizagdo de eventos especiais, que servem para
dinamizar e ancorar a oferta de uma determinada regido ou lugar. O evento pode ser
uma atrac¢do no seu proprio sentido — apela ao facto de ser inico e & novidade (Light,

1996).

A maior parte dos destinos turisticos procura atrair uma variedade de clientes,
por pequenos periodos de tempo, oferecendo, em troca, uma diversidade de servigos. Os
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turistas participam no processo de prestagdo, constatando-se um elevado grau de
interac¢do entre os profissionais das organizagdes e os visitantes (Bouncken, 2000;

Solé, 2000; Laws, 1992).

O servigo global € dado pela totalidade dos elementos que compdem o espaco
turistico consumido, desde os acessos, a limpeza da praia e a comida no hotel, passando
pela oferta complementar, o estado dos monumentos arquitecténicos, a questdo
ambiental, entre outros. “Um «produto-destino» é um conjunto organizado e
coordenado a partir de um conceito facil de comunicar e que ¢ possivel traduzir numa

série de actividades, numa animag¢fo e num ambiente coerentes com o conceito de base”

(Potron, 1988: 11).

O conjunto de interesses, actividades, equipamentos, infra-estruturas e atracg¢des
criam a identidade de um destino turistico. A identidade ¢ uma complexa “combinag8o
harmoniosa de tragos de historia, de ligagdes interpessoais, oportunidades econdmicas,
redes de servigos, uma forma de encontro, de areas urbanas, de natureza e das pessoas
que 14 vivem, sabores, abundéncia...” (Leoni, 1999: 3). A identidade do destino turistico
ndo ¢ uma entidade imutavel, mas antes o resultado de uma continua consideracio
acerca das necessidades, expectativas e diferentes estilos de vida. Uma pessoa escolhe
um lugar porque, na sua imaginago, ele vai ao encontro das suas expectativas, desejos

e sonhos (Leoni, 1999).

Para além de uma identidade propria o destino turistico possui uma dimensdo
estatica — o lugar, o territério — ¢ uma dimensdo dindmica — o conjunto e o aglomerado
de actores, organizagdes, produtos e servigos, os quais variam de acordo com a

evolugdo histérica da procura (Framke, 2002). Uma outra perspectiva da composi¢éo do
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destino turistico é-nos dada por Burhin (1998), quando refere que esta entidade resulta
de dois elementos interdependentes: a realidade interna do destino, que € a coeréncia
interna e a sua capacidade de tomada de decisdo e a realidade externa, que tem a ver

com a imagem e a percep¢io externa.

Para garantir a maxima eficiéncia na prestagdo dos servigos, o destino turistico
devera ser encarado como uma entidade estruturalmente assente numa rede de
organizagdes virtuais, interligada através de numa textura de aliangas e de parcerias’. O
paradigma das organizagles virtuais ou em rede pressupde a existéncia de varios
fornecedores de servigo, funcionando de forma auténoma e flexivel, mas orientados
todos na mesma direccdo, gragas a existéncia de uma cultura comum, um sistema de
informagdo para a gestfo, que lhes permita partilhar informagéo critica do negdcio e
uma infra-estrutura de gesto responsavel pela condugdo e dinamizagdo do processo de
gestdo global do destino turistico (Martin, 2000; Valles, 1999; McHugh et al., 1995;

Gummesson, 1994).

2.3.2 Actores

Os destinos sdo sistemas complexos no seio dos quais interage, em propor¢des
varidveis, um conjunto muito diversificado de actores: fornecedores privados de
alojamento e de actividades variadas, fornecedores de servigos publicos, o governo, os
turistas, os operadores turisticos, a populagdo residente, etc. Cada um dos actores tem a

sua propria logica de funcionamento e age de acordo com os seus interesses, objectivos

” De acordo com McHugh et al, (1995) a expressdo virtual, no contexto organizacional, significa trabalho em equipa
que se sobrepde 4 delimitagdo dos departamentos funcionais e/ou das préprias organizagdes.
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€ a sua racionalidade limitada®. Para além de necessidades e interesses individuais, os
actores tém necessidades colectivas e um interesse comum na gestio global do destino
turistico, como entidade especifica. A 16gica do “produto-destino” nem sempre ¢ facil
de identificar e de entender, precisamente porque o turismo é apenas um dos varios
aspectos integradores da vida social e econémica das regides e dos paises (Silva et al,

2001; Netter, 1999; Bueno, Menéndez e Garcia, 1995; Middleton, 1994).

Os multiplos actores que interagem e estdo envolvidos no processo de gestio
dos destinos turisticos podem ser representados esquematicamente, de acordo com a

Figura 2.2.

Figura 2.2 - Modelo conceptual dos actores envolvidos no marketing e na gestiio dos destinos

turisticos
[ - Negdcios que fornecem servigos relacionados  Procuraf Visitantes
. . .. ) Foco no (escothas)
com instalagdes para visitantes, rercado
- DirecgGes de turismo;
- Operadores turisticos e agentes de viagem;
Produtos de Di . .
actividades ) - Distriuidores,
especificas| -  Operadores de transports;
- Ambiente natural;
- Ambiente construido; Ofertal e
2 t
- Crupos de interesse da cormunidade; Foco nos e stil1s:| denvzga)
- Autoridade local e servigos, recursos
\

Fonte:Adapt. Middleton (1994)

A identificagdo dos actores, do conhecimento dos seus papéis, das atribuigdes e

competéncias, das suas estratégias e objectivos, constitui uma questdo essencial para a

8 A este proposito, Vles, Egea e kahn (1994) consideram que a adequag¢o dos produtos turisticos s expectativas dos
clientes, o posicionamento da produgdo relativamente & concorréncia e o prolongamento ou melhoria da qualidade
dos destinos turisticos sdo determinados por um conjunto de factores estruturais e conjunturais que, estando
estreitamente ligados, emergem de logicas tdo heterogéneas quanto a evolugdo da economia internacional, a
sociologia do lazer, as praticas de consumo, as politicas educativas, entre outras.
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compreensdo da actividade turistica numa determinada regido. Desde a companhia
afrea, ao aeroporto, ao taxi, a recepgo, ao restaurante, as lojas, ao hospital, aos postos
de informagéo turistica, todos colaboram e contribuem para a qualidade da experiéncia ¢
para a imagem que os visitantes criam e transmitem sobre o destino turistico (Wilkinson

e Dale, 1999).

A experiéncia de viagem resulta de uma associagdo de séries integradas e
complexas de transacg¢des e de interacgles com o conjunto de actores, sendo a
satisfagdo cumulativa afectada tanto pelos encontros de servigo mais recentes, como

pelos anteriores (Wilkinson e Dale, 1999; Danaher e Arweiler, 1996).

A coordenagdo dos actores torna-se necessaria para satisfazer as multiplas
necessidades e expectativas dos visitantes das organizagdes publicas e privadas,
comerciais € nfo comerciais e de outros agentes que fazem parte do destino turistico.
Um dos aspectos de maior complexidade da gestdo do destino turistico relaciona-se com
o ambiente e o contexto onde o processo de gestdo se desenrola, profundamente
marcado pela pluralidade de decisores e de visdes, ptblicas e privadas, pela restrigdo de
recursos € pela nogéo persistente de que o turismo é uma actividade algo trivial. Quanto
mais numerosos forem os actores, maior sera a tendéncia para o aparecimento de
conflitos e confrontos entre si e mais pesadas serdo as perdas para alguns. A capacidade
dos responséaveis pela gestdo dos destinos turisticos para superar os problemas que
advém da pluralidade de interesses e objectivos ¢ da interdependéncia e incerteza que
caracterizam o cendrio de actuagio, e para liderarem, cfectivamente, as actividades no
destino turistico, constitui uma questfo crucial para a melhoria da competitividade dos

produtos turisticos (Ritchie e Crouch, 1993; Elias, 1989).
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2.3.3 Cadeia de valor

Muito embora o constructo’ do valor tenha merecido relativamente pouca
atencdo na literatura do marketing de servigos, o conceito de cadeia de valor no turismo
tem sido abordado e discutido por varios autores (Weiermair, 2000a,b; Caruana, Money
¢ Berthon, 2000; Leoni, 1999; Manente e Furlan, 1998; Ravald e Gronroos, 1996;

Haywood, 1993).

O turismo consiste numa série de servigos inter-relacionados, fornecidos por
empresas anfitrids de diferentes tamanhos, que ocupam diferentes niveis na cadeia de
valor do turismo ou por empresas integradas, vertical ou diagonalmente, como é o caso
de muitos operadores turisticos. A natureza fragmentada da industria ¢ particularmente
visivel no contexto do destino turistico, significando que a maior parte dos servigos e da
experiéncia real dos turistas sfo prestados, essencialmente, por pequenas e médias

empresas (Middleton, 1998).

Os destinos turisticos tém sido amplamente referenciados como casos
paradigmaticos de redes de fornecedores de servicos, independentes mas
interrelacionados. Numa perspectiva de gestdo, estas redes ou cadeias de prestagfio de
servigos podem ser descritas como packages ou conjuntos de experiéncias, consistindo
em elementos tangiveis e intangiveis (Silva ef al, 2001; Kandampully, 2000;
Weiermair, 2000b; Frangialli, 1998; McHugh et al., 1995; Gronroos, 1990; Buckley,

1987).

A cadeia de valor une todos os actores da indistria aos consumidores,

representando cada elo da cadeia um ponto da experiéncia que o turista classificard em

? Constru¢dio puramente mental, criada a partir de elementos mais simples, para ser parte de uma teoria — Dicionario
Hovaiss de Lingua Portuguesa (2003).
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termos de satisfagdo e de valor. Gerir a cadeia ¢ maximizar o valor das experiéncias dos
clientes a partir da interacgdo com os varios elos, ¢ uma tarefa que transcende as
fronteiras sectoriais da industria. A quebra de um elo da cadeia, uma disfuncionalidade,
um contacto mal sucedido ou uma surpresa desagradavel podem resultar negativamente
em termos de satisfagdo experimentada pelos turistas e contribuir para a imagem
negativa do destino. Um “efeito halo” pode ocorrer, em que a satisfacdo ou insatisfagdo
com um dos componentes conduz a satisfagdo ou insatisfag@o com o produto turistico
total (Weiermair, 2000a,b; Stauss ¢ Weinlich, 1997; Brathwaite, 1992; Pizam, Neumann

e Reichel, 1978).

Uma vez que o valor ¢ acrescentado a cada nivel do processo de produgéo torna-
-se importante saber, com algum grau de segurancga, como ¢é que a cadeia de valor de
todos os produtores do servigo turistico, num determinado destino ou em relagdo a um
determinado package de viagem, se combinam para produzir valor acrescentado para
diferentes tipos de consumidores e segmentos de mercado. Os turistas, a0 consumirem
um produto-destino, procuram obter o maior valor para o menor esfor¢o, o que supde a
maxima competitividade do destino (Martin, 2000; Huete, 1994; Smith, 1994,

Weiermair, 1994).

2.3.4 A gestio do destino turistico

A preocupagdo em responder a um amplo conjunto de necessidades e exigéncias
dos turistas durante uma estada, a variedade de actores e de organizagdes envolvidas no
processo de prestacdo, muitas do sector privado, outras do sector ptblico, os diferentes
objectivos e regras que governam as suas acgdes ¢ a intensidade de interac¢des que se

estabelecem entre todas as partes t€ém levado a que, cada vez com mais insisténcia, um
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significativo corpo da literatura realce a necessidade de se encararem os destinos
turisticos como entidades que, & semelhanga das demais, devem ser objecto de gestdo
(Silva et al., 2001; Manente e Furlan, 1998; Davidson ¢ Maitland, 1997; Laws, 1995;

Middleton, 1994; Ritchie e Crouch, 1993)".

Nio existe nenhuma razéo para supor que o mercado, sb por si, proporcione o
uso mais eficiente dos recursos e responda, da melhor forma, as preferéncias dos
consumidores. Existem muitas imperfei¢des no mercado e, sempre que existem, ha a
necessidade de intervir — através do desenvolvimento de estratégias, métodos e técnicas
de planeamento, de organizagdo e de controlo tendentes a influenciar a oferta e a
procura turisticas da regido — tentando, de uma maneira sistematica, alcangar objectivos
comuns ¢ resultados que ndo ocorreriam se ndo houvesse regulagdo (Davidson e

Maitland, 1997)™".

Depois de reconhecer que o conceito de gestdo do destino turistico ndo ¢ muito
claro, Middleton (1994: 118) sugere que pode ser definido como “estratégias e
programas de acgdo, que usam e coordenam técnicas disponiveis para controlar e
influenciar a oferta e a procura turisticas, para atingir objectivos de politica para o

destino concebido como uma entidade”.

I3

Para implementar o processo de gestdo num destino turistico ¢ preciso

desenvolver um verdadeiro projecto, que resulte de um comprometimento firme dos

1% A necessidade de gestdo do destino turistico surge na sequéncia do reconhecimento da necessidade de gestdo do
sector do turismo, do fenémeno turistico. A fase de gestdo do turismo é caracterizada por duas abordagens: a) a
necessidade de comercializar o produto-destino, de modo a atrair suficientes visitantes para suster as actividades de
negoécios do turismo; b) a adopgio de métodos administrativos para assegurar formas benéficas de turismo. Durante
esta fase de gestdio, as autoridades turisticas comegam a tomar decisGes proactivas sobre as facilidades que irdo
oferecer, tentando antecipar as procuras ¢ mudangas de gostos dos visitantes e tentando influenciar as suas
experiéncias (Laws, 1995).

i = . - o= . . . " .
Existem um niimero de imperfeigdes de mercado que se aplicam ao turismo: externalidades positivas e negativas,
sustentabilidade, bens publicos e recursos livres, a natureza da procura para recursos turisticos, etc.
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responséaveis das colectividades locais e que traduza uma adesdo do conjunto dos
actores turisticos. Obtido este envolvimento, dever-se-a proceder a estudos de
diagnéstico, assim como a organizagio e defini¢do do conteudo do projecto e ao
respectivo desdobramento em ac¢des e iniciativas locais. Por fim, é preciso avaliar a
eficacia do projecto. Para se entender como ¢ que o turismo pode ser melhor gerido ao
nivel do destino, é preciso compreender os mecanismos que regulam o seu
funcionamento e interacg¢des, tanto a nivel local como global, tomar em consideragdo os
instrumentos de politica ao nivel nacional ¢ internacional e olhar horizontalmente para
os programas e politicas concebidas para o turismo a nivel regional (Manente e Cerato,

2000; Davidson e Maitland, 1997; Potron, 1988).

Muitas das decisdes relativas a gestdo dos destinos turisticos e ao planeamento
da oferta global, da imagem e do controlo das actividades dos operadores sdo orientadas
para a regeneracdo de locais, de cidades, para a revitalizagdo de destinos maduros ou em
fase de declinio, os quais, indubitavelmente, necessitam de intervengdo programada.
Noutras circunstincias, os objectivos da gestdio estdo mais centrados na projec¢do € no
estabelecimento de um novo destino e, por conseguinte, na criagdo de procura turistica

(Davidson e Maitland, 1997).

2.3.4.1 Infra-estrutura de gestio

O turismo em geral, ¢ os destinos turisticos em particular, tém sido descritos
como exemplos de uma inddstria fragmentada, nfo focalizada e ndo coordenada. Estes
termos t€m reflectido uma incapacidade histérica de muitos dos diversos actores da
industria e de outras organiza¢des em trabalhar conjuntamente no planeamento, no

desenvolvimento, no marketing e na gestio global do destino turistico. O
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reconhecimento desta deficiéncia no sistema estd na origem do aparecimento de
organizagdes que tém por missdo assegurar e desenvolver o processo de gestdo do

destino turistico (Buhallis, 2000; Handszuh, 2000; Ritchie ¢ Crouch, 1993)",

Como qualquer outra entidade que lide com uma concepgdo macroeconémica do
produto, o destino turistico devera ser suportado por uma estrutura de gestio que lidere
e assegure a direc¢fio do desenvolvimento turistico na regido, que coordene o trabalho
em conjunto das diferentes partes do sistema, que estabelega objectivos e prossiga
estratégias, que permita ao destino competir mais eficazmente do que em outras
circunstincias. A composi¢io e enquadramento desta organizagdo dependem dos
condicionalismos concretos de cada contexto onde operam, da dindmica do tecido
empresarial ¢ da capacidade de afirmagéio das proprias regides, assim como do grau de
protagonismo e reconhecimento que o sector do turismo tem no conjunto da actividade
econdmica (O’Neill, Williams, MacCarthy ¢ Groves, 2000; Ritchie ¢ Crouch, 1993;

Pizam, 1991).

Para além destas atribui¢gGes genéricas de coordenagdo, a organiza¢do que
conduz o processo de gestdo no destino turistico tem outra importante fungdo a
desempenhar, relacionada com a diferenciagdo dos produtos turisticos € a enfatizago
das suas caracteristicas tUnicas. Um numero cada vez maior de turistas,
independentemente da idade e nivel de rendimento, mas de forma directamente
relacionada com o seu nivel de educagdio, mostra uma grande apeténcia por destinos
auténticos que oferegam algo de Unico, verdadeiro, original, que reflicta a identidade de

um territério ¢ que nfo possa ser transportado ou experimentado fora dele (Buhalis,

12 Na literatura anglo-saxdnica, varios autores referem-se a este tipo de organizagdes através da designagdio genérica
de Destination Management Organization (DMO’s).
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2000; Pauchant, 2000)".

2.3.4.2 Dominios de intervencio

A grande diversidade de servigos e fungBes repartidas por estruturas e
departamentos de diversas autoridades locais, cria problemas particulares no
ajustamento global de responsabilidades na gestdo dos destinos turisticos € conduz-nos
a constatagdo de que a capacidade de intervengdo da organizagio de gestdo €, muitas
vezes, circunscrita a uma zona de tolerdncia demarcada pelos interesses dos actores e de

outras partes interessadas.

Tradicionalmente as organizagdes responsaveis pela gestdo dos destinos
turisticos tém desenvolvido as suas competéncias nas 4reas de planeamento,
comunicagdo do produto turistico, animaggo, informagdo aos turistas, representagio de
interesses e coordenagdio de incentivos ao desenvolvimento de actividades turisticas.
Para além destas areas, tudo aponta para que, no futuro, estas organizagdes sejam cada
vez mais chamadas a desempenhar outros papéis, a assumir maiores responsabilidades
em termos de gestdo do produto compdsito, vendo assim alargado o seu leque de
competéncias a novas areas e dominios de intervengdo, fundamentais para a melhoria da
sua competitividade, tais como a gestdo da qualidade total/exceléncia, o benchmarking,
a gestdo da imagem, de redes ¢ sistemas de informagdo, da satisfagdo, da certificagio,

do marketing e a gestdo do conhecimento, entre outras (Davidson e Maitland, 1997).

A este respeito, Costa (2002: 84) defende que as novas fungdes deste tipo de

13 A este respeito, Ayala (1991) refere que a proliferagio e a internacionalizagio de cadeias de hotéis pode conduzir a
uma progressiva homogeneizagdo dos destinos, tornando-os mais permutéveis nas mentes dos turistas e fazendo com
que percam diferenciagdo e vantagens competitivas. Este fendmeno de formatagio internacional estandardizada de
destinos turisticos tem sido rotulado como “identiki destinations”.
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organizagdes se devem articular em torno de quatro grandes dominios de intervencio:

a) Defini¢do da politica regional do turismo e sua integragio na
politica de desenvolvimento da regifo;

b) Gestdo e plancamento;

¢) Promogdo;

d) Investimento e promogio do desenvolvimento.

Os desafios para a gestdo de organizagdes ou sistemas virtuais de ambito local
ou regional s3o hoje particularmente elevados. No caso dos destinos turisticos, exige-se-
lhes que reajam de forma clara e inteligente, que actuem simultaneamente de acordo
com varios planos, que reforcem a identidade ¢ o valor acrescentado da sua proposta,
que concebam aliangas para acg¢des coordenadas e cooperagdo em rede, reforgando a
qualidade da oferta e a cultura do servigo. A analise, planeamento, implementacéo e
controlo de programas destinados a influenciar as escolhas de visitantes, especialmente
antes da chegada aos destinos, a selecgfo de estratégias, desenvolvimento de planos de
marketing do destino turistico, reveste-se hoje de uma grande importincia para a

competitividade dos destinos turisticos (Leoni, 1999; Ridley, 1995; Middleton, 1994).

2.4 Conclusio

O turismo pode ser observado como um sistema, uma rede ou uma cadeia de
interac¢do, que resulta da soma e da combinagio de uma série de prestagdes fornecidas
aos consumidores, durante a viagem ¢ estada, por uma pluralidade de operadores

publicos e privados.

Os produtos turisticos, em termos ideais, devem ser concebidos e fornecidos de

modo a irem ao encontro das necessidades e expectativas de diferentes segmentos do
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mercado, serem produzidos e comercializados em termos de boas relagdes do bindmio
custo — eficiéncia, contribuindo para assegurar a rentabilidade a longo prazo da industria
e, por ultimo, resultarem de uma utilizagdo sensata e equilibrada de recursos naturais ¢

culturais do destino.

A emergéncia de novos produtos turisticos, o crescente grau de exigéncia dos
clientes e o ambiente de competitividade que se vive no sector, estimulam o
desenvolvimento de outros paradigmas de gestdo ¢ a procura de solugdes originais,
tanto para o contexto restrito dos produtos especificos como para o contexto alargado

dos produtos compositos.

Na perspectiva dos consumidores, o produto turistico por exceléncia ¢ o destino
turistico e, neste sentido, as prioridades de intervengdo devem focalizar-se na gestdo do
produto compésito, de modo a propiciar niveis de satisfagdo com a globalidade da
experiéncia turistica, potenciar o passa-palavra positivo ¢ projectar uma imagem

atractiva do destino turistico.
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3 ASPECTOS DE CONCEPTUALIZACAO E DE OPERACIONALIZACAO
DOS CONSTRUCTOS DA QUALIDADE NOS SERVICOS E DA

SATISFACAO DOS CONSUMIDORES

3.1 Introducio

Hoje em dia, a qualidade do servigo tornou-se o foco principal das estratégias de
marketing das empresas de servigos. A prestagdo de servico com elevados niveis de
qualidade € vista como um meio das organizagdes atingirem vantagens competitivas e

posicionarem-se, no mercado, de uma forma mais eficaz e sustentivel.

A preocupagdo em ir ao encontro das expectativas e necessidades dos clientes,
garantindo niveis elevados de satisfagfio, constitui um objectivo para a maior parte das
organizagSes que pretendam sobreviver e prosperar num ambiente de crescente

competitividade.

Neste capitulo desenvolve-se uma abordagem & problemdtica da integragdo dos
conceitos da qualidade e da satisfagdo no contexto organizacional, realgando as
implicagdes e especificidades que ambos os constructos colocam em termos de

orienta¢do, de funcionamento e de gestdo das organizagdes.

3.2 A qualidade nos servigos

Num ambiente de crescente competitividade, a sobrevivéncia e o sucesso de
muitas organizagSes prestadoras de servigos dependem da sua capacidade de
diferenciagfo através do desenvolvimento de estratégias, que permitam, de uma forma

rentavel, produzir servigo de alta qualidade (Frochot e Hughes, 2000; Netter, 1999;
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Waldersee e Eagleson, 1994; Lewis, 1993; Fick e Ritchie, 1991; Sarel, 1991;

Parasuraman, Zeithaml e Berry, 1988).

A prestagio de bens e servigos de qualidade tornou-se a prioridade do marketing
dos anos 80 e tem merecido a atengfo e o interesse de muitos investigadores nas tiltimas
décadas (Buttle, 1996; Harrington e Akehurst 1996; Reynoso e Moores 1995;
Gummesson, 1994; Lewis, 1993; Teas, 1993; Zeithaml ef al., 1988)". Contudo, ¢ apesar
do esforgo desenvolvido, a qualidade permanece um “constructo evasivo, indistinto e
ambiguo” (Crompton e Love, 1995: 11), um “constructo relativamente inapreensivel e
abstracto® (Frochot ¢ Hughes, 2000: 157; Parasuraman ef al., 1988: 11) e um “conceito
mal compreendido” (Faché, 1999: 32). Fick e Ritchie (1991) reconhecem que tem
havido pouca investigagdo no sentido da compreensdo e da defini¢cdo da natureza da

qualidade de servigo, assim como da sua avaliagao.

Em termos cronolégicos as principais correntes de investigagdo da qualidade
centraram-se, num primeiro momento, em abordagens essencialmente técnicas,
focalizando-se nos instrumentos, metodologias de avaliagdo e controlo e outros aspectos
tendentes a garantir o cumprimento de requisitos e especificagdes dos produtos. Num
segundo momento, foram as preocupagdes de integragdo da qualidade na gestio global
das empresas, em geral, € o envolvimento dos recursos humanos em particular, que
foram enfatizados. Mais recentemente, verifica-se a tendéncia para abordar a qualidade
numa perspectiva estratégica e global, realgando os aspectos relacionados com a
mudanga de cultura organizacional e com o envolvimento de todos os colaboradores no

processo de implementagéo e desenvolvimento da problematica (Camisén e Mir, 1996).

B Harrington ¢ Akehurst (1996: 283) consideram mesmo que “o conceito de qualidade tem sido adoptado como o
tema principal da investigagdo nos servigos”.
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O interesse dos gestores pela qualidade estd directamente relacionado com o
reconhecimento das implicagdes que esta tem no desempenho e na posi¢do competitiva
das organizacgdes. Vérios estudos apontam como beneficios concretos da melhoria da
qualidade do servico ganhos na quota de mercado, atracgdo de novos consumidores,
fidelizagdo dos consumidores, satisfagdo dos empregados, redugdo de custos, passa-
-palavra positivo e melhoria do desempenho dos negécios (Tena, 2001; Frochot e
Hughes, 2000; Baker e Crompton, 2000; Caruana ¢ Pitt, 1997; Buttle, 1996; Harrington
e Akehurst, 1996; Zeithaml, Berry e Parasuraman, 1996; Yucelt e Marcela, 1996;
Parasuraman et al., 1985; Rust, Zahorik e Keiningham, 1995; Anderson, Fornell ¢

Lehmann, 1994; Richard e Sundaram, 1994; Lewis, 1993).

3.2.1 O conceito de qualidade

Apesar de se reconhecer que a qualidade do servigo ¢ fundamental para o
sucesso das organizagdes de servigos, a sua definigdo ndo esta uniformemente aceite.
Definir a qualidade nos servigos ¢ particularmente dificil, em virtude da natureza
intangivel dos mesmos. Além do mais, a definigdo de qualidade pode variar de pessoa
para pessoa e de situagdo para situagdo, tornando-se uma nogdo sempre relativa,
subjectiva e dificil de operacionalizar (Kandampully, 2000; Clair, 1999; Rosen e

Karwan, 1994)",

A existéncia de vérias defini¢des reflecte a dificuldade em obter consenso nesta
matéria e traduz bem a complexidade inerente ao conceito. De acordo com Reeves e

Bednar (1995: 72), as duas definigdes da qualidade mais usadas s3o, por um lado,

"% Saraiva (1999) considera esta dificuldade em definir a qualidade € a controvérsia que existe & volta das imensas
definigdes como um aspecto simultaneamente fascinante e causador de alguma frustragdo para quem trabalha no
sector dos servigos.
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“conformidade as especifica¢gdes” e, por outro, “um encontro para exceder
expectativas”'®, A primeira traduz-se numa forma de avaliar a qualidade dos produtos,
enquanto que a segunda estd relacionada com a avaliagdo da qualidade nos servigos.
Porque as sensagdes, as emogdes e as experiéncias psicologicas sdo, por natureza,
subjectivas e dificeis de medir, o Unico caminho viavel de assegurar a qualidade nos
servigos é verificar em que medida vai ao encontro das expectativas dos consumidores

(Kandampully, 2000; Martinez e Soria, 2000; Vega et al., 1995; Pizam, 1991).

A versdo portuguesa da Norma Europeia EN ISO 9000 (2000: 16) define a
qualidade como o “grau de satisfagdo de requisitos dado por um conjunto de
caracteristicas”"’. Por requisito entende-se uma necessidade ou expectativa expressas,
geralmente implicitas ou obrigatérias. Uma caracteristica da qualidade é um elemento
diferenciador, intrinseco de um produto, processo ou sistema relacionado com um
requisito. A norma considera que o servigo é o resultado, geralmente intangivel, de pelo
menos uma actividade necessariamente realizada na interface entre o fornecedor e o

cliente.

3.2.2 Focalizagio nos clientes

O papel central que os clientes desempenham em termos de avaliagdo da
qualidade dos servigos é comummente aceite pela generalidade dos autores. A
qualidade do servigo ¢ essencialmente uma questio determinada pelo cliente ¢ ndo pelo

fornecedor do servigo. De acordo com Tummala e Tang (1996: 12) “a focalizagio nos

b Enquanto a primeira definigdo é atribuida a Levitt, a segunda ¢ da autoria de Lewis e Boom, de acordo com
Kandampully (2000).

7 A 18O (Organizagio Internacional de Normalizagio) ¢ uma federagdo mundial de organismos nacionais de
normalizagdo que, entre outros, tem desempenhado um papel relevante em termos de suporte ao desenvolvimento e
implementagio de sistemas de gestdo da qualidade nas organizag6es.
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clientes deve ser a meta global de todos os objectivos e estratégias da implementagédo da

gestdo da qualidade”.

Esta questdo estd relacionada com a gradual substituigdo do paradigma
focalizado nos produtos para o paradigma focalizado nos servigos, cujas caracteristicas
principais sdo o interesse nos clientes e nas interacgSes entre os clientes e os
fornecedores de servigos, na prestago e na criagdo de valor. O cliente passou a ser visto
como “um parceiro e a criagdo de valor como um equilibrio entre os clementos
humanos e a tecnologia, entre custo e rendimento, entre qualidade percebida do servigo

e produtividade” (Gummesson, 1994: 78).

Muito embora, em termos de avaliagdo da qualidade o papel dos clientes
continue a ser fundamental, tem-se verificado, nos ltimos tempos, uma tendéncia para
alargar o dmbito desta focalizagfo, tornando-a mais abrangente e extensivel a outros
elementos também interessados no processo de prestagdo dos servicos e, como tal,
implicados, desde o primeiro momento, na problematica da qualidade do servigo.
“Seguir a letra apenas o julgamento dos clientes podera conduzir a excessos contrarios

ao interesse geral e, a termo, aos do proprio cliente “ (Netter, 1999: 9).

Na generalidade das circunsténcias a qualidade ocorre durante a prestagdo do
servigo, na interac¢@o que se estabelece entre o consumidor e o pessoal de contacto da
organiza¢do. Neste sentido, € uma vez que a prestagdo global da qualidade de servigo
depende também do desempenho dos empregados, dos recursos organizacionais e das
interac¢des continuas com o cliente, argumenta-se que a avaliagio da qualidade do
servigo requer mais do que um simples olhar para as percepgdes dos clientes. Um

processo interactivo implica uma compreenso integrada dos varios elementos presentes
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na interac¢do e ndo apenas de uma das partes envolvidas no processo de prestagio
(Faché, 2000; Valles, 1999; Yucelt ¢ Marcela, 1996; Vega ef al., 1995; Fridolin, 1993;

Sarel, 1991; Zeithaml ef al., 1988).

3.2.3 Dimensdes da qualidade nos servigos

O corpo da literatura reconhece que a qualidade do servigo é um fenémeno
multidimensional (Grénroos, 2000; Martinez ¢ Soria, 2000; Butle, 1996; Vega ef al,

1995; Lewis, 1993; LeBlanc, 1992; Lehtinen e Lehtinen, 1991).

Numa primeira fase da sua investiga¢io, Parasuraman et al. (1985) identificaram
dez dimensdes para a qualidade nos servigos'®. Posteriormente, estas dimensdes foram

agrupadas em cinco: tangiveis, fiabilidade, disponibilidade, confianca e empatia (Tabela

3.1).
Tabela 3.1 - Dimensdes da Qualidade
Tangiveis Recursos fisicos, equipamentos ¢ aparéncia do pessoal.
Fiabilidade Capacidade para desempenhar o servigo prometido de forma segura e transmitindo

confianga.

Disponibilidade | Disposigéo para ajudar os clientes e providenciar um servigo pronto.

Confian¢a Conhecimentos e cortesia dos empregados e da sua capacidade para inspirar confianga.

Empatia Cuidado e ateng@o individualizada que a empresa proporciona aos seus clientes

Fonte: Zeithaml ef al. (1990).

O sucesso ou o fracasso na prestagdo do servico em qualquer das cinco

dimensdes determina a extensfo e a direc¢do do grau de satisfagdo dos consumidores

18 . o . . . oo ..
De acordo com os autores, as dimensdes encontradas foram: tangiveis, fiabilidade, disponibilidade, competéncia,
cortesia, credibilidade, seguranga, acessibilidade, comunicagio e compreensdo do cliente (Parasuraman et al., 1985).
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(Albrecht e Zemke, 2002; Haywood, 1993).

Gronroos (2000), por sua vez, enfatiza duas dimensdes principais da qualidade:
a qualidade “técnica” ou o que ¢é recebido pelo cliente — a qualidade do resultado — ¢ a
qualidade “funcional” ou 0 modo como o servigo é prestado — a qualidade do processo.
Este ultimo ¢ o aspecto mais critico da questdo e estd relacionado com a interacgéo
psicologica que tem lugar durante o processo de troca. Para além destas duas
dimensdes, o autor considera a existéncia da imagem institucional, a qual funciona

como filtro da qualidade.

Outros autores tém defendido um modelo tridimensional para a qualidade de
servi¢o: qualidade “interactiva”, “fisica” e “corporativa” (Ekinci e Riley, 2001; Caruana
et al., 2000; Lewis, 1993; Lehtinen e Lehtinen, 1991)”. Por seu turno, Edwardsson et
al., citados por Lewis (1993: 5) identificaram quatro dimensGes para a qualidade dos
servigos: técnica, integrativa, funcional e resultado. Uma outra perspectiva é-nos dada
por Ritchie e Crouch (1997: 12), quando defendem que deve ser feita uma “distingio
entre dimensdes qualitativas e quantitativas da qualidade do servigo”. Por seu turno,
Martinez e Soria (2000) distinguem as dimensdes firmes (hard) do servigo das
dimensdes leves (soft), sendo que estas ultimas dizem respeito as interacgdes. Por fim,
Johnston, Silvestro ¢ Johnston, referidos por Lewis (1993), consideram a existéncia de
15 dimensdes, categorizadas em factores de higiene, factores de realce e factores de

duplo limiar.

19 Tradicionalmente, esta questdo tem sido abordada exclusivamente do ponto de vista do cliente. As dimensdes da
qualidade sugeridas tém a ver com a forma e com as perspectivas que os clientes utilizam para avaliar a qualidade do
servigo prestado. Mas existem outras e, porventura, diferentes perspectivas de observagio da qualidade. A nogdo de
qualidade ¢ retida diferentemente pelo gestor, pelos empregados, pelos principiantes, etc. (Sparrow ¢ Wood, 1994;
Lewis, 1993). As diferengas entre percepgdes do fornecedor ¢ do consumidor podem ser mais importantes quando se
identificam as dimensdes da qualidade. Os fornecedores de servigos tendem a encarar as caracteristicas da qualidade
e as necessidades de gestdo em termos de mistura de “bens “e “servigos”. Esta diferenciagdo entre bens ¢ servigos,
“producdo “ e “servigo”, ndo é feita pelo consumidor. “Os consumidores ndo percebem os elementos tangiveis e
intangiveis da totalidade, eles percebem-nos como um conjunto unificado” (Johns, 1992a: 15).

44



3.2.4 Expectativas

Ndo existe concorddncia na literatura acerca da defini¢do conceptual do
constructo das expectativas. Alguns autores véem as expectativas como percepgdes
primarias da probabilidade — ou probabilidade de ocorréncia — de algum evento (Spreng,
Mckenzie e Olshavsky, 1996). Outros argumentam que as expectativas consistem numa
estimativa da probabilidade de um evento mais uma avaliagdo positiva ou negativa do
mesmo (Oliver, 1980). As expectativas podem ser definidas como “desejos ou
necessidades dos consumidores, ou seja, o que eles sentem que o fornecedor do servigo
devera oferecer, mais do que aquilo que podera oferecer” (Parasuraman e al., 1988: 17)
ou ainda como “opinides acerca dos atributos de um produto ou de um desempenho,

algures, no futuro”(Spreng et al., 1996: 16)>.

A evidéncia sugere que a compreensio das expectativas dos consumidores é um
pré-requisito para prestar servigos com mais qualidade e que as organizagdes de sucesso
sdo aquelas que sdo capazes de diagnosticar as expectativas ¢ satisfazé-las totalmente,
durante cada encontro de servigo (O’Neill, et al., 2000; Teare, 1998; Reeves e Bednar,
1995; Witt ¢ Muhlemann 1994; Luk, Leon, Leong e Li, 1993; Parasuraman, Berry e

Zeithaml, 1991; Grénroos, 1990; Zeithaml, Parasuraman e Berry, 1990).

As expectativas dos consumidores dos servigos podem ser observadas a dois

niveis: o desejado e o adequado. O servigo desejado ¢ o servigo que o consumidor

20 termo “expectativas”, tal como € usado na literatura da qualidade do servigo, difere da forma como é usado na
literatura sobre satisfagio dos consumidores (Lewis, 1993; Parasuraman et al., 1988). Na literatura sobre satisfagéo,
as expectativas sdo vistas como “prognosticos”, probabilidades, profecias feitas pelos consumidores acerca do que é
provavel acontecer durante uma transagio ou troca prestes a acontecer. De acordo com Oliver (1980), é geralmente
aceite que as expectativas sdo probabilidades de ocorréncia definidas pelos consumidores de eventos positivos ou
negativos, se o consumidor empreende algum comportamento. Em contraste, na literatura da qualidade de servigo, as
expectativas sdo vistas como desejos, como o que se quer que acontega, 0 que uma pessoa sente que o fornecedor de
servigo deve oferecer, mais do que pode oferecer, e sdo formadas na base de prévia experiéncia com a empresa, com
o seu marketing-mix, com a concorrencial e com a comunicagio passa-palavra.
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deseja receber. O servigo adequado é o que o consumidor entende como aceitavel
receber. Uma zona de tolerdncia separa os dois niveis, variando de consumidor para
consumidor e de uma situagdo para outra. Acresce que estes dois niveis de expectativas
podem variar relativamente a cada dimensdo da qualidade e ao longo do tempo, tudo

dependendo das circunstincias e da experiéncia.

Figura 3.1 - Percepgfio da qualidade servigo

Dimens Bes dﬁ' Passa- Necessidades Expetiéncia Comuticagdo
qualidade de servigo -palavra pessoals anterior externa

Tangibilidade l
Fiabilidade
Disponibilidade —— P
Confianga
Empatia

Servigo esperado

Qualidade de
servigo percebida

Servigo

L petcepcionado

Fonte: Parasuraman o¢ af (1985).

As organizagdes devem ser capazes de alargar estas zonas de tolerdncia,
desenvolvendo esforgos no sentido de demonstrarem a sua flexibilidade, dando mais
aten¢do na explicagdo das suas politicas e praticas aos consumidores, reforcando a
comunicagio sobre o servigo prestado, ouvindo os clientes e tendo maior sensibilidade
em relagdo as suas preocupagdes e expectativas (Faché, 2000; Caruana e Pitt, 1997; Lec

e Hing, 1995; Lewis, 1993; Parasuraman et al., 1991).

A Unica maneira de obter uma clara compreensdo do impacto das expectativas
na satisfagdo ¢ evitar confundir expectativas previstas (o que uma pessoa acredita que ¢
provavel acontecer no futuro) com julgamentos que implicitamente requerem o uso de

vérios padrdes de comparagdo (normas da industria, equidade, melhores marcas).
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Enquanto as expectativas sdo orientadas para o futuro e relativamente maleaveis, os

desejos sdo orientados para o presente e relativamente estaveis (Spreng et al., 1996).

3.2.4.1 Processo de formacio de expectativas

Apesar da natureza das expectativas e do respectivo processo de formagdo
permanecerem ambiguos, um substancial corpo da literatura admite que a sua formagéo
depende de um conjunto de factores, dos quais se destacam as promessas implicitas e
explicitas, o passa-palavra, a experiéncia passada, as necessidades pessoais dos
consumidores. Alguns destes factores s3o directamente controlados pelas organizacgdes;
outros, apenas o podem ser de uma forma indirecta; enquanto outros nio sdo
absolutamente controlaveis pelas organizagdes. Actuando sobre os dois primeiros tipos
de factores, as organiza¢des tém a possibilidade de influir directa ou indirectamente
sobre a qualidade de servigo prestado (Faché, 2000; Zeithaml e Bitner, 2000; Spreng et

al., 1996; Vega et al., 1995; Brackenbury, 1994; Parasuraman et al., 1991).

A questdo fundamental nesta matéria nfo ¢ apenas dar uma oportunidade as
pessoas para realizarem as suas necessidades individuais, mas também exceder as
expectativas e, desse modo, assegurar que os beneficios — fontes de satisfagio —
prevalegam sobre os potenciais ndio beneficios — fontes de insatisfagio. Varios estudos

de caso mostram que esta tarefa ndo & facil de atingir ¢ de manter (Teare, 1998).

O crescente nivel de exigéncias dos clientes e de competitividade entre as
organiza¢des estimulam o rapido aparecimento de fendmenos de diferenciagfio através
de promessas de concretizagdo de expectativas cada vez mais elevadas. Os

consumidores, cada vez mais conhecedores das alternativas da oferta, aumentam os
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padrbes de exigéncia relativamente a cada prestagio do servico?. Por outro lado,
padrdes mais altos de prestagfio do servigo conduzem, normalmente, a expectativas mais
elevadas. Alguns observadores recomendam deliberadamente que as organizagdes
prometam menos, para aumentar a probabilidade de exceder as expectativas dos

consumidores (Caruana e Pitt, 1997).

Desenvolver relagdes genuinas com os clientes ¢ um dos principais meios que as
organizagdes, cujo core business é a prestagdo de servigos, tém ao dispor para alargar a

zona de tolerdncia entre os niveis de servigo desejado € o adequado.

3.2.5 Percepgcies

Na literatura do marketing de servigos, as percepgdes sdo definidas como
opinides dos consumidores relativamente ao servico recebido, de acordo com
Parasuraman et al. (1985), ou como servigo experimentado, conforme Teas (1993). Para
além das expectativas que se formam ao longo dos vérios contactos e encontros que se
estabelecem com as diversas organizagdes prestadoras de servicos, os clientes
desenvolvem percepebes e avaliam sistematicamente a qualidade dos servigos

prestados.

Para alguns autores, a qualidade do servigo percebida diz respeito ao resultado
da avaliagdo que os consumidores fazem e, como tal, deve ser medida pela diferenca
entre as expectativas € as percepgdes, entre 0 que as pessoas desejam ou esperam do

servigo e a percepgdo, a posteriori, da experiéncia. A qualidade do servigo aumenta &

Hlece Hing (1995) consideram que, nos ultimos anos, os consumidores estio mais exigentes, muito mais sensiveis
ao produto e a qualidade do servigo. O consumismo, a atengéio aos meios de comunicagio, a crescente publicidade e
promog@o e 0s progressos tecnoldgicos contribuiram para que os consumidores acreditem que tém o direito a receber
produtos e servigos que vao de encontro as suas expectativas.
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medida que as diferencas entre percep¢des dos atributos do produto ou servigo e

expectativas aumentam (Teas, 1993; Zeithaml ez al., 1988).

Outros autores argumentam que a qualidade se define exclusivamente pelas
percepgdes de qualidade e nfio pelas expectativas dos utilizadores (Frochot ¢ Hughes,
2000; Martinez e Soria 2000; Cronin ¢ Taylor, 1994). Trata-se de duas correntes de

opinido diferentes, insuficientemente investigadas, e, como tal, inconclusivas.

De acordo com Zeithaml e Bitner (2000), a percepgdo do servigo pelos clientes ¢
influenciada por quatro factores: encontros de servigo, as evidéncias, a imagem e o

preco (Figura 3.2).

Figura 3.2 - Percep¢iio do servigo

Encontros de Evidéncia do
servigos servigo

Qualidade do Servigo

Percepgdo
do servigo

Imagem Prego

Fonte: Adapt. Zeithaml e Bitner (1996).

Os consumidores, ao receberem e consumirem servigos, percebem realidades —
elementos tangiveis, imagem do processo, qualidade, adaptabilidade, espontaneidade,
etc. A congruéncia entre este tipo de percepgdes € as que os prestadores desenvolvem ¢
um dos factores determinantes da qualidade dos servigos (Esteban, 2000; Mattson,

1994; Coyle e Dale, 1993).
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3.3 Gestao da qualidade nos servicos

No contexto organizacional, o tratamento da qualidade como objecto de gestdo
pressupde que a organizagdo, depois de assimilar e interiorizar o conteudo do conceito,
desenvolva as suas competéncias no sentido de integrar a filosofia que lhe esta inerente
no processo de gestdo, consubstanciando formas de operacionalizagdo que traduzam
uma nova cultura de funcionamento da organizagfo, consequentc em termos de

reorientacgdo estratégica da mesma.

A gestdo da qualidade € a vertente da gestdo da organizagio que determina e
implementa a politica da qualidade. Este sistema devera ser concebido ¢ implementado
de modo a atingir os objectivos da organizagdo, expressos de uma forma implicita ou

explicita na sua politica de qualidade.

A qualidade ¢ gerida através de técnicas habitualmente usadas na gestio de
outras fungOes empresariais, acompanhadas de metodologias especificas e proprias de

cada sistema de gestdo da qualidade (Ferreras e Eyzaguirre, 2002).

De acordo com a versdo portuguesa da norma europeia EN ISO 9000 (2000: 7),
sdo oito os principios de gestio da qualidade: focalizagdo no cliente, lideranca,
envolvimento das pessoas, abordagem por processos, abordagem da gestio como um
sistema, melhoria continua, abordagem & tomada de decisGes baseada em factos e

relagdes mutuamente benéficas com fornecedores.

3.3.1 Sistemas de gestdo da qualidade

A norma ISO 9000 (2000: 15) define o sistema de gestdo da qualidade como
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...a parte do sistema de gestdo da organizag¢io orientada para sec
atingirem os resultados, em relagdo com os objectivos da qualidade,
tendo em vista satisfazer, de forma adequada, as necessidades,
expectativas e requisitos das partes interessadas.

O sistema de gestdo da qualidade é um dos subsistemas estratégicos da gestdo
global da organizagdo e também pode ser encarado como o “conjunto das medidas
organizacionais capazes de transmitir a maxima confianga de que um determinado nivel
de qualidade aceitavel estd a ser alcangado ao minimo custo” (Pires, 2000: 35). O autor
aponta trés objectivos de um sistema de qualidade: fornecer uma abordagem sistematica
de todas as actividades que possam afectar a qualidade, privilegiar as actividades de

prevengdo e fornecer uma evidéncia objectiva de que a qualidade foi alcangada.

A formalizagdo e o desenvolvimento de um sistema da qualidade surge, assim,
como um sinal claro de que a gestdo esta envolvida ¢ assume compromissos no sentido
de prosseguir estratégias, implementar programas e desenvolver acg¢des conducentes a
garantir a qualidade dos seus produtos e servigos, bem como a satisfacdo das
necessidades e expectativas dos consumidores. Neste sentido, o sistema da qualidade
deve ser encarado como um “subsistema da gestdo, porque atribui sistematicamente
recursos ¢ responsabilidades, de modo a que a organizagdo para a qualidade se torne

viavel, efectiva e competitiva” (Pires, 2000: 35).

Existem diferentes formatos de institucionalizagdo ou niveis de gestdo da
qualidade nas organizagdes. Em termos cronoldgicos, os sistemas de inspecgdo e de
controlo da qualidade constituem a primeira abordagem de integra¢do do conceito na
gestdo das organizagdes. Numa fase posterior, os sistemas preocupam-se mais em
garantir e em gerir a qualidade, denotando um esfor¢o no sentido da sua integracdo na

gestdo global da organizag@o. Por altimo, surgem os sistemas de gestdo pela qualidade
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total, os quais traduzem uma filosofia de gestdo que integra os esforgos de
desenvolvimento, de manutengio ¢ de melhoria da qualidade dos vérios grupos na
organizagdo, de acordo com as necessidades e expectativas dos clientes e da
comunidade, satisfazendo os objectivos das organiza¢Ses da maneira mais eficiente e

eficaz em termos de custos (Wilkinson e Dale, 1999; Hope e Muhlemann, 1998).

A palavra “total” foi incluida para significar que toda a gente dentro da
organizagdo tem um papel a desempenhar na contribuigio para a qualidade, e ndo
apenas aqueles que estdo envolvidos directamente na prestagdo do servigo (Teare,

1998).

3.3.2 Abordagens

Algumas abordagens da qualidade impuseram-se como referéncias obrigatérias
de sustenta¢@io do cendrio tedrico que envolve a evolugdo e integragio do conceito no
contexto das organiza¢bes nas ultimas décadas. Entre outros, merecem destaque
especial os contributos de Deming, Juran, Crosby e Feigenbaum (Haigh e Morris, 2001;

Pires, 2000; Bank, 1992; Antonio, 1991).

Deming foi um dos primeiros autores a desmistificar a ideia de que a melhoria
da qualidade significa aumento de custos e a defender que as necessidades e
expectativas dos consumidores constituem o ponto de partida para a melhoria da
qualidade nas organiza¢Ses. Este mesmo autor coloca a énfase da problematica da
qualidade na gestdo de topo e no seu sentido de orientagio para a inovagdo e para a

melhoria continua (Tummala e Tang, 1996).

Deming encorajou uma abordagem sistematica de resolugfo de problemas, que
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ficou conhecida pelo ciclo Deming ou pelo ciclo de gestio PDCA (Plan, Do, Check,
Action), e mais tarde pelo ciclo PDSA (Plan, Do, Study, Act), reforgando a ideia de que
a qualidade e a gestdo precisam de ser continuadamente repensadas e melhoradas (Witt

¢ Muhlemann, 1994).

A abordagem de Deming pode ser sintetizada em catorze passos (Pires, 2000:

28):

a) Estabelecer objectivos estaveis, com vista & melhoria dos produtos
€ Servigos;

b) Adoptar a nova filosofia de gestdo da qualidade;

¢) Nédo depender exclusivamente da inspec¢do para acecitar a
qualidade;

d) Ndo utilizar apenas o prego para conduzir o negdcio. Em vez disso,
minimizar os custos totais, trabalhando com um unico fornecedor;

e) Melhorar constantemente qualquer processo de planeamento,
produgdo e fornecimento do servigo;

f) Instituir a formag#o no posto de trabalho;

g) Adoptar e instituir a lideranga de direcgio;

h) Eliminar o medo de cometer erros;

i) Eliminar as barreiras funcionais entre areas;

J) Eliminar slogans, exortagdes e cartazes dirigidos aos trabalhadores
dos niveis mais baixos (inadequados na forma, no conteudo e no
tempo);

k) Eliminar indicadores monetarios para os trabalhadores e numéricos
para a gestio;

) Eliminar barreiras que dificultem o orgulho pelo trabalho
realizado. Eliminar sistemas de pontuagdes anuais ou sistemas de
mérito;

m) Instituir um sistema de formagio ¢ auto-melhoria para todos;

n) Envolver todos no trabalho de alcangar os objectivos da mudanga.

Juran encara a qualidade como um processo desenvolvido em etapas ou em
projectos e define qualidade como aptidéio para o uso, o que acentua a confianga que um
produto ou servico deve merecer aos seus utilizadores. A abordagem de Juran
desenvolve-se em torno do conceito de Management breakthrough, o qual defende que

“0 objectivo da gestdio ¢ o de alcangar um melhor desempenho para a organizagio e nfio
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o de manter o nivel actual” (Pires, 2000: 29). A énfase € posta na melhoria continua.

Central a abordagem de Juran esta a convicgdo de que a qualidade ndo acontece
por acaso, mas que deve ser objecto de planeamento. O planeamento, o controlo ¢ a
melhoria formam a trilogia da qualidade, um processo que deve ser objecto de gestdo

por parte das organizacdes.

A importancia dos clientes foi enfatizada por Juran, que identificou ¢ distinguiu
os clientes internos dos externos, cujas necessidades devem ser satisfeitas. Na sua
“espiral da qualidade”, o autor descreve este processo ciclico de, continuamente,

adequar os produtos as necessidades dos clientes.

Juran propde dez recomendagdes (Anténio, 1991: 100):

a) Consciencializagdo da necessidade e oportunidade para melhorar;

b) Estabelecimento de metas;

c¢) Para que as metas sejam alcangadas, € necessario que a empresa se
organize criando um conselho de qualidade, nomeando
coordenadores, seleccionando os projectos de melhoria ¢
identificando problemas;

d) Deve-se formar e treinar as pessoas;

€) As solugdes para os problemas devem ser rapidamente
implementadas;

f) Os progressos devem ser relatados;

g) O trabalho efectuado deve ser reconhecido;

h) Os resultados devem ser comunicados;

1) Os resultados conseguidos devem ser mantidos;

j) O programa anual de qualidade deve fazer parte da rotina da
empresa.

Por sua vez, Feigenbaum defende uma abordagem sistémica ou total para a
qualidade. O autor introduz o conceito de controlo de qualidade total — um sistema
integrador de esforgos desenvolvidos pelos diferentes departamentos da empresa no

sentido de manter e melhorar a qualidade, de modo a que o produto ou servigo seja
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fornecido ao mais baixo custo e garanta a inteira satisfagdo do cliente”. Este conceito,
na sua esséncia, relaciona-se com o processo de delegagdo de responsabilidades e de

uma libertacdo, da gestdo, de tarefas desnecessarias.

Para assegurar a implementagio da qualidade, Feigenbaum considera
fundamental uma abordagem em quatro passos. Em primeiro lugar, deverdo ser fixados
padrdes de qualidade. Na fase seguinte, dever-se-4 comparar a conformidade dos
produtos com os padrdes. A adopgdo de acgdes correctivas, sempre que os padrdes nio
estejam a ser atingidos, faz parte da terceira fase da abordagem. O ultimo passo diz

respeito ao desenvolvimento de um processo de planeamento continuo da melhoria.

Conforme Haigh e Morris (2001: 36), Feigenbaum estabeleceu 10 referéncias

para a gestdo da qualidade:

a) A qualidade ¢ um processo para toda a organizagio;

b) A qualidade € o que o cliente diz que §;

¢) A qualidade e custo sdo uma soma, ndo uma diferenca;

d) A qualidade requer entusiasmo, tanto a nivel individual como a
nivel de equipa;

€) A qualidade é uma maneira de gerir;

f) A qualidade e motivago sdo mutuamente dependentes;

g) A qualidade ¢ uma ética;

h) A qualidade requer melhoria continua;

i) A qualidade é o caminho mais eficaz, em termos de custo, € menos
dispendioso para a produtividade;

J) A qualidade ¢ implementada como um sistema total de interligacdo
com os clientes e fornecedores.

Crosby define qualidade como conformidade com os padrdes estabelecidos. A
sua filosofia difere da dos outros autores na medida em que assume o desvio de uma

orientagdo quantitativa e estatistica, para uma focalizada na gestio.

2 0 termo Gestio pela Qualidade Total (Total Quality Management — TQM) é algumas vezes atribuido a
Feigenbaum pelo seu trabalho naquilo a que chamou TQC (Totar Quality Control), o qual requer o envolvimento de
todas as fungdes no processo de qualidade e ndio apenas o da produgdo (Witt e Muhlemann, 1994).
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De acordo com Anténio (1991: 104), o programa defendido por Crosby para a

gestiio da qualidade é o seguinte:

a) Deve existir um grupo dedicado & melhoria da qualidade;

b) A qualidade deve ser medida;

¢) Os custos devem ser avaliados;

d) Deve ter-se uma percepgdo constante da qualidade;

e) Acgdes correctivas devem ser empreendidas;

f) Deve ser fundada uma comissdo ad hoc para o programa “Zero
Defeitos”;

g) Deve ser dada formago continua aos supervisores;

h) Deve ser instituido um dia dedicado ao programa “Zero Defeitos”;

i) Devem ser fixados objectivos;

j) As causas devem ser climinadas;

k) O reconhecimento deve ser demonstrado;

1) Devem ser instituidos Conselhos de Qualidade;

m) Deve fazer-se tudo isto de novo.

Em termos evolutivos, este quadro de referéncias e de prescrigdes tendentes a
orientar a integragdo da qualidade na vida das organizagdes, reflecte um percurso que,
em linhas muito gerais, pode ser sintetizado em trés fases. Assim, e de inicio, a
preocupagdo de gestdo focaliza-se essencialmente nos aspectos de controlo e de garantia
da qualidade, procurando que os produtos defeituosos sejam identificados antes de
chegarem aos consumidores. Num segundo momento, a qualidade passa a ser encarada
de uma forma mais integrada no processo de gestdo global das organiza¢des € com uma
visdo que ndo se circunscreve apenas ao ambito dos produtos e dos departamentos
responsaveis pelo processo de fabrico. As preocupagles da gestdo passam a centrar-se
nos metodos e formas de prevenir os erros, os defeitos e outros problemas relacionados
com a ma qualidade dos produtos, enquanto envolvem mais pessoas, fungdes e
departamentos. Nesta fase, a formalizagfo de sistemas tem como objectivo a integragdo
da qualidade na gestdo ¢ a estruturagdo de um subsistema que figure a par dos restantes

no funcionamento da organizacdo. Na terceira ectapa, assume-se que a gestdo da
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qualidade diz respeito a todas as pessoas e que os objectivos das organizagdes devem
assentar em processos de melhoria continua do desempenho, de forma a prosseguirem ¢
atingirem objectivos cada vez mais exigentes e ambiciosos. Trata-se de assumir que a
qualidade deve ser encarada em termos de estratégia de mudanga, de acordo com uma
visdo proactiva, que tem em vista a procura da exceléncia empresarial e que passou a ser

designada como gestdo pela qualidade total.

A medida que os servigos se consolidam nas economias, verifica-se uma
preocupagdo dos investigadores com os aspectos particulares e os desafios que a gestdo
da qualidade coloca neste tipo de organizagdes. Neste sentido, Camisén e Mir (1996)
identificam duas grandes linhas de pensamento: a da escola americana ¢ a da escola
nordica. Com esta dicotomia, os autores pretendem sintetizar o pensamento e a
teorizagdo desenvolvida em torno das duas linhas de investigagio mais importantes
nesta matéria, conduzidas respectivamente por Parasuraman, Zeithaml e Berry (escola
americana) ¢ por Gronroos (escola nérdica). Tanto uma escola como outra tém
procurado desenvolver as especificidades que caracterizam a aplica¢do da qualidade no
campo dos servigos, reflectindo sobre as dimensdes, discutindo metodologias de

avaliagdo e procurando evidéncia empirica na respectiva implementag3o.

3.3.3 Modelos de qualidade dos servigos

De acordo com Saraiva (1999: 15), “a implementagdo da qualidade no século
XX foi norteada, durante varias décadas, por uma diversidade de linhas de orientagio,
decorrentes da adesdo aos diferentes modelos propostos pelos gurus, normas de indole

nacional ou sectorial”.
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Existe um vasto conjunto de metodologias, programas e modelos de
implementagdo da qualidade na vida das organizagdes, resultantes do trabalho de
investigag@o conduzido por diversos autores que, nas ultimas décadas, se tém debrugado
sobre esta temdtica. Pela importdncia de que se revestem, tanto em termos de
desenvolvimento tedrico como em termos de implementagio nas organizagles, o0s
quatro modelos descritos constituem os principais suportes da integragdo da qualidade

nas organizagdes.

Para além destes, importa referir que, como consequéncia da crescente
competitividade global, muitos paises tém estabelecido e desenvolvido a pratica de
atribui¢do de prémios da qualidade, precisamente com base na adopgéo de determinados
modelos ¢ na implementagio de sistemas da qualidade. Os prémios tém como objectivo
apoiar ¢ promover a criagdo de produtos e servicos com elevada qualidade e constituem
essencialmente o mais elevado nivel de reconhecimento concedido a organizagdes pelo
excelente desempenho nos negdcios através das praticas de qualidade total (Tan e Khoo,

2003)%,

3.3.3.1 Modelo de gestio da qualidade (ISO)

A Organizag¢do Internacional de Normalizagio (ISO) tem desenvolvido um
trabalho persistente, da maior relevancia para a implementagdo da qualidade em muitos
paises de todo o mundo. Com a publicagio das normas ISO 9000 em 1987, surge, pela

primeira vez, um referencial Unico ¢ universal de implementagio da qualidade nas

2 Tan e Khoo (2003) identificaram 27 prémios nacionais de qualidade. Para além destes, os trés principais prémios
de qualidade sdo o Deming Prize, estabelecido em 1951, o Malcolm Baldrige National Quality Award estabelecido
em 1987 e o European Quality Award estabelecido em 1991 pela EFQM com o apoio da European Organization for
Quality ¢ da Comissdo Europeia. Mais recentemente, surgiram os Prémios Ibero-Americanos da Qualidade,
atribuidos pela Fundagéo Ibero-americana para a Gestdo da Qualidade, criada em 1998.
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organizagdes.

Uma vez estabelecidas, as normas internacionais sdo posteriormente adoptadas
pelos paises membros da ISO e constitiem uma referéncia fundamental para os
organismos nacionais responsaveis pelo desenvolvimento e aplicagdo de sistemas de

qualidade®.

As normas sdo documentos de utilizagdo voluntéria, que reflectem ¢ tornam do
dominio piblico conhecimentos validados e metodologias estabelecidas, praticamente
sobre todas as actividades relacionadas com a permuta de produtos e servigos. Neste
sentido, constituem um guia valioso para se definirem os requisitos concretos a que os
sistemas de gestdo da qualidade devem obedecer, devendo ser consideradas como o
denominador comum de requisitos minimos dos sistemas da qualidade para todas as
industrias e servigos. Neste sentido, devem ser encaradas como um bom e seguro ponto

de partida. Porém, s6 por si, ndo chegam para se atingir a exceléncia (Ganhdo, 1991).

Numa fase inicial, os objectivos das normas apontavam essencialmente para o
controlo ¢ para a garantia da qualidade”. Actualmente, as preocupagdes sio mais
abrangentes e dirigem-se para a globalidade do processo de gestio da qualidade,
estimulando a orientagdo das organizagdes para a prossecugdo de objectivos de

qualidade total ou exceléncia.

A versdo mais recente — NP EN ISO 9000, 9001 e 9004 — foi publicada em 2000

e, de acordo com Caillibot citado por Ballery (1999: 10), “as novas normas estdo mais

*Em Portugal este papel é assumido, em primeira linha, pelo Instituto Portugués da Qualidade.

% Pizam (1991) e Kaspar (1991) consideram que muitos sistemas de qualidade existentes sdo orientados para a gestio
e ndo para os consumidores. Nestas circunstancias, a gestdo é que decide o que é a qualidade. Estes sistemas ndo sdo
integrativos e, na maior parte dos casos, representam controlo de qualidade mais do que gestéio da qualidade.
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especificamente orientadas para a realizagdo de objectivos da empresa, nos quais se

incluem a satisfagéo dos clientes e outras partes interessadas”

Figura 3.3 - Modelo de sistema de gestfio da qualidade baseado em processos

Melhoria continua do sistema de gestdo da
qualidade —7

Partes “' """" ' Partes
interessadas ) interessadas

Gestdo de
recursos

Medig#o,
andlise e
melhoria

Realizagdo
do produto E I

~

Fonte: NP EN ISO 9001 (2000).

A Norma ISO 9000 centra-se no controlo ¢ na eficacia dos processos, sob forma
de especificagdes que a empresa deve cumprir para poder dar confianga aos seus
clientes, através da demonstragdo duradoura da conformidade dos seus produtos e
servigos em relagdo as exigéncias pré-estabelecidas. Para além disso, define os
requisitos de um sistema de gestdo da qualidade a utilizar sempre que “uma organizacéo
tem necessidade de demonstrar a sua capacidade para fornecer produtos que satisfagam
tanto os requisitos dos seus clientes como dos regulamentos aplicaveis, tendo em vista o
aumento da satisfagdo dos clientes” (NP EN ISO 9000: 7). Os 23 requisitos estdo
agrupados em quatro blocos (responsabilidades da direc¢do, gestdo de recursos,
realizagdo do produto ou servigo, e medi¢do, andlise e melhoria, os quais incluem,

respectivamente sete, cinco, seis € cinco requisitos).

Para além do conjunto de principios gerais em que assenta uma filosofia de
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gestdo da qualidade, a norma ISO 9004 (2000) apresenta as linhas de orientago para a

auto-avaliagdo das organizagSes™.

O objectivo imediato da maior parte das organizagdes que implementam

sistemas de qualidade com base nos requisitos da norma ¢ a obtengo de certificagdo.

3.3.3.2 Modelo conceptual de qualidade de servico

O modelo foi desenvolvido por Valarie A. Zeithaml, A. Parasuraman ¢ Leonard
L. Berry no inicio dos anos 80. Segundo os autores, a qualidade de servigo ¢ entendida
pelos clientes como correspondendo & magnitude da discrepancia entre as expectativas
ou desejos dos clientes ¢ as suas percepgdes relativamente ao servigo recebido. Do
confronto entre as suas expectativas acerca do servigo, medidas a priori, ¢ a percepgio
do desempenho do mesmo, surge a medida da qualidade do servigo (Zeithaml e Bitner,

2000; Parasuraman et al., 1985).

O constructo da qualidade, tal como é conceptualizado na literatura dos servigos
¢ medido pelo SERVQUAL, envolve a qualidade percebida, a qual ¢ definida como a
avaliagdo que os consumidores desenvolvem relativamente a superioridade ou

exceléncia global de uma entidade (Parasuraman et al., 1988).

O servigo esperado ¢ determinado por um conjunto de quatro factores: passa
palavra, necessidades pessoais, experiéncia passada e comunicagdo externa. Entre o

servigo esperado e o servigo prestado pode existir uma discrepancia, a qual, por sua vez,

% 0 instrumento de avaliagéio é composto por um conjunto de 41 questdes e utiliza uma escala entre 1 (auséncia de
sistema formal) e 5 (desempenho melhor da classe).
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pode ter origem em quatro outras discrepancias (gaps)”’. A minimizagdo das

discrepancias deve ser um trabalho sistematico de toda a organizagdo, aos varios niveis

(Figura 3.4).

Figura 3.4 - Modelo Conceptual de Qualidade de Servigo

Conmmnicages Necessidades pessoais Experiéncia passada

v
‘_g ’ Servigo esperado 17

CLIENTE 1 Servigo percebido
]
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e |
h ) ot G4
Fornecimento do servigo |« =9 Cormmicacio extema wos
FORNECEDOR clientes
ot | o3 A
Especificagdes de qualidade
de servigo

X 5
Percepe® da gestio

—p relativamente s
expectativas dos clientes

Fonte: Parasuraman ef al. (1985).

Com base no modelo, os autores desenvolveram um instrumento de avaliago
denominado SERVQUAL, constituido, na sua versdo mais actualizada, por 22 itens. O
instrumento, destinado a medir as expectativas e percepgdes dos clientes relativamente
ao servigo €, hoje em dia, um dos mais utilizados para avaliagdo da qualidade dos

servigos (Caruana et al., 2000; Caruana e Pitt, 1997).

O modelo tem sido alvo de criticas por diversos investigadores (Caruana et al.,

2000; Delgado ef al., 1999; Gundersen et al., 1996; Cronin e Taylor, 1994; Teas, 1994).

7T As discrepéncias referem-se, respectivamente, aos hiatos que existem entre as expectativas reais dos consumidores
e a compreensdo, pela gestdo, dessa mesmas expectativas (gap 1), entre as percepgdes dos gestores relativamente as
expectativas dos clientes ¢ as especificagdes da qualidade de servigo (gap 2), entre as especificagdes da qualidade de
servigo ¢ o fornecimento do servigo (gap 3), entre o que € prometido aos consumidores € o que a organizagio é capaz

de prestar ou fornecer (gap 4) e, por iiltimo, entre as expectativas dos consumidores (servigo esperado) e as
percepe¢des da qualidade do servigo percebido (gap 5).
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A partir das criticas formuladas, ¢ com base no modelo, foram desenvolvidas novas
escalas para medir a qualidade dos servigos. Assim, e de acordo com Frochot e Hughes
(2000), Knutson, Stevens, Wullaert ¢ Patton apresentam, em 1991, a escala LODGSERYV;
Cronin e Taylor (1994) desenvolveram a escala SERVPERF; Getty ¢ Thompson, ainda em
1994 ¢ conforme Frochot ¢ Hughes (2000) criam a escala LODGQUAI; Caruana e Pitt
(1997) propdem o modelo INTQUAL; Delgado et al. (1999) desenvolvem a escala
HOTELQUAL, para medir a qualidade percebida em servigos de alojamento; Frochot e
Hughes (2000) sugerem o modelo HISTOQUAL e, mais recentemente, Khana (2003)

apresenta a escala ECOSERV.

Com base neste e noutros modelos de discrepancias e nos desenvolvimentos
propostos por diversos autores, Candido e Morris (2000) agregam os contributos de
varios estudos e apresentam um novo modelo integrado, mais abrangente, de

discrepéncias da qualidade de servigo®.

3.3.3.3 Modelo de qualidade de servico (Gronroos)

O primeiro modelo explicativo da qualidade de servigo foi apresentado por
Gronroos, em 1982. De acordo com o modelo (Figura 3.5), a qualidade global do
servigo € percebida pelo cliente através de uma comparagdo entre o servico esperado e o
servigo percebido. Neste contexto o autor argumenta que o fornecedor devera procurar
sempre promover um ajuste entre os dois tipos de servigos, de forma a alcangar a
satisfacdo dos clientes. A qualidade total de um servigo é fungfio de trés diferentes

componentes: imagem institucional, qualidade técnica e qualidade funcional (Gronroos,

28 . . sa N
O modelo defendido pelos autores considera a existéncia de 14 gaps ¢ desenvolve os aspectos de relagdio entre
estas discrepancias e o processo de formago e implementagio de estratégias nas organizagdes.
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1982).

Figura 3.5 - Qualidade de Servico

Qualidade de servigos
(qualidade total percebida)

Qualidade esperada Qualidade total

experimentada

Qualidade total do
que ¢ recebido

- Comunicagdo com o
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- Passa-palavra;

- Necessidades dos clientes
- Experiéncias dos clientes

Qualidade funcional
do processo. como é
recebido o servigo

Fonte: Adapt. Grénroos (1990).

Neste contexto, o servigo prestado pela empresa pode ser dividido em duas
dimensdes de qualidade: qualidade técnica e qualidade funcional. A qualidade técnica
diz respeito ao know-how e as solugdes técnicas disponiveis. A qualidade funcional
depende da aparéncia, dos comportamentos ¢ das acessibilidades, entre outros. A
imagem serd uma combinagdo destas duas dimensdes e condicionara a inteng¢fio de uma

nova compra (Leal ¢ Pereira, 1995).

Numa visdo holistica da qualidade, cada elemento e departamento da
organizagdo contribui para a qualidade do servigo prestado e experimentado pelo cliente
devendo, por isso, ser adoptada a nogdo de organizagdo como uma cadeia de clientes

internos e externos (Candido, 2001).

Gronroos (2000) defende a necessidade da organizagdo procurar ajustar o
servigo esperado ao servigo percebido, de forma a garantir a satisfagio do cliente. A

qualidade de servigos ndio ¢ determinada apenas pelos niveis de qualidade técnica ou
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funcional, mas sim pela discrepancia entre qualidade esperada e qualidade

experimentada.

3.3.3.4 Modelo de exceléncia (Kanji)

Kanji e Asher consideram que a gestéo pela qualidade total esté relacionada com
a melhoria continua do desempenho das pessoas, dos grupos e das organizagdes. Os
autores argumentam ainda que, para melhorar o desempenho, as pessoas precisam de
saber o que fazer, como fazer, dispor dos instrumentos certos, ser capazes de medir o
desempenho e receber informagao de retorno acerca dos seus niveis de actuagéo (Figura

3.6).

Figura 3.6 - Modelo de Exceléncia de Kanji
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: £
3 o 3
| Trabalho em equipa s
Gestdo com base nas pessoas K :
As pessoas fazem a qualidade P>

q Ciclo de melhoria continua

Prevencédo

Fonte: Kanji e Asher (1993).

Para garantir a melhoria continua do desempenho ¢ a qualidade total, os autores

defendem a necessidade de observagio de quatro principios:

a) Encantar o cliente
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b) Gestdo por factos
c) Gestdo baseada nas pessoas
d) Melhoria continua (Kanji e Asher, 1993: 2).

Cada um dos principios pode ser usado para conduzir processos de melhoria, o
que acontece através do desdobramento de cada principio em dois conceitos

fundamentais.

De acordo com os autores, sio trés as ideias fundamentais para a gestio pela
qualidade total: na organizagio todos tém um cliente, interno ou externo; a melhoria
advém da compreensio e da melhoria dos processos; a qualidade tem que ser conduzida

desde os niveis de topo da organizagéo.

A partir deste modelo, ¢ aceitando a maior parte das premissas que lhe estdo
subjacentes, Haigh e Morris (2001) desenvolvem e apresentam um novo modelo, mais
elaborado, de gestdo pela qualidade total. Assim, acrescentam mais um principio — o
alinhamento institucional de sistemas — e introduzem no modelo a problematica dos
valores, reconhecendo que esta questdo ¢ de grande importancia para o sucesso da
implementagdo deste tipo de iniciativas. Segundo os autores, a melhoria continua da
qualidade estd bastante ligada a forma como a misséo, visio, valores, estratégia e outras
questdes-chave sfo interiorizadas e assimiladas por todos os que trabalham na
organizagdo. Os valores sdo fundamentais para os esforcos de implementacdo das
melhorias, ndo sé porque “servem como elementos de integragio ¢ de legitimagdo para
outras actividades, mas também porque actuam como mecanismos facilitadores de
congruéncia entre cadeias de fornecedores — processadores - clientes internos e
externos” (Haigh e Morris, 2001: 78). Os autores reconhecem que os valores constituem
um dos elementos fundamentais para a implementagio bem sucedida da gestdo pela
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qualidade total, na medida em que contribuem para a formagdo de comportamentos e de
atitudes, fornecem coesdo ao sistema organizacional e constituem uma forma de

integrar e cimentar a cultura da melhoria continua nas organizagdes®.

3.3.3.5 O modelo de exceléncia da EFQM

O aparecimento dos denominados prémios da qualidade veio introduzir alguma

normalizagdo nos modelos TQM (Leal, 1999).

O modelo de exceléncia da EFQM foi desenvolvido em 1992, com base no
modelo americano Malcolm Baldrige National Quality Award, muito embora apresente

areas claramente diferenciadas™.

O modelo tem servido para suportar processos de candidatura das organizages
aos prémios de exceléncia, destinados a distinguir as empresas que anualmente mais se
aproximam dos padrdes de qualidade total/exceléncia®. O objectivo dos prémios
nacionais de qualidade ¢ apoiar e promover a criagdo de produtos e servicos de alta
qualidade e estimular a gestdo pela qualidade total como principal imperativo para se

competir com sucesso em mercados globais (Tan e Khoo, 2003).

O modelo sustenta que “RESULTADOS ecxcelentes no que se refere ao

29 T .
Os autores apontam como um das causas principais para a elevada taxa de insucesso — cerca de 80% — desta
iniciativa, no Reino Unido, precisamente a questdo da ndo inclusfio dos valores nos modelos e sistemas.

0 A European Foundation for Quality Management foi fundada em 1988 pelos presidentes das catorze maiores
empresas europeias e com o apoio da Comissdo Europeia. Actualmente conta com mais de 500 membros,
pertencentes a maior parte dos sectores, tanto da indvistria como dos servigos.

i Quaisquer dos trés prémios referidos destinam-se a distinguir as empresas que anualmente mais se aproximam do
modelo. Contudo, a importéncia real deste tipo de prémios reside na definigio de um modelo de exceléncia e do
préprio método de avaliagio do mesmo. O sistema de avaliagdo converte-se num sistema objectivo, estandardizado e
facil de utilizar, que permite &s organizages medir a sua situagio e evolucio face 4 exceléncia. Sio atribuidos quatro
categorias de prémios: grandes negodcios, unidades operacionais de empresas, organizagdes do sector piblico e
pequenas e médias empresas, independentes ¢ subsidiarias. Os prémios sdo dados as empresas que demonstrarem um
alto grau de exceléncia na gestdo da qualidade.
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DESEMPENHO, CLIENTES, PESSOAS € SOCIEDADE s30 alcang:ados através da LIDERANCA na
condug@o da POLITICA E ESTRATEGIA, das PESSOAS, das PARCERIAS E RECURSOS e dos
PROCESSOS” (EFQM 1999c: 7). Neste sentido, a sua estrutura desenvolve-se em torno
de nove critérios, que se desdobram num conjunto de subcritérios. Os cinco primeiros
critérios constituem os MEIOS que a organizagdo dispde para atingir os quatro tipos de

RESULTADOS (Figura 3.7).

Figura 3.7 - Modelo de Exceléncia da EFQM
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Fonte: EFQM (1999¢)

Para além dos prémios europeus, justifica-se uma referéncia ao Deming Prize,
que desde os anos cinquenta € atribuido no Japdo, e o Malcolm Baldrige National
Quality Award, criado em 1987 ¢ atribuido pela primeira vez em 1988, pelos Estados
Unidos da América. Mais recentemente, em 1998, foi criada a Fundagio Ibero-
-americana para a Gestdo da Qualidade (FUNDIBT), com o objectivo de construir um
Modelo Ibero-americano de Exceléncia Empresarial e de atribuir prémios ibero-
americanos de qualidade (Caetano, 1999). Todos estes prémios visam estimular o

desenvolvimento da qualidade ¢ o reforgo da competitividade nas organiza¢des e
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promovem a atribui¢do de prémios prestigiados as organizagdes que, depois de se

candidatarem, apresentem os melhores resultados e praticas.

A EFQM reconhece e atribui, a nivel europeu, a existéncia de trés niveis de

compromisso para com a qualidade total/exceléncia®.

3.3.3.5.1 O processo de auto-avaliagio

O processo de auto-avaliagio tornou-se um importante instrumento de gestdo, na
actualidade, ¢ um dos métodos mais utilizados para avaliar a qualidade nas

organizagdes.

De acordo com Moura (2000: 66), as principais caracteristicas do processo de

auto-avaliagdo podem ser sintetizadas da seguinte forma:

a) Assegurar uma defini¢io e interiorizagdo da gestdo pela qualidade
total que ajude a uma melhor compreensdo e consciéncia do
conceito;

b) Medir o progresso da gestdo pela qualidade total através dos
beneficios e resultados, de acordo com critérios definidos pela
organizagio;

c) Identificar as oportunidades de melhoria e estimular o
desenvolvimento de praticas de benchmarking;

d) Desenvolver o processo de aprendizagem organizacional e
encorajar a integracdo de principios de qualidade total na gestiio
das organizagdes.

O conceito pode ser descrito como uma revisio regular, integrada, sistematica
das actividades ¢ dos resultados da organizagdo contra um modelo tangivel e relevante,

que culmina na identificagdo das for¢as da organizagio e de areas de melhoria, o que

32 ] . . - L

O Nivel Um (Commited to Excellence) destina-se a organizagSes que se encontrem no inicio do percurso a
caminho da exceléncia. O Nivel Dois (Recognised for Excellence) destina-se a organizagdes com experiéncia em
auto-avaliag8o. O Nivel Trés (European Quality Award) destina-se a organizagSes consideradas como modelos de
referéncia.
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facilita o desenvolvimento e fixagfo de prioridades de ac¢Bes de melhoria que podem
ser regularmente monitorizadas. Neste sentido, deve ser encarado como o ponto de
partida para um processo regular de planeamento estratégico ou operativo dentro de
uma organizagdo e conducente a prossecugdo de objectivos de melhoria continua da

qualidade (Zink e Schmidt, 1998; Shergold e Reed, 1996).

Zink e Schmidt (1998: 149) apontam como objectivos de uma abordagem de

auto-avaliagdo os seguintes:

a) Identificagdo do estado da arte dos esfor¢os da qualidade dentro da
organizagdo, antes da implementagdo da gestdo pela qualidade
total;

b) Criagdo de uma base para futuro desenvolvimento de outras
abordagens especificas da organizagio;

¢) Comparacédo dos resultados das avaliages, como base para inicio
de um ciclo de melhoria (controlo dos esfor¢os);

d) Iniciagdo de um processo de aprendizagem, especialmente para a
gestdo, através de um exame detalhado do modelo de gestdo pela
qualidade total;

e) Identificagdo de &reas especificas de melhoria dentro da
organizagio.

Existem diferentes métodos e instrumentos que podem ser usados para
desenvolver e de implementar o processo de auto-avaliagio nas organizagdes. Desde as
abordagens baseadas em semindrios e workshops de auto-avaliagdo, as abordagens pro-
formas, questiondrios, matrix chart, avaliagio pelos pares ou a simulagdo pelos prémios

(EFQM, 1999d; Zink e Schmidt, 1998; Shergold e Reed, 1996)*.

A revisdo sistematica e regular das actividades e dos resultados atingidos, pode

conduzir a um amplo conjunto de vantagens para a industria turistica, nomeadamente,

%o questionario sugerido pela EFQM ¢ composto por 50 questdes, todas com igual peso ¢ uma escala de quatro
niveis de progresso ou evidéncia. Em 2003 foi publicada uma nova versdo do questiondrio, com 90 questdes. Existem
vérias adaptagdes deste instrumento de auto-avaliagdo desenvolvidas para contextos especificos de operagio.
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avaliar o grau de satisfagdio dos clientes, comparar os resultados com a qualidade
percebida, actuar como uma base de processos estratégicos, identificar actividades de
melhoria e controlar competitividade em qualidade com a ajuda de exercicios de

benchmarking (Camisén, 1996).

O ponto de partida para a auto-avaliagdo é a vontade da gestdo de topo em
suportar um processo de avaliagdo e participar activamente. Por outro lado, o
envolvimento de todos os gestores da organizagdo é um pré-requisito principal para a

aceitagdo e sucesso do instrumento de avaliagdo (EFQM, 1999¢).

Normalmente o processo de auto-avaliagdo desenvolve-se, numa primeira fase,
em termos individuais, solicitando-se aos gestores de varios niveis da organizagio uma
reflexdo e as suas percepgdes da realidade. E de toda a conveniéncia que, num segundo
momento, os resultados individuais sejam debatidos em grupo ¢ se encontre uma
plataforma consensual do objecto da avaliagdo. O processo de auto-avaliagio “permite a
organizagdo discernir claramente as suas forgas e dreas nas quais devem ser introduzidas
melhorias € culmina com um plano de acgdes, o qual deverd ser objecto de

monitorizagdo” (EFQM, 1999d: 7).

3.3.4 O constructo da satisfagio dos consumidores

Poucas coisas sdo tdo fundamentais no marketing como a nogéo de satisfagfio
das necessidades e desejos dos consumidores A questio comegou a emergir como um
importante tépico no campo da investiga¢@o dos clientes, a partir do final dos anos 70

(Spreng et al., 1996).

De acordo com Gundersen et al. (1996: 74), a satisfagdo do consumidor pode ser
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definida como “um julgamento de avaliagdo de pés-consumo respeitante a um produto

ou servigo especifico”.

A falta de consenso sobre a conceptualizagdo dos dois constructos (qualidade e
satisfacdio) tem dado origem a uma certa confusio e ambiguidade na utilizagio dos
conceitos, chegando-se inclusivamente a usar indistintamente os dois. No entanto, um
significativo corpo da literatura identifica um aparente consenso sobre a distingio
fundamental entre os constructos da qualidade de servigo e satisfagdo dos clientes
(Baker ¢ Crompton, 2000; Caruana et al., 2000; Crompton e Love, 1995; Vega et al.,
1995; Anderson et al., 1994; Cronin e Taylor, 1994; Parasuraman, Zeithaml ¢ Berry,

1994; Lewis, 1993).

A disting8o entre satisfag@o dos clientes e qualidade do servigo deve-se a varios
aspectos. Em primeiro lugar, os consumidores necessitam experimentar o produto para
determinar qudo satisfeitos estdo com ele. A qualidade pode ser percebida sem
experiéncia actual de consumo. Em segundo lugar, a satisfagdo é dependente do preco e
do valor do produto ou servigo, enquanto a qualidade ndo é*. Em terceiro lugar, a
qualidade faz parte da percep¢do do cliente no presente, enquanto a satisfagio é
baseada, ndo s6 na experiéncia presente, mas também em todas as experiéncias
passadas. Por ltimo, um ponto de vista relativamente consensual advém do facto de se
considerar a qualidade de servico como uma atitude de longo prazo, enquanto a
satisfagdo dos clientes ¢ um julgamento transitério feito na base de um especifico

encontro de servigo (Anderson ef al., 1994; Cronin e Taylor, 1994).

Operacionalmente, a satisfagdo ¢é semelhante a uma atitude, pois pode ser

3* 0 valor percebido € descrito como um conceito compésito que reflecte o continuum que se estabelece entre a
varidvel prego e a qualidade prevista, ao longo do qual o turista faz distingdes entre os beneficios recebidos ¢ os
custos incorridos ( Caruana et al., 2000; Haywood, 1993).
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avaliada como a soma das satisfagdes com os varios atributos do produto ou servigo. No
entanto, enquanto a atitude é um constructo pré-decisdo, a satisfagdo é um constructo
experimentado depois da decisdo, eminentemente subjectivo, na medida em que
depende de apreciagSes sensoriais e relacionais que serdo apreciadas diferentemente

conforme as pessoas (Caruana et al., 2000; Michaud et al., 1991).

A satisfagdo desempenha um importante papel na mediagdo entre intengdes e
comportamentos. Neste sentido, e conforme Teare (1998: 78), torna-se crucial enfatizar
a “necessidade de co-alinhamento entre as expectativas dos consumidores ¢ a concepgio

e prestagdo de servigos turisticos™.

Muito embora as pessoas nem sempre se recordem de situagdes passadas, os
sentimentos anteriores relacionados com a satisfagdo ou com a insatisfacdo fornecem
um lago significativo entre as expectativas e as experiéncias, especialmente antes de ser
tomada uma decisdo de voltar a comprar. A satisfagdo equipara-se ao cumprimento de
um estado de motivagio ou ao encontro de expectativas, através da compra de um

produto ou servigo.

Em termos de conceptualizagio da satisfagdo, existem duas formas de a analisar,
enquanto transac¢do especifica e como resultado cumulativo. A primeira é vista como
um julgamento avaliativo pés-compra, enquanto que a segunda é uma avaliagio global
baseada na compra total ¢ na experiéncia de consumo (Anderson et al., 1994; Faivre,

1993).

A satisfagdo com o desempenho de um produto pode ocorrer com base em duas
dimensdes independentes: a instrumental ¢ a expressiva. O desempenho instrumental

corresponde ao desempenho fisico do produto, enquanto a dimensdo expressiva diz
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respeito ao nivel psicoldgico do desempenho (Pizam ef al., 1978).

Apesar de continuar a ser empreendido um debate importante sobre as relagdes
entre qualidade de servigo e satisfacdo de clientes, existe uma ampla concordédncia na
literatura da gestdo dos servigos relativamente a correlagdo positiva entre os dois
conceitos ( Zeithaml et al., 1996; Ross, 1995b; Rosen ¢ Karwan, 1994). J4 0 mesmo ndo

se pode dizer relativamente ao sentido da causalidade entre os dois constructos. Trata-se

de uma questdo controversa, que no refine consenso entre os investigadores.

Anderson et al. (1994) consideram que existe um amplo suporte empirico para
considerar a qualidade como um antecedente da satisfagdo dos clientes®. O mesmo
ponto de vista € defendido por Deruyter, Bloemer e Peeters (1997), Spreng et al. (1996),
Teas (1993) e Fornell (1992). Inicialmente, Cronin ¢ Taylor colocaram a hipdtese de
que a satisfagdo seria um antecedente da qualidade de servigo. Contudo, a pesquisa
desenvolvida posteriormente pelos autores veio demonstrar que a qualidade é apenas
um dos factores do servigo que contribui para os julgamentos de satisfagio dos

consumidores (Caruana et al., 2000).

Por sua vez, Athiyaman (1997) concluiu que os resultados de um estudo que
desenvolveu suportam o argumento de que a qualidade percebida é uma consequéncia
da satisfagio dos consumidores. Neste sentido, o autor defende que a qualidade
percebida ¢ uma funclo da satisfagiio e, como tal, os encontros de servico devem
aumentar a satisfagdo dos clientes, a qual, por sua vez, deverd aumentar a qualidade
percebida. O mesmo ponto de vista foi defendido, inicialmente, por Parasuraman,

Zeithaml e Berry (1994).

* 0 modelo estrutural subjacente ao fndice Nacional de Satisfagio do Cliente assume esta perspectiva.
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3.3.4.1 Referencial tedrico

O modelo conceptual dominante na literatura da satisfagio é o paradigma da ndo
confirmagao de expectativas, baseado na teoria da confirmagao versus nio confirmagio,
de Oliver (1980). Este paradigma anuncia como postulado que a satisfacdo dos clientes
estd relacionada com a dimensdo e a direc¢do da ndo confirmagfo, a qual ¢ definida
como “a diferenca entre as expectativas de pré-compra de uma pessoa (ou qualquer
outro padrio de comparagdio) ¢ o desempenho pés-compra do produto ou servigo”
(Patterson, Johnson e Spreng, 1997: 5). Por defini¢fo, o constructo da nfio confirmagio
¢ a diferenga percebida entre o que ¢ recebido e o que ¢ esperado (Caruana et al., 2000;
Gundersen et al., 1996; Pizam ¢ Milman, 1993)*. O paradigma da ndo confirmacéo
descreve a formagdo da satisfagdo como um processo comparativo que inclui quatro

constructos principais (Figura 3.8)

Figura 3.8 - Paradigma da n#o confirmagiio

Desempenho  L____
""""""""" >
Néo confirmagdio | Satisfagfo
__________ e
Expectativas [ __.oem==="""" ==

Fonte: Evrard (1993).

Segundo a teoria, os consumidores compram bens ¢ servigos de acordo com as
expectativas de pré-compra acerca do desempenho antecipado. Uma vez adquirido e

consumido o produto ou servigo, os resultados sdo comparados contra as expectativas.

3 De acordo com o modelo, os sentimentos de satisfagio surgem quando os consumidores comparam as suas
percepeOes de desempenho de um produto com as suas expectativas (Oliver, 1980). Se o desempenho percebido
excede as expectativas dos consumidores (ndio confirmagio positiva), entdo o consumidor fica satisfeito. Mas, se o
desempenho percebido ndo ¢ suficiente para as suas expectativas (ndo confirmagio negativa) entdo o consumidor fica
insatisfeito (Spreng et al., 1996).
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Sempre que o resultado coincidir com as expectativas ocorre confirmagio.

A nio confirmagfo acontece sempre que existirem diferengas entre expectativas
¢ resultados. A ndo confirmagdo negativa acontece quando o resultado é menor que as
expectativas, ou seja, quando o desempenho do produto ou servigo é menor que o
esperado. A nfo confirmagdo positiva ocorre sempre que o resultado excede as
expectativas, ou seja, quando o desempenho do produto ou servigo é melhor que o
esperado. A satisfagiio é causada pela confirmagfo ou pela ndo confirmacio positiva. A
insatisfacdo é causada pela nfo confirmagdo negativa (Caruana et al., 2000; Shoemaker,

1996; Jones e Sasser 1995; Pizam e Milman, 1993).

3.3.4.2 Avaliagio da satisfagdo

Néao existe consenso sobre a melhor forma de medir o grau de satisfacdo dos
clientes. Fornell (1992: 11) refere que Hausknecht identificou mais de 30 medidas
diferentes de satisfagdo utilizadas em pesquisas anteriores. As caixas de sugestdes ¢ os
livros de reclamagdes, os inquéritos de satisfagdo e os clientes mistério figuram entre os
métodos mais utilizados para avaliar a satisfagdo dos clientes. Para além destes, a
anélise dos clientes perdidos ¢ os estudos de incidentes criticos constituem também

praticas usuais para analisar o problema (Esteban, 2000).

A prética mais corrente na generalidade das organizagdes de servigos continua a
ser o questionario de satisfagdo. Os resultados obtidos através deste meio nem sempre
se podem considerar validos, uma vez que, no plano metodolégico, ndo sio observadas,
normalmente, algumas regras de estruturagdo e de distribuigfio essenciais. Assim, em

muitas circunstincias, o método de distribuigdo € estatisticamente enviesado e pouco
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fidvel, na medida em que fica exclusivamente dependente da iniciativa de um grupo
restrito de clientes. Noutras circunstincias, os questionarios nfio sfo suficientemente
especificos, limitando-se a recolher opinides vagas sobre a prestagdo de servigos ou
outras questdes genéricas. Por ultimo, e na maior parte dos casos, assumem que cada
atributo medido tem igual peso para o consumidor, o que ndo &, de todo, correcto. Para
aumentar a representatividade das amostras, Lewis ¢ Pizam (1981) recomendam que
sejam tomadas em consideragdo duas questdes: a pesquisa deve ser administrada
intermitentemente e a gestdo deve oferecer uma recompensa pelo preenchimento e

retorno dos questionarios.

3.3.4.3 Fidelizagdo de clientes

A importéncia da satisfagdo/insatisfagdo dos clientes deriva do suposto impacte
que tem no comportamento de repeti¢do da compra e de lealdade & marca. Um sistema
de monitorizagdo do grau de satisfagdo dos clientes, para ser eficaz, deve considerar e
incidir sobre os dois niveis de satisfagdo: a decorrente da transacgfio ou encontro e a que
se relaciona com o nivel da satisfagio global, fornecendo & gestdo sinais de aviso
prévios que a capacitam para tomar decisdes no sentido de prevenir eventuais perdas de
quota de mercado. A satisfagdo de clientes ¢ um meio indispensavel para criar ¢ manter
vantagens sustentadas no ambiente competitivo dos nossos dias (Patterson, Jonhson e

Spreng, 1997; Simintiras, Diamantopoulos e Ferriday, 1997; Jones e Sasser, 1995).

Num mundo real, onde os produtos ¢ servigos raramente sio perfeitos ¢ as
pessoas dificeis de contentar, torna-se dificil manter, com caracter permanente, niveis
clevados de satisfagdo dos clientes e, por vezes, defende-se que os objectivos e as

preocupagdes das organizagdes se possam focalizar, ndo na satisfagdio total ou na
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maximizagdo da satisfagdo, mas sim um pouco abaixo deste padrio. O investimento
necessdrio para transformar consumidores satisfeitos em consumidores completamente
satisfeitos ndo gera um retorno financeiro atractivo. Kotler e Dubois (1993: 40)
argumentam que “ o objectivo de uma empresa ndio ¢ maximizar a satisfagdo, o que
acabaria por custar demasiado caro”, mas antes a rentabilidade global e os interesses de

todas as partes interessadas.

No entanto, em mercados altamente competitivos como é o caso do turismo,
verifica-se uma grande diferenga entre a lealdade dos clientes meramente satisfeitos ¢ a
dos clientes altamente satisfeitos, tudo apontando para que esta dltima seja a tnica
forma de assegurar a lealdade ¢ originar um melhor desempenho financeiro a longo

prazo (Jones e Sasser, 1995).

3.3.4.4 Indices de satisfaciio

A preocupago com a problematica da satisfagio ndo se situa apenas ao nivel
das organizagdes. Alguns governos e organizagdes internacionais tém tentado
implementar sistemas ou barémetros de avaliagdo da satisfagio dos consumidores,
destinados a comparar niveis de desempenho de sectores e a analisar os graus de
satisfagdo dos consumidores com o desempenho de alguns sectores de actividade

econdmica®.

Os indices de satisfagdo dos clientes sdo um sistema de medida, pela via da

satisfagdo do cliente, da qualidade dos bens e servigos disponibilizados por uma

7 Em Portugal, o Indice Nacional de Satisfaglio do Cliente estd enquadrado no &mbito do projecto European
Customer Satisfaction Index (ECSI). Por sua vez, a metodologia adoptada no ECSI foi pela primeira vez adoptada no
Swedish Customer Satisfaction Index (SCSI) em 1989 e depois, a partir de 1994, com periodicidade trimestral, no
American Customer Satisfaction Index (ACSI). Os sectores em observagio sio a Banca, Seguros, Distribuigio e
Telecomunicagdes.
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determinada empresa, sector de actividade ou economia ao longo do tempo. Esta
avaliagdo sistematica dos niveis de satisfagdo ¢ cada vez mais importante para o sucesso
das organizagdes, dado que influencia a retengdo de consumidores e, como tal, a

rentabilidade e competitividade das organizagdes (ECSI, 1998)%*.

De acordo com o modelo (Figura 3.9), a satisfagdo global tem trés antecedentes:
a qualidade percebida, a imagem percebida e as expectativas dos consumidores. Por
outro lado, as consequéncias imediatas do aumento da satisfagdo sfio a redugio das
reclamagdes € o aumento da lealdade dos consumidores (Fornell, Johnson, Anderson,

Cha e Bryant, 1996).

Figura 3.9 - European Customer Satisfaction Index

Imagem Lcaldade

v

Expectativas

v

Qualidade
produtos ¢
Servigos

Satisfagiio

—P —®»  (ECsD)
Valor

apercebido

Reclamagdes

Fonte: ECSI (1998).

A metodologia adoptada no ECSI-Portugal ¢ inovadora, distinguindo-se das
metodologias tradicionais de estudo da satisfagio do cliente. A caracteristica
fundamental consiste na realizagio de um estudo de mercado aos clientes das

organizagOes de cada sector de actividade, o qual fornece informagéo para a estimagio

38 ( . . ) . . -

Para além do conhecimento do grau de satisfagfo, os resultados permitem ainda caracterizar o posicionamento da
organizagio em termos de outros indices fornecidos pelo modelo, nomeadamente o indice de qualidade apercebida
dos produtos € servigos, o indice de imagem e o indice de lealdade dos clientes.
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do modelo (Vilares, 2001).

Os resultados obtidos através da aplicagdo do modelo permitem analisar a
competitividade e a rentabilidade dos negdcios, estudar o valor e os beneficios que os
consumidores ¢ as restantes partes interessadas atribuem aos produtos e servigos, definir
prioridades de desenvolvimento e estabelecer uma base de comparagdo com outros

negdcios ou sectores de actividade (Westlund, 1998).

3.4 Conclusio

A qualidade nfio ¢ uma panaceia nem uma questdo de moda, mas sim uma
estratégia critica para a competitividade e para o sucesso a longo prazo das
organizagdes. A sua formalizag8io em termos de sistema de gestdo e a sua consequente
integrag@o no processo de gestdo global das organizagdes afigura-se como uma questdo
crucial para a sobrevivéncia e prosperidade das organizagdes num ambiente marcado
quer por um cada vez maior grau de exigéncia dos consumidores, quer dos niveis de

concorréncia entre as organizag¢Ges prestadoras.

A satisfacdo dos consumidores ¢ a melhoria continua dos servigos constituem
factores decisivos para a manutengfo da posicio de mercado e para o sucesso
empresarial. Existem evidéncias de que ambos os constructos estio profundamente
inter-relacionadas entre si ¢ interligados com a preocupagio e os esforgos dos gestores

no sentido da orientagdo das organizagdes para o mercado.

Apesar do esforgo de investigagdo realizado e dos contributos obtidos, os
aspectos de ordem conceptual dos constructos da qualidade, da satisfacdo e do valor dos
servigos continuam rodeados de ambiguidade e de incerteza. Estdo por esclarecer e
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consolidar muitas das questdes que se encontram na base da problematica da gestdo da
qualidade no contexto das organizagdes de servigos. Existe um vasto conjunto de
teorias, orienta¢des, exortagdes, um grande inventario sobre o que deve ser feito em
termos de integragdo do conceito de qualidade e da filosofia de gestdo da qualidade no

funcionamento das organizagdes.

Nao existe uma abordagem “correcta” para implementar a qualidade nas
organizagdes ou desenvolver um programa de melhoria num determinado contexto
organizacional. Na gencralidade, todos os autores que mais tém contribuido para a
consolidagdo desta matéria tém razdo, cada um dentro dos seus proprios termos de
referéncia. O quadro tedrico € vasto e relativamente consensual em termos de principios

orientadores e de metodologias de implementago.

As dificuldades de operacionalizagdo dos constructos no funcionamento das
organizagdes, as elevadas taxas de fracasso de muitas das iniciativas e a pouca
investigagdo empirica desenvolvida sobre esta matéria, tém contribuido para que o
estado da arte se possa considerar numa fase embriondria ou exploratéria. A
necessidade de aprofundamento do quadro conceptual e o desenvolvimento de estudos
que sustentem o processo de integragdo dos trés constructos no modus operandi das
organizagdes, torna-se uma questio emergente, tanto mais quanto os gestores estiverem
convictos de que, para sobreviver e prosperar num ambiente turbulento, as organizagdes

tém de oferecer qualidade, satisfagdo e valor aos seus clientes.
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4 ASPECTOS DE DESENVOLVIMENTO E DE SUSTENTACAO DO
CONSTRUCTO DA QUALIDADE NO TURISMO E DA PROBLEMATICA

DA GESTAO DA QUALIDADE NOS DESTINOS TURISTICOS

4.1 Introducio

O destino turistico € o produto turistico por exceléncia. E a este nivel de
operagdo do sistema que a coeréncia de produtos ¢ servigos e a funcionalidade do
conjunto dos actores s¢ devem congregar, de modo a que os visitantes desenvolvam

uma boa imagem e obtenham satisfagdo com a experiéncia turistica.

No seu processo de tomada de decisio, o turista “compra”, em primeiro lugar,
um destino que precisa ou deseja visitar. A aquisi¢do de servigos turisticos especificos
(hotel, transportes, restaurantes) é consequéncia, fundamentalmente, desta primeira
decisdo. Isto faz com que, do ponto de vista do cliente, o produto turistico seja o destino

¢ ¢ este que deve aparecer como apetecivel, fidvel, seguro e atractivo.

A forma como os turistas experimentam um destino pode ser compreendida
como uma sequéncia de etapas, que se inicia com a emergéncia de uma inten¢do de
visitar um determinado local, continua com a experiéncia de uma variedade de servigos
durante a estada no destino e culmina com as memorias do destino apds o regresso a

casa.

A qualidade da experiéncia turistica pressupde o envolvimento de toda a cadeia
de prestagdo de servigos do sector e refere-se ao julgamento dos visitantes acerca do

grau de exceléncia global do destino turistico.
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Neste capitulo discute-se a problematica da integragdo da gestio da qualidade na
gestdo global dos destinos turisticos. Depois de se definirem os pressupostos e os
referenciais, aborda-se a questdo da operacionalizagdo da gestdo da qualidade ao nivel
do destino turistico, analisam-se as fases do processo de mudanga e discutem-se os

vectores que alicergam a sua sustentagfio neste contexto.

4.2 O construto da qualidade no turismo

As questdes da competitividade e da qualidade do servico estdio no centro das
preocupagdes dos responséveis pela gestdo dos diversos niveis de organizagdes que
integram o sistema turistico. O langamento de uma crescente fileira de novos produtos
tem forgado os responsaveis pela gestdo de operagdes a nivel dos destinos turisticos a
investir na prestagdo de servigos com altos niveis de qualidade, como uma estratégia
competitiva destinada a diferenciar a oferta de produtos turisticos (O’Neill e al., 2000;
Camison e Bigné, 1998; Ritchie e Crouch, 1997; Synek, 1997; Crompton ¢ Love, 1995;

Reid e Sandler, 1992).

Apesar do interesse e das preocupagdes crescentes, tem-se constatado que a
aceitagfio das técnicas de gestdo da qualidade pela industria turistica tem sido lenta.
Muitos responséveis continuam a encarar a qualidade como algo demasiado intangivel,
dificil de implementar, complexo em termos de gestdo ¢, como tal, tém tido dificuldades
em operacionalizar a sua integragio na gestdo global das organizagdes (Luchars e

Hinkin, 1996).

A este respeito, Camison e Mir (1996) consideram que, ao analisar as linhas de

investigacdo da qualidade no turismo em termos internacionais, a pratica dominante
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revela um enfoque reactivo a gestdo da qualidade, expresso através do pouco esfor¢o de
medi¢do, do tratamento estatistico pobre, de uma focalizagdo dirigida apenas ao cliente
externo, entre outros. Os autores afirmam ainda que é pouco frequente a avaliagdo
interna, orientada para a satisfagdo dos clientes internos relativamente ao cumprimento

de padrdes, o que traduziria um enfoque proactivo da pouca investigagio desenvolvida.

A qualidade do servigo tornou-se um factor-chave de competitividade do sector
dos servigos, em geral, e da industria turistica, em particular, caracterizada por um alto
grau de interacgdes pessoais e multiculturais. A inddstria confronta-se, hoje, com uma
nova cultura de negécios, onde a qualidade desempenha um papel fulcral (Bouncken,

2000; Otto e Ritchie, 1996; Ridley, 1995; Andersen, 1994).

4.2.1 Definicido

A Organizagdo Mundial do Turismo apresenta uma proposta de defini¢io da

qualidade no turismo como

o resultado de um processo que implica a satisfagdo de todas as
legitimas necessidades de produtos e servigos, exigéncias ¢
expectativas do consumidor, a um prego aceitavel, de acordo com
determinantes subjacentes & qualidade, tais como total seguranga e
acessibilidade, transparéncia, autenticidade e harmonia da actividade
turistica, sensivel ao ambiente natural e humano (Handszuh, 2000: 1).

A qualidade no turismo ¢ uma medida global subjectiva, que tem a ver com a
“capacidade (...) de um produto ou servigo satisfazer necessidades dos consumidores

comparativamente as expectativas” (Pizam, 1991: 83)

Como principais razdes que justificam as preocupagdes em melhor gerir a

qualidade no turismo encontram-se, entre outras, novas exigéncias legais, mercados
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maduros, pressdes competitivas, concentragdo de mercados, produtos com ciclos de
vida mais curtos, e, finalmente, mudanga nos valores dos consumidores (Weiermair,

2000b).

A qualidade do fornecimento depende ndo s6 dos aspectos técnicos da prestacio
do servigo, mas também das interac¢des e do convivio que se estabelecem entre o
cliente ¢ o fornecedor. A qualidade da visita ¢ da experiéncia, o estabelecimento de
pregos, a rentabilidade da actividade turistica e os beneficios liquidos para a
comunidade hospedeira sdo directamente influenciados pelas percepedes que os
visitantes desenvolvem relativamente aos servigos fornecidos ¢ & forma como foram
prestados (Manente e Furlan, 1998; Vega et al., 1995; Richard ¢ Sundaram, 1994; Coyle

e Dale, 1993).

Face & diversidade de actores no terreno, néio ¢ possivel controlar ou impor uma
qualidade tnica na oferta de servigos. A prestagio turistica ndo & inteiramente
matrizavel sob os seus aspectos qualitativos, tanto ao nivel dos produtos especificos
como no que se refere ao produto compésito. Por outro lado, quem procura é subjectivo
na compreensdo e na avaliagio da qualidade. As expectativas colectivas sdo
normalmente elevadas, uma vez que a viagem e o turismo continuam a ser uma das
formas mais populares de felicidade. O turismo tem uma componente emocional

(Weiermair, 2000a,b; Keller, 1994).

Finalmente, ¢ por causa da intangibilidade da experiéncia, a imagem ¢ a

principal caracteristica da qualidade dos servigos turisticos ¢ pode conduzir ou travar a

¥ A qualidade ¢ um dos cinco temas mais investigados entre 1989 ¢ 1994, de acordo com revisdo da literatura levada
a efeito por Ridley (1995). Os restantes temas foram a estrutura da indéstria do turismo, a orientagdo para os
consumidores, a orientagio para os empregados e as opgdes estratégicas. Dentro da area da qualidade, as questdes
que mereceram mais atengfio foram a avaliagio da qualidade, as percepgdes dos consumidores € os esquemas de
garantia da qualidade.
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satisfagdo dos clientes. O turismo ¢ uma industria baseada na imagem. A sua primordial
preocupagdo € construir, através de multiplas representagdes do paraiso, uma imagem
que seduza o forasteiro a deslocar-se para um espago definido em termos simbélicos.
Tanto quanto possivel, a imagem projectada — uma determinante importante do
comportamento de compra dos turistas — deve alicergar-se na afirmagio da
diferenciagdo do destino, da sua autenticidade e personalidade proprias (Costa, 2002;

Selby e Morgan, 1996; Laws,1995; Witt e Muhlemann, 1994; Pizam, 1991).

4.2.2 Dimensdes

A nogdo de que a qualidade do servigo turistico é um constructo
multidimensional e de que as dimensdes encontradas para avaliar a qualidade nos
servigos, em geral, se aplicam ao turismo, parece ser uma questio consensual (Otto e

Ritchie, 1996; Richard e Sundaram, 1994; Witt ¢ Muhlemann, 1994).

Assim, por exemplo, Otto e Ritchie (1996) referem que as dimensdes
encontradas por LeBlanc (1992) para a avaliagio da qualidade de servigo pelos
viajantes, relativamente as agéncias de viagens, ndo sio materialmente diferentes das
cinco dimensdes em que se bascia 0 SERVQUAL. De uma forma semelhante, Fick e
Ritchie (1991) mostraram que o instrumento de avaliagdo SERVQUAL ¢ adequado para
monitorizar ¢ comparar propésitos nas industrias de servigos turisticos. Porém, os
mesmos autores também advogaram o uso de medidas qualitativas suplementares para
captar as dimensdes-chave, notando que uma escala rigorosamente quantitativa nio se
dirige adequadamente aos factores afectivos e holisticos “que contribuem para a
qualidade global da «experiéncia de servigo»” (Otto e Ritchie, 1996: 167).

Paralelamente, Faché (1999) verificou que os atributos da qualidade do servigo
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utilizados pelos turistas na sua avaliagdo podem ser agrupados de acordo com as trés

dimensdes descritas por Gronroos (qualidade técnica, funcional e imagem institucional).

4.2.3 Expectativas

Sempre que os clientes ndo podem experimentar antecipadamente o produto —
como no caso do turismo — compram a expectativa de um beneficio, ou seja, um
conjunto de promessas de satisfagdo. Hobson e Williams (1994: 126), citando Levitt,
afirmam que “as pessoas ndo comparam objectos, mas sim solugdes para os seus
problemas”. Na inddstria turistica criam-se ¢ vendem-se experiéncias. Muitas vezes se
tem afirmado que o trabalho da indUstria turistica é transformar o sonho em realidade ou
a mais prosaica das realidades em sonho. Uma vez que os sonhos assentam no principio
do prazer, € preciso nunca esquecer que a experiéncia turistica deve transmitir um

prazer real aos visitantes (Brackenbury, 1994; Michaud et al., 1991).

Os turistas recebem informagdo acerca da potencial experiéncia turistica e
desenvolvem um processo de formagdo de expectativas baseado, fundamentalmente, na
comunicagio que lhes ¢ transmitida através da imprensa ¢ da televisdo, das brochuras,
dos agentes de viagem e das recepgdes de boas vindas, entre outros. As expectativas sdo
formadas e modificadas pela combinago de todos estes elementos. Uma vez que as
expectativas variam em consondncia com as necessidades pessoais, o conhecimento e a
imagem que os visitantes retém dos produtos, servigos ¢ processos especificos, ou até
dos destinos inteiros sdo, muitas vezes, consideradas como as principais determinantes
da avalia¢do da qualidade e experiéncia dos turistas. Muitas férias s3o prejudicadas mais

pelas expectativas erradas do que por omissdes na qualidade (Weiermair, 2000a;

87



Brackenbury, 1994; Haywood, 1993),

As expectativas sdo opinides prévias sobre o destino ou a atracgdio e, como tal,
um dos desafios mais complexos que os gestores tém que enfrentar ¢ a identificacdo e a
compreensdo das expectativas especificas que os turistas mantém ¢ desenvolvem sobre
0s produtos turisticos de uma determinada regifio ou pafs. Consciente ou
inconscientemente, as expectativas sdio geridas pelas organizagSes responsaveis pela
promogdo dos destinos turisticos”. As expectativas podem ainda ser influenciadas por
experiéncias com agentes de viagens, operadores turisticos, agentes de reservas, pessoal
dos transportes, alfindegas, entre outros. Todos funcionam como lideres de opinido ou
embaixadores € o servico que cada um presta pode influenciar, positiva ou
negativamente, o processo de formagéio de expectativas. Numa industria globalmente
competitiva, onde os turistas conhecem e tecem criticas subtis aos servigos, as
expectativas sdo, muitas vezes, altas e sustentadas numa consideravel experiéncia do

dia-a-dia (Crompton e Love, 1995; Haywood, 1993; Johns, 1992b).

4.2.4 Percepgoes

De acordo com a investigagdo sobre o comportamento dos consumidores, as
percepgdes tém o maior peso nas varias decisdes tomadas pelos turistas — desde a

escolha do destino, ao consumo de produtos e servigos, até 4 decisio de voltar. As

“ Um elo fraco na formagao de expectativas ¢ criado por muitos operadores turisticos e agéncias de destinos que
tendem a exagerar a singularidade ou a alta qualidade dos servigos que oferecem, aumentando a probabilidade de
desapontamento e de frustragdo dos clientes. Este problema relaciona-se também com a falta de coordenagio entre
muitas organiza¢Ses que fornecem servigos aos turistas dentro do destino.

* Grande parte destas expectativas ¢ criada pelos departamentos governamentais de turismo, tentando seduzir os
visitantes na sua versio do paraiso. Do ponto de vista competitivo, as empresas de turismo devem realizar as
expectativas dos visitantes a niveis que excedam os da concorréncia. A escolha de um hotel, duma estincia, de um
destino e as subsequentes expectativas da visita provavelmente sio baseadas num conjunto de comparag¢des e de
referéncias — determinadas pelo potencial visitante e/ou influenciadas pelo agente de viagens. As referéncias tendem
a ser associadas ao prego, 4 qualidade e ao valor.
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percepgdes sdo tanto mais importantes quanto se reconhece que os consumidores
contemporaneos estdo cada vez mais discriminativos, mais experientes e mais
conscientes do valor dos produtos turisticos. Nesta perspectiva, para permanccerem
competitivos, os destinos turisticos devem ser percebidos como de uma qualidade

similar ou superior as dos outros e os seus pregos como atractivos (Stevens, 1992).

A priori, & nas percepgdes dos atributos do destino turistico que os potenciais
visitantes se baseiam para tomar decisdes acerca de uma hipotética visita. Por outro
lado, as percepgdes desenvolvidas a posteriori pelos visitantes acerca de um destino
turistico t8m influéncias significativas, quer na formagdo da imagem transmitida, quer
na visibilidade e na atractividade dessa regifio, no futuro. As primeiras sdo expectativas
ou desempenhos que os turistas antecipam. Diferem das segundas, que sdo avaliagdes
de desempenho post facto de uma oportunidade depois de experimentada (Crompton e

Love, 1995).

De acordo com Coyle e Dale (1993), existem trés aspectos criticos, distintos mas
mutuamente dependentes, que contribuem para a percepgio da qualidade do servigo
turistico: uma defini¢do clara do produto turistico, a gestio dos aspectos culturais e dos
procedimentos relacionados com o controlo da qualidade do servigo e, por ultimo, a
gestdo integrada das discrepancias que podem ocorrer entre o que os consumidores
esperam, o que os prestadores pensam que os clientes querem e o que os clientes
experimentam. A minimizago deste tipo de discrepincias deve constituir uma

preocupagio central para os gestores dos destinos turisticos.

Tém sido desenvolvidos varios modelos de avaliagio das percepgdes dos

visitantes relativamente aos destinos turisticos para, com base na informagio recolhida,
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posicionar, em termos comparativos, os atributos e as vantagens competitivas dos
produtos turisticos. Entre outros, destacam-se os modelos propostos por Fishbein em
1967, por Goodrich em 1978, e por Witter em 1985. Na generalidade, este tipo de
modelos enquadra-se em abordagens que pretendem, acima de tudo, avaliar o grau de
satisfagdo dos turistas com a experiéncia no destino ou, entdio, identificar pontos
criticos, areas probleméticas e outros aspectos prioritdrios em termos de intervengio das
organizagdes que conduzem o processo de gestdo dos destinos turisticos (Crompton e

Love, 1995; Driscoll, Lauson e Niven, 1994).

4.2.5 A experiéncia turistica

A experiéncia de lazer e turismo tem sido descrita como um “estado mental
subjectivo sentido pelos participantes” (Otto e Ritchie, 1996: 166)*. Enquanto que os
produtos sdo fungiveis e os servigos intangiveis, as experiéncias sdo eventos que
comprometem as pessoas de uma forma muito particular e, como tal, sio memoraveis.
Enquanto a prestagio de servigo termina com o desempenho, o valor da experiéncia fica
na memoéria do individuo que se comprometeu com o evento. A experiéncia dos
visitantes de um destino comega antes mesmo da chegada e termina com a recordagio e
com o planeamento de futuras visitas (Pine e Gilmore, 1999; Commission Européenne,

1999c¢).

Para consumidores que lidam com uma grande variedade de encontros durante
uma estada, ¢ a totalidade dos servigos — a cadeia de eventos — que esta na origem da

formagdo das percepgdes e ndo os produtos especificos ou os encontros isolados de

*2 Esta faceta do consumo tem recebido alguma atengfio dos investigadores no campo, principalmente dos que estio
preocupados com o seu significado socioldgico, antropolégico e psicologico.
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servigos. E ponto assente que os turistas, invariavelmente, consomem um produto
turistico compésito ou holistico, que integra o valor de toda a cadeia de prestacdo de
servigos. Independentemente de avaliagdes e percepgdes das qualidades especificas, os
turistas avaliam a experiéncia turistica como um todo. Isto sugere que o que ¢
consumido ¢ avaliado de uma forma holistica, deva ser também produzido e gerido
holisticamente (Weiermair, 2000a; Fayos-Sold e Moro, 1995; Gummesson, 1994;

Brathwaite, 1992).

O processo pelo qual um turista percepciona, consome e recorda uma
experiéncia de viagem a um destino é complexo ¢ multifacetado, precisamente porque
existe um grande numero de actores envolvidos na prestagdo da experiéncia.
Consequentemente, a experiéncia completa do destino resulta de um grande niimero de
experiéncias dos turistas, separadas no tempo e no espago, desde a sua partida até ao
regresso a casa. A um nivel conceptual, a experiéncia turistica consiste num fluxo
continuo de servigos relacionados e integrados, os quais s3o adquiridos durante um
periodo de tempo limitado, muitas vezes em diferentes areas geograficas. A
generalidade das empresas que fornecem produtos ou servigos turisticos, fazem-no sob
a forma de package, que inclui um misto de itens fisicos, servigos, interacgdes, imagens
e experiéncias. Um package ¢ a soma total de bens, servicos e interacgdes que um
turista recebe em diferentes momentos ¢ mantém como memoérias percebidas da sua
experiéncia turistica. Cada vez mais a forma como estes packages sdo concebidos e
operacionalizados influencia a vivéncia da experiéncia dos turistas no destino (Albrecht
¢ Zemke, 2002; Kandampully, 2000; Denmann, 1998; Ritchie e Crouch, 1997;

Haywood, 1993; Michaud ez al., 1991).

A investigagdo no marketing dos servigos reconhece que, muito embora o
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desempenho dos servigos seja suportado pelos tangiveis, no caso do turismo, o que é
actualmente comprado ou obtido pelos turistas ¢ uma experiéncia, ou seja, um conjunto
vasto de interacgdes, de relagdes interpessoais que decorrem nos vérios contactos que se
estabelecem entre os prestadores e os turistas durante uma estada (Frochot e Hughes,

2000; Kandampully, 2000; Ritchie e Crouch, 2000; Weiermair, 2000a).

A experiéncia € afectada por um amplo conjunto de factores, muitos dos quais
ndo estdo directamente relacionados com a compra de um servico especifico. E a
combinagdo de factores inerentes ao contexto ¢ a satisfagfio relativamente a cada um dos
servigos comprados e consumidos ao longo do desenvolvimento da experiéncia holistica
que determina o nivel global de satisfagio dos turistas. A qualidade da experiéncia ¢
geralmente reconhecida como uma medida mais subjectiva, enquanto a qualidade do
servigo ¢ muitas vezes captada de uma maneira mais objectiva®. A qualidade de servigo
focaliza-se geralmente numa transacgdo especifica do servico, a qualidade da
experiéncia inclui um conjunto mais alargado de transacgdes. A conceptualizagio mais
abrangente ¢ o maior horizonte temporal de contextualizagio da qualidade da
experiéncia tendem a realgar a componente hedonista da relagio que os visitantes

estabelecem com os destinos turisticos (Ritchic e Crouch, 1997).

Durante a sua cstada, os turistas consomem nfio apenas a realidade, mas também
as representagdes e simbolos da realidade, verificando-se aquilo a que Lutz e Ryan
(1993: 356) chamam a emergéncia da “estética do consumo”. Neste sentido, “as

emogdes e confusdes que os turistas revelam fazem parte do fenémeno turistico e tentar

A literatura tradicional do marketing desenvolveu o conceito de “qualidade de servigo” e as medigdes associadas,
tendendo a focalizar-se na satisfagio dos consumidores com respeito a uma transac¢fio especifica de servigo. Esta
abordagem pode ser apropriada para compreender e gerir muitos tipos de servigos, nio se adapta totalmente ao campo
do turismo. Porque o produto final das organizagdes é compésito — uma combinagéo de produtos e servigos — definir
qualidade exclusivamente numa perspectiva de servigo ou de produto resulta invariavelmente numa definigio
incompleta (Reeves e Bednar, 1995).
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atribuir racionalismo a experiéncia turistica pode confundir a nossa compreensdo das

motivagdes e comportamentos dos turistas” (Ryan, 1995a: 215).

O paradigma da visio experimental analisa o consumo da experiéncia como

...um nivel subjectivo fundamental de conhecimento com uma

variedade de significados simbélicos, respostas hedonistas ¢ critérios
estéticos (...) focalizado nas respostas afectivas de cada pessoa,
incluindo (mas ndo limitadas a) fantasias, sentimentos e divertimento
(Otto e Ritchie, 1995: 38).

Os turistas esperam obter beneficios funcionais, simbélicos e vivenciais através
das actividades e servigos que compdem uma experiéncia turistica. Alids, toda a
experiéncia turistica é um continuum momento de verdade, alcangando-se a qualidade
somente se a realidade coincidir com as expectativas do consumidor. Mas os
consumidores sdo diferentes, tém diferentes expectativas ¢ isso faz com que o conceito
da qualidade seja relativo. Ndo h4 uma qualidade, mas sim diversas qualidades para

diferentes segmentos de mercado (Vega ef al., 1995; Bordas, 1994).

4.2.6 A satisfacdo dos turistas

E légico assumir que a satisfagdo/insatisfagdo no turismo nio é diferente da

satisfagdo/insatisfagdo com os outros servigos (Pizam e Milman, 1993).

Muito embora um substancial corpo da literatura tenha sido desenvolvido nesta
area, tem havido pouca discussdo sobre a distingdo e conceptualizagio da rela¢io entre
0s constructos da qualidade de desempenho e nivel de satisfacdo dos turistas (Baker e

Crompton, 2000).

As dimensdes de avaliagdo da satisfagdo com o desempenho dos produtos foram

93



analisadas por Swan e Combs, conforme Pizam et al., (1978). Para o efeito, os autores
sugerem a existéncia de duas dimensdes: a instrumental e a expressiva. O desempenho
instrumental corresponde ao desempenho fisico do produto, enquanto o desempenho
expressivo estd relacionado com o nivel de desempenho psicolégico. A importancia
relativa das duas dimensdes varia de produto para produto. No caso dos produtos
turisticos, os consumidores sdo confrontados nio com produtos homogéneos ¢
uniformes, mas com um produto compdsito intangivel, com muitos componentes inter-
relacionados, o que torna bastante mais complexo o processo de avaliagdo da satisfagio.
Normalmente, a dimensdo expressiva do desempenho associada 4 maior parte dos
produtos turisticos é mais importante que a dimensdo instrumental. Os profissionais
frequentemente enfatizam mais a avaliagdo expressiva — conforto, luxo, hospitalidade,
reputagio de uma organizagdo — que os aspectos instrumentais, tais como a

funcionalidade ¢ o prego (Pizam et al., 1978).

De acordo com Weiermair (2000b), a satisfagdo dos turistas e a avaliagdo da
qualidade estio fortemente relacionadas com as atitudes e os comportamentos dos

turistas, e séo influenciadas por um vasto conjunto de factores (Figura 4.1).

Figura 4.1 - Factores de satisfacio dos turistas

Envolvimento:
i Dedicagio para o sucesso
Risco: glop Stress:
Ir a novos locais l Viajar envolve trabalho
Despreocupagio: Anélise das
As coisas sfo tratadas s Atitude/ ¢ necessidades;
automaticamente Satisfagio Fazer férias para
atingir certos
/ objectivos
Confianga: Aborrecimento e frustracio:
O turista sente-se capaz de Pode ser envolvido a fazer
tratar das coisas férias

Fonte: Ryan (1995b).
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Em virtude da intangibilidade e da variabilidade que caracterizam a prestagio
dos servigos turisticos, a medigdo do desempenho é sempre subjectiva. Se ndo existe
uma especificagdo clara para a prestagdo dos servigos, ndo existe uma indicagdo ou
padrio face ao qual se possa avaliar o desempenho. Por exemplo, torna-se
particularmente dificil medir uma “atmosfera romantica”. De acordo com Witt ¢
Muhlemann (1994), a avaliagdo da qualidade de servigo percebida ndo é equivalente a
avaliagdo da satisfagio. A satisfagdo ¢ um resultado psicolégico, surgido de uma
experiéncia, enquanto a qualidade de servigo estd relacionada com os atributos do
proprio servigo. Neste sentido, € uma vez que a qualidade conduz & satisfagdo, ndo tem
légica, segundo os autores, avaliar o desempenho das organizacdes com base nos niveis
de satisfagdo dos turistas, tanto mais que as suas experiéncias s30, na maioria, auto-
produzidas. A argumentagio aponta no sentido de que a avaliagdo dos gestores
relativamente ao desempenho deverad assentar na qualidade dos respectivos produtos
turisticos. Os gestores sdo incapazes de controlar o que os visitantes trazem para o
cendrio, mas sdo capazes de controlar o que é fornecido numa atracgo (Crompton e

Love, 1995; Witt e Muhlemann, 1994).

4.3 A gestdo da qualidade nas organizagoes

A implementagdo de sistemas da qualidade nas organiza¢des tem-se baseado em
dois enfoques bem diferenciados: o enfoque na certificacdo de sistemas de garantia da
qualidade e o enfoque na exceléncia ou sistemas de gestdo pela qualidade total. Estas
duas abordagens ndo sdo contraditdrias, mas sim complementares. A primeira baseia-se
no estabelecimento de um sistema de garantia assente em padrdes minimos, enquanto

que a segunda propde uma metodologia de melhoria continua (Valles, 1999; Bohoris,
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1995; Hall, 1984)*.

Neste cendrio, as organizagdes sdo confrontadas, essencialmente, com duas
opgdes estratégicas. Ou comegam por implementar um sistema de garantia ¢ de gestdo
da qualidade baseado nas normas ISO, ou avangam directamente para a implementagdo
de um sistema de gestdio pela qualidade total. Seguir num ou noutro sentido ¢ uma
decisdo que deve resultar da conjugagdo de vérios factores e objectivos das
organizagdes, pois apenas as circunstincias concretas de cada uma poderdo ajudar a
seleccionar o melhor caminho. Collins e Jefferson (1993) desenvolveram uma 4rvore de
decisdo, tendente a demonstrar em que condi¢des uma ou outra metodologia deveria ser
adoptada. Para aqueles autores, a decisdo bascia-se em dois factores criticos — a
sistematizagdo do trabalho e as pressdes dos clientes. Os autores argumentam ainda que
a solugdo ideal para muitas organizagdes esti na combinagdo das duas abordagens - a
implementagéo da ISO complementarmente 4 adopgdo de técnicas de qualidade total ou
o desenvolvimento de um programa de qualidade total com a implementagéo

sistemdtica de um plano que inclua os requisitos da ISO 9000.

Seja numa ou noutra circunstincia, o que importa ressalvar ¢ que a
implementagdo de sistemas que garantam a qualidade dos servigos prestados constitui
um clemento de prova objectiva tido cada vez mais em consideracdo pelos grandes

operadores turisticos mundiais (Carretero, 1995).

44 . - . . ey

Os sistemas geralmente desenvolvem-se de acordo com normas, onde sdo estabelecidos os padrdes minimos a
cumprir, os métodos de inspec¢do, auditoria, verificagio ¢ concessio da marca e o sistema de gestdo que facilite o
correcto funcionamento de todos os processos.
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4.3.1 Sistemas de gestiio da qualidade

Ao investir na qualidade, os gestores devem considerar trés aspectos
fundamentais. Por um lado, a qualidade intrinseca da organiza¢do — associada a todos os
aspectos de organizagio e funcionamento internos e de gestdo, que se prende com a
competéncia e satisfagdo dos clientes internos e que se reflecte directamente na
respectiva produtividade e indirectamente nos custos de produgdo e na qualidade dos
servigos. Por outro, a qualidade dos servigos prestados — que se repercute directamente
na satisfagdo dos clientes e que, indirectamente, conduz a fidelizagdo ¢ ao acréscimo de
facturagdo. Por fim, a qualidade dos produtos e servicos dos fornecedores da
organizagdo, que se reflecte directamente na qualidade dos servigos prestados e nos

custos de aquisigdo daqueles produtos e servigos (Portela, 1995).

A generalidade dos sistemas de garantia implementados sio baseados na
aplicagdo das normas ISO e sdo justificados, quer por factores de competitividade, quer
por exigéncias formais dos clientes ¢ da sociedade. Os sistemas asseguram que 0s
objectivos estabelecidos pela gestdo e documentados na politica de qualidade sdo
prosseguidos e atingidos em todos os momentos. Normalmente, a implementa¢do destes
sistemas tem como objectivo imediato o desenvolvimento de processos de certificagdo

(Castilho e Alves, 1999; Callan, 1994).

Um dos aspectos mais positivos destes sistemas & a criagdo de uma percepgdo de
seguranga para os consumidores que, assim, passam a confiar mais nos produtos e
servigos fornecidos pelas empresas. Sempre que as organiza¢les cumprem os requisitos
estabelecidos, reduzem-se as possibilidades de insatisfagdo dos clientes e evita-se o

aparecimento de imprevistos ou surpresas negativas. A qualidade do servigo, tendo por
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base sistemas que a visam assegurar, é um elemento que os grandes operadores
mundiais tomam cada vez mais em consideragdo, porque constitui a prova objectiva
mais importante de que os sistemas de gestdio modernos foram implementados

(Carretero, 1995).

Os sistemas néio tém necessariamente de ser complexos € a sua implementagdo
deve permitir as organizagdes a redugdo dos custos, quer através de acgdes de melhoria
da propria organizagio, quer através da diminui¢fio dos custos da ndo qualidade. Em
muitos casos, o que ¢ importante é perceber as necessidades e os desejos dos clientes, as
suas cxpectativas e os niveis de qualidade esperada. Num momento subsequente, ¢
necessario ajustar o fornecimento de servigo e, por tltimo, avaliar cada uma das tarefas

¢ das fases (Drummond, 2001).

Néo séo ainda claros os impactes destes sistemas em termos da rentabilidade dos
negécios. De acordo com Juran, citado por Saraiva (1999: 16), “estd ainda por
estabelecer cientificamente que do ponto de vista do desempenho alcangado se trate de
um investimento claramente traduzido em ganhos significativos de eficiéncia ou

eficacia”,

4.3.2 Processo de certificacdo

A certificagio de uma entidade traduz-se pela emissdo de um certificado de
conformidade que comprova que a entidade tem implementado e mantém em
funcionamento um sistema de qualidade, que lhe permite garantir a conformidade dos
seus produtos, processos ou servigos com os requisitos especificados em documentos de

referéncia precisos.
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Os processos de certificagdo constituem uma forma objectiva das organizagdes
demonstrarem, perante clientes ou fornecedores, que os seus sistemas, produtos ou

servigos estéio em conformidade com normas ou procedimentos existentes.

A nivel interno, a certificagio contribui para uma clara melhoria do
funcionamento da organizagdo, proporcionando disciplina, uma mais correcta definigio
de fungdes, objectivos e responsabilidades de cada um dos departamentos e pessoas
envolvidas. A nivel externo, e uma vez que permite evidenciar qualidade perante os

clientes, confere a organizagfio um maior prestigio nos mercados onde opera.

4.3.2.1 Certificagdo de organizagdes

A certificagdo de uma organizagio consiste na avaliagdo, emissdo de certificados
€ acompanhamento do sistema de qualidade implementado. E um processo voluntario
de avaliagdo ¢ acompanhamento do sistema da qualidade de uma organizacdo, destinado
a comprovar que este foi implementado ¢ estd a ser cumprido de acordo com uma

determinada norma escolhida (Portela, 1995; Tenera, 1993).

Tem-se argumentado insistentemente que os sistemas de certificagdo baseados
na série de normas ISO 9000 sdo insuficientes e de pouca utilidade para garantir a
qualidade do servigo prestado pelas organizagGes turisticas (Martinez e Soria, 2000). A
este proposito, Coyle e Dale (1993: 150) entendem que os procedimentos da norma
ISO, para além de nfio assegurarem a qualidade da transac¢do entre o prestador e o
cliente, “fornecem uma «mAscara» para as potenciais deficiéncias dos encontros de

servigo”.

Nao existem “evidéncias sélidas de que paises, regides ou sectores de actividade
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com muitas empresas certificadas se tenham, por via disso, tornado mais competitivos
ou alcangado maiores indices nacionais de satisfagdo de clientes” (Saraiva 1999: 16). A
propria Direcgdo Geral da Comissdo Europeia questionou a eficdcia da norma por
considerar que esta ndo ajudava as empresas europeias a melhorarem a sua

competitividade na arena internacional (Augustyn e Pheby, 2000).

Este ponto de vista ndo ¢ partilhado por Callan (1992), que defende que os
esquemas de garantia da qualidade sdo essenciais para as organizacdes do sector do
turismo, como forma de garantir a qualidade da prestagdo e estabelecer uma ligagdo
com a gestdo pela qualidade total. Também neste contexto, Hall (1984) entende que

qualidade significa, rigorosamente, conformidade as normas em uso.

4.3.2.2 Certificacdo de servigos

Os sistemas de garantia da qualidade e a certificagdio de produtos tém maior
adesio no mundo industrial. No caso dos servigos, a certificagdo ocorre
simultaneamente para a empresa e para o servigo, Ja que a separagdo das duas
componentes ¢ problematica. Por outro lado, a definicdo de normas especificas para
cada servigo deve ser ponderada em fungdo do contexto particular de cada servigo e

adequar-se sistematicamente as exigéncias do mercado, para satisfazer a procura.

De acordo com Tenera (1993: 54), a certificagio consiste na verificagdo da
conformidade com requisitos técnicos previamente definidos, quer em normas
nacionais, internacionais ou outra documentagdo aplicavel, visando a sua posterior
evidéncia junto do mercado, através da apresentagio de um certificado ou por aposi¢io

de uma marca, a qual garante ainda a capacidade do requerente para assegurar a
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manutengdo das caracteristicas evidenciadas.

Enquanto a certificagdo da empresa corresponde a uma certificacio dos “meios”,
a certificagdo de servigos € uma certificagdo de “resultados”. Trata-se de um processo
complexo, na medida em que pressupde a definigio prévia de requisitos, de
especificagdes sobre o que deve ser o servigo, de procedimentos sobre a forma de o
prestar ¢ de outras questdes relevantes, de modo a que se possa garantir aos clientes o

cumprimento de um documento especifico sobre determinado servigo.

A qualidade na drea do turismo deve apostar mais na certificagdo dos processos
do que na certificagio dos produtos, o que pode, efectivamente, conduzir a
estandardizagdo (Costa, 2002; Valles, 1999). Um ponto de vista diferente ¢ defendido
por Ordozgoiti (1999), quando reconhece que o sector dos servigos ¢ do turismo est
agora a despertar para a normalizag¢do voluntdria, sinénimo de qualidade. De acordo
com a autora, a normalizagdo tem como objectivos unificar e simplificar os processos,
racionalizar a produgdo, favorecer o entendimento entre as partes, tanto em mercados
nacionais como internacionais, proteger os interesses dos consumidores e fomentar a
competitividade das empresas. Também Callan (1994) entende que os esquemas de
garantia da qualidade para servigos sdo essenciais para a inddstria do turismo, de modo
a garantir a qualidade do fornecimento e oferecer uma ponte entre a garantia da

qualidade e a gestfio pela qualidade total.

4.3.2.3 Certifica¢io ambiental

O desenvolvimento da economia torna evidente a necessidade de proceder a uma

integragdo cada vez maior das questdes ambientais nos sistemas de gestdo das
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organizagdes, de forma a satisfazer as necessidades socio-econdmicas e optimizar a

utilizagdo de recursos, protegendo o ambiente e prevenindo a poluigdo.

A certificagdio de sistemas de gestdo ambiental no dominio do turismo estd na
ordem do dia e tem-se desenvolvido mais por iniciativa empresarial de natureza
voluntaria do que por imposi¢&o legal. Esta situagdo decorre da consciencializagdo, por
parte dos empresdrios do sector, de que, cada vez mais, a procura turistica ¢
crescentemente dirigida a produtos ambientalmente sauddveis (Partidario, Martinho,

Vicente e Pimenta, 2000).

A certificagdo de sistemas de gestio ambiental permite evidenciar, com
credibilidade, que a organizacdo dispde de um sistema de gestio do ambiente em
conformidade com os requisitos da norma ISO 14001. As metodologias de gestdo da
qualidade e de gestio pela qualidade total, essenciais para a competitividade dos
produtos turisticos, devem estender-se ao ambiente natural e envolvente das
organizagdes, uma vez que a percep¢do da qualidade dos clientes inclui, cada vez mais,
a valorizagfio do meio ambiente no qual se desenvolve a experiéncia turistica (Fayos-

-Sol4 e Moro, 1995).

4.3.3 Sistemas de gestio pela qualidade total

O servico tornou-se fonte de diferenciagdo e de obtengdo de vantagem
competitiva. A gestdo pela qualidade total pode ser encarada como uma estratégia
assente na mudanga das principais crengas, valores ¢ cultura da empresa, que estimula o
entusiasmo e a participagio de todos em direcgdo a um ideal global: o de fazer bem a

primeira vez. Esta preocupagdo, que requer capacidades e¢ competéncias de gestio
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acrescidas, estd a tornar-se cada vez mais necessaria, em virtude da necessidade de
enfrentar a concorréncia, o ambiente turbulento hostil ¢ a globalizagdo da economia
(Pires, 2000; Camison, Flor, Cruz e Kiister, 1996; O’Neill e Mckenna, 1994;

Richardson, 1994)%,

A investigacdo focalizada na implementagdio da gestdo pela qualidade total nas
organizagdes turisticas tem conhecido um crescimento importante. A revisdo da
literatura e a evidéncia empirica mostram o papel central que as abordagens de melhoria
continua desempenham na implementagdo da gestdo pela qualidade total nos negocios

do turismo (Camisén et al., 1996; Partlow, 1993).

No contexto dos servigos de turismo, a preocupagio devera ser a de assegurar a
exceléncia de diversos servigos, equipamentos, infra-estruturas, acontecimentos,
transacgdes ¢ actividades, que tém a intengfo de fornecer aos visitantes uma agradavel e
recompensadora experiéncia durante a estada num determinado destino. Para que tal
acontega com sucesso, as organizagdes envolvidas na implementagdo de programas de
gestdo pela qualidade total devem tomar em consideragio trés aspectos da maior
relevincia: a medigdo do desempenho, a focalizagio nos consumidores e o
desenvolvimento de processos de mudanga de comportamentos e da cultura das
organizagdes. Em todos os casos, o que se pretende é a exceléncia, em termos de
funcionalidade e de prazer fornecidos por um servigo particular ou por uma rede de

servigos (Ritchie e Crouch, 1997; Gundersen et al., 1996; Bessant, Levy e Sang, 1994).

Os objectivos estratégicos nos quais deve assentar uma politica de melhoria da

competitividade para o sector turistico, baseada num sistema integral de gestdo da

45 . . NPT e . .

Neste sentido, Camisén et al. (1996) reconhecem que a indistria turfstica tem estimulado pouco interesse como um
sector alvo da TQM, comentando que esta omissio ¢ particularmente surpreendente, até porque o negdcio do turismo
¢ a principal actividade econémica mundial.
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qualidade total, sio de duas ordens. Em primeiro lugar, a qualidade nas préprias
empresas turisticas, em todos os processos que realizam, desde a propria gestdo até a
prestagdo do servigo. Em segundo lugar, a qualidade do meio envolvente. A qualidade
deve estender-se ao conjunto dos servigos publicos do destino em questio, aos
equipamentos, infra-estruturas e, inclusivamente, as atitudes dos residentes habituais

perante a presenca dos turistas (Martin, 2000; Solé, 2000).

4.4 A gestio da qualidade nos destinos turisticos

Se os destinos sdo os principais alvos de decisdo turistica e de padrio de
consumo, “a coordenagio dos varios elementos da qualidade dos servigos turisticos ou
da cadeia de valor torna-se a tarefa principal da organizagdo que, no destino, esteja

encarregue da gestdo e marketing dos destinos” (Weiermair, 2000b: 16).

Para gerir a qualidade do servigo, os gestores dos destinos turisticos devem
aprofundar a compreenséo dos atributos que sfio percebidos como importantes para os
clientes e que constituem os suportes do processo de diferenciacio em que assenta a
formacdo das imagens. Os atributos do produto sio entendidos como o conjunto de
caracteristicas do destino percebidas pelo consumidor®. Este conjunto de caracteristicas
deve ir ao encontro das necessidades implicitas ou explicitas dos turistas, da populagdo
¢ de outros interessados, para que se possa garantir a qualidade do destino turistico. A
maior parte das teorias sobre esta matéria assume que os consumidores, com base numa

fungdo de utilidade definida pelos atributos do produto, procuram maximizar o valor das

# No estudo conduzido por Goodrich (1978) foram utilizados dez atributos de um destino turistico: equipamentos
desportivos aquéticos, equipamento de golfe e ténis, interesse histérico e cultural, cendrio/paisagem, hospitalidade,
repouso e relaxamento, equipamentos de comércio, restauragdo, animagio ¢ alojamento. Por sua vez, Hunt (1975), no
estudo que desenvolveu sobre a imagem dos destinos turisticos, usou como atributos genéricos a topografia, o clima,
o estilo de vida da populagio e o cardcter recreativo.
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transac¢des e da satisfagdo com o consumo dos servigos (Correia, 2000; Valles, 1999;

Crompton e Love, 1995; Reeves e Bednar, 1995; Richard e Sundaram, 1994).

Uma vez que a comparagdo entre expectativa e resultado é desenvolvida para
cada atributo do destino, ¢ imperativo, em primeiro lugar, determinar a importancia
relativa desses atributos para a equagdo de satisfagdo global. Em segundo lugar, e
porque as razdes que justificam a atrac¢do de visitantes a um determinado destino
turistico sdo de véria ordem, € razodvel esperar que diferentes atributos tenham maior
ou menor importéncia para diferentes segmentos de mercado. Assim sendo, qualquer
comparagdo entre resultado esperado e expectativas deve ser conduzido separadamente
para cada segmento de mercado mais do que para a populagio total de turistas

(Weiermair, 2000b; Pizam e Milman, 1993).

Para além do conhecimento ¢ gestdo dos atributos, a gestio da qualidade
pressupde a compreensdo das expectativas dos turistas e, com base neste conhecimento
dinémico, decorrera a fixacdo de especificagdes e padrdes de qualidade de servigo para
os diversos sub-sectores da actividade turistica. Numa fase subsequente, torna-se
necessario desenvolver e manter uma visdo global e integrada do produto turistico, de
forma a verificar se a prestagio do servigo estd conforme s especificagdes de
qualidade. A monitorizagdo da qualidade dos servigos prestados devera permitir o co-
alinhamento sistematico das expectativas dos consumidores com a concepgdo e

prestagdo de novos servigos turisticos (Teare, 1998; Pizam, 1991).

O enfoque da gestdo da qualidade no destino turistico permite estender a
dinfmica da qualidade ao conjunto do sistema econémico do destino e envolver sectores

de actividade ndo turisticos, assim como sub-sectores turisticos que, por serem
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pequenos e fraccionados, ndo sio susceptiveis de serem implicados no desenvolvimento
de um sistema de qualidade sectorial (taxis, lojas de recordagdes, servigos de praias,
entre outros). As pequenas ¢ médias empresas, que constituem uma parte muito
significativa da oferta do sector ¢ da sua diversidade, nfio podem ficar ausentes dos
programas de melhoria da qualidade, se quiserem continuar a ser competitivas. Um
destino turistico com qualidade ¢ simplesmente um destino que fornece servigos
turisticos de alta qualidade numa base continua (Martin 2000; Netter, 1999; Manente ¢

Furlan, 1998; Pizam, 1991; Papadopoulos, 1989).

Neste contexto, h que desenvolver uma plataforma de convergéncia conducente
a obtengfio de um nivel de qualidade aceite por todos os actores envolvidos e por outras
entidades, a partir de diferentes niveis de implementagdo, de percepgio e de
expectativas da qualidade disseminados por todo o conjunto do sistema econdmico

(Figura 4.2).

Figura 4.2 - A qualidade no sistema macroecondémico do turismo

p Qualidade d B Qualidade dos recursos locais
(integridade fisica)

global

¢ [ )

Qualidade do processo ¢ do

produto 4 » Qualidade da visita

(congruéncia com os padrdes) (corresponde s expectativas)

Qualidade de

5 vida <

(bem estar)

Fonte: Manente e Furlan (1998).

Para que a gestio dos esforgos de melhoria da qualidade no destino turistico se

processem com sucesso devem ser tomados em consideragdo trés factores. O primeiro
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diz respeito 4 definicio de um conjunto de conceitos-base relacionados com a
qualidade, de modo a providenciar uma terminologia comum e facilitar o entendimento
da problemética por parte de todos os actores que integram o sistema turistico na regifio.
O segundo esté relacionado com metodologias de gestdo, baseadas em processos ¢ em
factos objectivos, passiveis de monitorizagdo e de comparagio com padrdes pré-
estabelecidos. Devem ser estabelecidas e divulgadas boas praticas, que incutam nas
organizagbes procedimentos € comportamentos enquadraveis ¢ coerentes com
objectivos globais de melhoria da qualidade no destino turistico. Por ultimo, importa
fornecer apoio técnico e garantir suporte as organiza¢des nas é4reas da gestdo e da

mudanga organizacional (O’Neill, Watson e Mckenna, 1994).

4.4.1 Pressupostos

As elevadas taxas de insucesso das iniciativas de melhoria da qualidade nas
organizagSes constituem uma evidéncia de que o processo ¢ complexo, dificil e rodeado
de obstaculos. Haigh e Morris (2001) referem uma taxa de insucesso na ordem dos 80%
no Reino Unido. A falta de comprometimento e de apoio da gestdo de topo, a falta de
vis#o, a escassez de recursos, humanos ou financeiros, a tentativa de fazer tudo muito
depressa ¢ a falta de compreensio do processo de melhoria da qualidade sdo as
principais razdes para o fracasso (Luchars e Hinkin, 1996; O’Neil ¢ Mckenna, 1994).
Para além destes, Gundersen et al. (1996), apontam ainda dois obstéculos que 0s
gestores enfrentam: a existéncia de poucos estudos empiricos que fornegam
recomendagGes que ajudem os gestores a identificar as 4reas chave de importancia para
os consumidores e o facto dos instrumentos serem, com frequéncia, demasiado gerais,

ou demasiado ad hoc, para assegurar medigdes relevantes e validas das percepgdes dos

107



clientes sobre a qualidade dos produtos e servigos.

Ao nivel dos destinos turisticos, Netter (1999: 13) argumenta que, para além
destas dificuldades, existem outras que tornam o desenvolvimento deste tipo de

projectos bastante complexo:

a) A diversidade e multiplicidade de actores presentes;

b) A separagdo entre o publico e o privado e a pouca pratica de
concertacio;

¢) A auséncia de estratégia turistica, clara e global, & escala do
destino;

d) O pouco prestigio das ac¢Ses da organizagdo, da gestdo e do
funcionamento;

e) A actuagio de curto prazo dos politicos”’.

A implementagdo de um sistema de gestio integrada no destino turistico assume
um formato especifico, em virtude de toda a contextualizagdo em que se desenvolve, da
especificidade da organizagdo que conduz o processo de gestdo e das relaghes

funcionais que estabelece com as restantes organizagdes.

Para além de ser um processo bastante mais complexo do que nas organizagdes,
a implementagdo de estratégias de melhoria da qualidade nos destinos turisticos carece
de ver reunidas certas condigdes para que se possa considerar que o processo tem
possibilidades de ser bem sucedido. A criagdo e manuten¢do de um ambiente propicio,
assente na existéncia de uma lideranga forte, de um clima de cooperagdo entre oS
actores e no desenvolvimento de uma estratégia de melhoria da qualidade, garantem
uma maior probabilidade de sucesso dos esforgos de gestdo da qualidade num destino

turistico.

47 . 5 ~ . . =
O autor considera que esta situagdo se deve ao facto de o turista ser encarado como um consumidor e ndo como um
eleitor.
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4.4.1.1 Lideranga

A capacidade e o sucesso das tentativas de implementagio da qualidade a nivel
dos destinos turisticos ¢ fungfo, em primeiro lugar, da lideranca, do envolvimento ¢ do
comprometimento da gestdo de topo e da equipa técnica que assegura a condugio do
processo de gestdio do destino turistico (Silva ef al., 2001; O’Neill et al., 2000; Netter,

1999; Portela, 1995; Davidoff, 1994).

Os responsaveis pela condugdo do processo de gestdio devem assumir o
protagonismo e influenciar a orientagdo da mudanga, o que implica que, antes de mais,
tenham interiorizado e estejam conscientes do grau de importincia que uma estratégia
de melhoria da qualidade tem para a competitividade do destino turistico. Em segundo
lugar, a lideranga deve traduzir vontade e capacidade de obtencdo dos meios necessarios
a prossecugdo de objectivos de melhoria continua da qualidade no destino turistico.
Uma vez que esta questdo ultrapassa as fronteiras do sistema turistico, importa, através
de uma lideranga forte, garantir o envolvimento e¢ o suporte dos organismos
governamentais que tutelam e regulam as politicas do turismo, da qualidade e da

competitividade (Valles, 1999; Middleton, 1994).

Existem formas de lideranga e estilos de gestdo particularmente adequados &
implementagio deste complexo processo de mudanga. As técnicas tradicionais de
comando e de controlo de gestio mostram-se inadequadas neste contexto, em virtude
das relagdes que se estabelecem entre os diversos actores e organizacdes. A aposta em
estilos de gestdo mais participativos ¢ em metodologias de gestdo por objectivos
alicer¢ados na formagdo de consensos, suportados por equipas pluridisciplinares ¢ aceite

como uma das boas formas de conduzir o processo (Go e Govers, 2000; Goodhead ¢
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Johnson, 1996).

Um dos tragos essenciais da lideranga estd relacionado com a capacidade de
envolver e de motivar todas as partes interessadas, assim como a criagio e manutencio
de um clima de cooperagdo entre os diversos actores. Nio hd melhoria da qualidade nos
destinos turisticos sem uma implicagdo real de todos os actores ¢ sem uma vontade
permanente de aprender ¢ de melhorar, corrigindo erros e controlando itens até entdo

ndo controlados (Handszuh, 2000; Clair, 1999).

4.4.1.2 Clima de cooperacio

Ao p6r em pratica um processo de melhoria da qualidade num destino turistico
procura-se, acima de tudo, reorientar o conjunto da actividade turistica para a adopgdo
de novos paradigmas de gestdo assentes numa cultura de relagdes em cadeia, norteada
por principios de qualidade ¢ de exceléncia empresarial em toda a regido. O clima de
cooperagdo e de colaboragdo entre os diversos actores reveste-se de uma importéncia
crucial para a sustentagdo de uma visdo global do produto turistico. O desenvolvimento
de parcerias, especialmente entre o sector publico e o privado, constitui uma das
férmulas mais eficazes para o desenvolvimento de lugares turisticos e para a exploragio
de recursos locais, assim como a chave para a capacidade dos destinos oferecerem
produtos com qualidade (Buhalis, 2000; Leoni, 1999; Manente e Furlan, 1998; Ritchie e

Crouch, 1997; Wanhill, 1995).

Uma das possibilidades de fomentar ¢ de institucionalizar formas de cooperagdo

entre os actores seria através da criagdo de uma rede holdnica*. O conceito, introduzido

“A designagfio da rede tem origem na palavra que deriva do grego kolon e que significa conjunto, parte de dentro.
Cada holon deve ser entendido como um né da rede ou um negdcio, no entender dos autores.
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por McHugh et al. (1995), pretende traduzir uma nova forma de estar e de reagir das
organizagdes, assente no estabelecimento de plataformas de comunicagdo, troca de
informagdo e de resposta eficaz as solicitagdes do mercado. Esta nova concepgdo de
funcionamento em cadeia de prestagfo, assente num processo de reengenharia dos
negocios, tendo sempre como preocupagdo central a satisfagio dos clientes € o sucesso
das organizagdes num ambiente competitivo, tem sido aplicada com sucesso no
contexto dos destinos turisticos e vem ao encontro do que se pretende pdr em evidéncia
quando se procura operacionalizar a questio da cooperagdo entre os actores,

organizages e demais entidades regionais (Figura 4.3)%.

Figura 4.3 - Organizacio virtual
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Transportadora (n6 operaclonal)
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Fonte: McHugh, Merli e Wheeler (1995).

O cliente € sempre o ponto fulcral do sistema holénico. A rede de organiza¢des

holénicas partilha objectivos comuns e utiliza a qualidade total, bem como outras

49 . R . .
Os autores consideram que o produto turistico é ym bom exemplo de um “produto virtual” e analisam alguns casos
de redes holénicas desenvolvidas em Italia, como o objectivo de tornar os destinos turisticos mais competitivos.
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técnicas de gestdo, para que todos os participantes trabalhem em direc¢dio ao mais alto

nivel de satisfagdo dos clientes (McHugh ez al., 1995).

A rede hol6nica pode ser descrita como um conjunto de organizagdes que
actuam de uma forma integrada e se encontram ligadas em termos organicos™. Cada
organizacdo, com as suas aptiddes especificas, ¢ designada por holon. No caso do
turismo, e através da combinagio de competéncias, a rede assume uma determinada
configuragdo, designada por organizagio virtual, destinada a gerir cada oportunidade de
negdcio detectada no mercado e, assim, contribuir para melhorar o desempenho e a

prestagdo de cada organizacdo do destino turistico.

A viagem turistica ndo ¢ um produto simples. E feita de componentes oferecidos
por uma variedade de organizagdes, com diferentes objectivos e estruturas de
funcionamento. Os fornecedores do servico devem reconhecer que a satisfacdo do
visitante com a sua organizagdo ¢ influenciada por varios servigos que o precedem e por
servigos que se lhe seguem. O sucesso do produto-destino ¢ a prestagio da combinagio
certa de componentes para satisfazer as exigénecias do visitante, o que requer
coordenagfio, cooperagdo ¢ parcerias. Do ponto de vista da gestdo, € claro que a
organizag¢do ndo controla muitos dos factores que contribuem para uma experiéncia de
qualidade no destino turistico. Por outro lado, as capacidades e possibilidades dos
actores e dos operadores controlarem estes factores sio diversas e distintas; alguns sdo
controlados por umas organizagdes, outros sio controladas por outras e outros factores,
ainda, ndo sio controlados por ninguém. Pode, assim, acontecer que os padrdes

prometidos ou sugeridos nas campanhas de comunicagdo institucionais nio vido ao

%0 Como caracteristicas da rede referem-se as seguintes: a rede néio ¢ organizada hierarquicamente; cada negdcio ou
holon tem as caracteristicas da rede inteira e ¢ igual aos outros; a rede estd num equilibrio dindmico; a rede ¢ auto-
regulada; o acesso e a troca de informagiio através da rede estiio abertos; a rede € evolutiva e estd em constante
interacgdo como o meio; é uma rede de conhecimento e de auto aprendizagem.
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encontro da realidade das experiéncias dos visitantes durante a sua estada.

Uma das fungdes das politicas de turismo ao nivel do destino é tentar reconciliar
os interesses divergentes dos diferentes actores, dinamizar a cooperagdo entre as partes
interessadas e, simultaneamente, tentar trabalhar em harmonia com o plano nacional de

turismo (Silva et al., 2001; Davidson e Maitland, 1997; O’Neill et al.,, 1994).

As parcerias, protocolos e outras formas institucionais de colaboragdo e de
cooperagdo entre as organizagGes do destino turistico sdo tanto mais necessarias quanto
se reconhece que a prossecugdo de objectivos apenas ¢ possivel com o empenhamento e

a participagéo de todos os actores ¢ organizagdes do destino.

4.4.1.3 Estratégias de melhoria

A qualidade converteu-se num instrumento estratégico bésico de diferenciagdo
dos produtos turisticos, especificos e compésitos. Fornecer qualidade de servigo a todos
0s niveis ¢ considerada uma estratégia essencial para o sucesso e sobrevivéncia das
organizag¢des e dos destinos turisticos no ambiente competitivo dos nossos dias (Martin,
2000; Camison, 1996; Zeithaml ez al., 1996; Richard e Sundaram, 1994; Reid e Sandler,

1992).

A fixagdo de metas e de objectivos de melhoria da qualidade dos produtos
turisticos deve ser assumida como uma opgio estratégica da gestdo de topo e dar origem
ao estabelecimento de prioridades, com base numa cuidadosa avaliagdo dos pontos
fortes e fracos, das oportunidades e ameagas que o destino turistico tem pela frente. Por
outro lado, uma estratégia de melhoria deve levar em conta o conceito de integridade da
experiéncia turistica, procurando potenciar os impactes da experiéncia na satisfagio e
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imagem retidas pelos visitantes do destino turistico. A integridade da experiéncia &
importante por duas ordens de razdes. Em primeiro lugar, porque enfatiza que o
visitante procura mais do que uma alta qualidade de servigo. Em segundo lugar, porque
reconhece o facto de que diferentes niveis de qualidade podem ser apropriados a um
determinado nivel de custo, em diferentes situagdes ou contextos. A integridade do
servigo significa que ¢ de alta qualidade e apropriado em relagfio ao contexto em que ¢

produzido (Pires, 2000; Commission Européenne, 1999a; Ritchic e Crouch, 1997).

4.4.2 Processo de mudanca

O estabelecimento de uma agenda conjunta constitui um passo importante para o
desenvolvimento do processo, na medida em que simboliza uma plataforma de
entendimento sobre a caracterizagdo da situagdo de partida ¢ uma convergéncia de
pontos de vista dos diversos interessados sobre a situagio para onde se pretende dirigir

O Processo.

O desenvolvimento de um processo de mudanga no sentido da melhoria da
qualidade nos destinos turisticos implica uma alteragdo cultural na forma de estar e de
agir dos actores e das organizagSes que constituem a componente tangivel da oferta
turistica da regido e processa-se através de uma sucessdo de etapas de planeamento,

organizagdo, implementagdo ¢ de controlo (Burhin, 1998; Portela, 1995; Pires, 1994).

Mais do que um projecto com inicio e fim programados, o processo de mudancga
deve ser encarado como um método para desenvolver e implementar a gestdo da
qualidade no destino de uma foram sistematica e com a colaboragdo de todas as partes

interessadas. O objectivo final é reforgar a competitividade e a atractividade do destino
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a longo prazo, através da estreita colaboragdo entre as organizacdes, as autoridades
locais e a populagdo residente, criando um empenhamento colectivo e responsavel pelo

desenvolvimento futuro do destino turistico.

4.4.2.1 Planeamento

O processo de melhoria da qualidade nos destinos turisticos deve ser orientado
por objectivos operacionais, claros ¢ inequivocos sobre o que se pretende que o destino
turistico venha a ser no futuro e assentar numa metodologia de planeamento que
estipule as regras, competéncias, restrigdes e responsabilidades em termos de gestdo dos

recursos turisticos e dos sistemas locais (Manente e Furlan, 1998).

O processo de plancamento da qualidade no destino turistico deve ser
enquadrado pelo planeamento estratégico definido previamente, o qual, por sua vez,
deve estar em consonédncia com o planeamento global da regifio. Trata-se de estabelecer
uma cascata de relagdes, de forma a que as acgdes de melhoria da qualidade estejam em
conformidade com as linhas de orientagio programadas ¢ com os objectivos de
desenvolvimento das regides. Com base nesses objectivos, sdo delineadas as estratégias
¢ estabelecidos os programas que irfio assegurar a melhoria da qualidade do produto
turistico. A boa qualidade de servigo nfio acontece por acidente; ocorre como um

resultado de um esforco plancado ¢ inteligente (Davidoff, 1994).

Nesta etapa do processo de mudanga, deverdio ser claramente identificados os

modelos e os quadros de referéncia a seguir, explicitadas as vantagens do processo aos
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diferentes niveis e clarificado o sentido dos conceitos ¢ da terminologia utilizada®'.
Importa clarificar o sentido da opgfio defendida para a globalidade do destino e as
orientagdes que lhe estdo subjacentes, de modo a que os actores possam perceber a
dinidmica do processo, os objectivos, os beneficios e outros aspectos que estimulem e

facilitem o processo de mudanga.

Para criar e manter destinos de qualidade, é fundamental desenvolver padrdes
elevados de qualidade em todos os bens e servigos que compreendem a industria, tais
como o alojamento, servigos de restaurago, transportes, animacfo, atracg¢des naturais ¢
construidas, comércio, servigos de informagio e infra-estruturas. Uma vez que o
fornecedor € o consumidor véem o produto turistico de diferentes perspectivas, a
discussdo implica que nenhum perceba a qualidade do produto como uma entidade
integral. H4 uma visfio geral, segundo a qual a qualidade consiste numa série de

subqualidades (Johns, 1992a; Pizam, 1991).

Os esforgos de planeamento deverfio assentar num conhecimento profundo das
expectativas, necessidades e descjos dos consumidores relativamente aos produtos e
servigos oferecidos pelo destino turistico, bem como numa sélida compreensdo das
percepgdes dos turistas relativamente aos servigos prestados e a experiéncia turistica®,
A melhoria da qualidade é um objectivo dindmico, uma vez que implica um processo de

adaptagfio as caracteristicas de mercado permanentemente em mudanga. O resultado

T As op¢des que normalmente sdo encaradas tém a ver com a formalizagdo de sisternas de garantia, de gestdo da
qualidade e de gestdo pela qualidade total. Ndo se trata de referenciais incompativeis. Todos procuram desenvolver
nas organizagdes capacidades de desempenho que lhes possibilitem melhorar o posicionamento competitivo. As
opgdes de se avangar por um ou outro percurso tém mais a ver com aspectos intrinsecos das préoprias organizagdes,
com visdes, objectivos e disponibilidades em termos de recursos do que propriamente com outras questdes de ordem
filoséfica ou metodolégica.

a5 avaliagdes dos turistas sobre o destino turistico tém sido utilizadas por vérios responsaveis de destinos turisticos
para estabelecer prioridades e desenvolver planos de melhoria da qualidade dos produtos turisticos. E o caso de
Puerto da la Cruz, em Espanha e de Cap d’Agde, em Franga.
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esperado desta fase ¢ a criagio de um plano de melhoria da qualidade para o destino
turistico. Este plano deve ser flexivel, aberto a mudangas imprevistas e oportunas, mas,
simultaneamente, muito claro em termos de objectivos, responsabilidades,
compromissos, acgdes, prazos e contributos (Camisén, 1996; Calantone, Benedetto,

Hakam e Bojanic, 1985).

4.4.2.2 Organizacio

Esta ¢ a fase em que se preparam os meios, se desenvolvem os procedimentos,
se estabelecem as regras, que servirdo de enquadramento ao processo de implementacdo
da gestdo da qualidade no destino turistico. Normalmente, este ¢ 0 momento adequado
para dar inicio a um vasto conjunto de programas e de ac¢des de formacdo para os
varios niveis de actores envolvidos, tendo em vista o desenvolvimento de competéncias

necessarias a um processo de gestio da mudanca, complexo e de longo prazo.

Um processo de mudanga que aponte no sentido da melhoria da qualidade no
destino turistico, implica a criagdo e manutengdo de uma estrutura organizativa capaz de
acompanhar e de suportar o processo de melhoria, de gerir um vasto conjunto de
procedimentos, regras, normas, boas préticas, bem como linhas de orientagdo e de
enquadramento dos diversos tipos de programas e de acgles que consubstanciario e

consolidardo o percurso.

Deverdo ser definidas as estruturas de concertagdo, consulta ¢ informagdo dos
varios parceiros e descritos, de forma precisa, os respectivos modos de funcionamento,
papéis, responsabilidades e direitos de cada um dos agentes nas diversas fases do

processo de mudanga (Commission Européenne, 1999a).

117



A qualidade do servigo, ao nivel do destino turistico, é a qualidade de muitos
servigos que so requeridos, tanto individual como colectivamente, para que o visitante,
em primeiro lugar, seja capaz de visitar o destino e, em segundo lugar, consiga um alto
nivel de prazer e satisfagdo com a experiéncia. A este nivel de intervengdo, o que se
pretende € garantir a homogeneidade da qualidade dos servigos prestados por todos os

fornecedores de servigos (Valles, 1999; Ritchie e Crouch, 1997).

Para que seja possivel garantir qualidade em todos os servigos prestados no
destino, assim como as estruturas de suporte fisico onde se prestam, Valles (1999)
defende que, em termos de sistemas organizativos, devem ser verificadas trés
condi¢des. A primeira diz respeito 4 entidade que gere o destino e que deve
desempenhar o papel de lider responsével pela criagdo e desenvolvimento de uma rede
virtual de ligag3es entre todos os actores e outras partes interessadas no processo. Uma
segunda condigdo prende-se com o estado de reconhecimento da importancia da
qualidade e de fortalecimento do tecido empresarial. A terceira condigo diz respeito a

criagdo de um sistema de informag¢3o comum do destino.

A existéncia de um sistema organizativo, capaz de gerir uma rede de
comunicago eficaz entre os actores suportada por um sistema de informagio fiavel,
facilita a criagdo de uma cultura comum, a tomada de decisdes adequada, a realizagio
de acgdes de promogdo e comercializagio comuns ¢ a realizagdo de praticas de

benchmarking (Valles, 1999).

Isto requer que a organizagdo que gere o destino turistico desenvolva sistemas e
procedimentos efectivos, muitas vezes referidos como “dois ter¢os invisiveis do

Servi¢o”, que assegurem e garantam que o servigo fornecido vai ndio sé ao encontro das
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necessidades e expectativas dos clientes, como também as necessidades e expectativas
dos diversos actores e de outras partes interessadas no funcionamento do sistema

turistico na regido (O’Neill et al., 2000: 138).

4.4.2.3 Implementacio

Quando se equaciona a questio da implementagdo da gestdo da qualidade num
destino turistico, existem, pelo menos, dois niveis de operacionalizagdo que devem ser
objecto de atengdo: a integragio e implementagfo da qualidade a nivel das organizagGes

do sector ¢ a implementagio da qualidade a nivel global do destino turistico.

Em virtude das dificuldades de coordenagéio de acgdes integradas de melhoria da
qualidade, as organiza¢des do sector tém sido pioneiras em termos de adopgido e de
formalizagio de sistemas da qualidade, principalmente as grandes cadeias
internacionais, em virtude de estarem melhor apetrechadas em termos de recursos e de
competéncias para, isoladamente, implementarem sistemas de gestdo da qualidade. As
pequenas ¢ médias empresas, que asseguram a maior parte das prestagdes e dos
encontros de servigo nos destinos turisticos, por dificuldades e caréncias de véria

ordem, tém relegado para segundo plano esta questdo.

Apenas recentemente se comegou a defender a perspectiva da integracdo da
gestdo da qualidade a nivel do destino turistico. Trata-se de um processo complexo em
termos de implementagdo, ndo sé em virtude do numero e tipo de organizagdes
envolvidas, mas essencialmente porque pressupde, para ter sucesso, uma base de
cooperagdo e de parcerias constantemente empenhadas na prossecucdo de objectivos

globais. Enquanto a qualidade nas empresas € um problema simples, a nog¢iio de
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qualidade ligada & de destino ou territério é complexa.

A qualidade no contexto de um destino diz respeito a todas as actividades e
fungBes com as quais o cliente esta em contacto directo em todos os momentos da sua
estada, qualquer que seja a sua duragdo. A gestdo do destino (capacidade de concertagdo
com todos os actores do turismo, de imagem, de promogdo ¢ de acolhimento dos
turistas), a informagdo, a circulagdo de todos os tipos, o ambiente, a seguranca das
pessoas, o conjunto das actividades geradas pelas colectividades publicas e a
coordenagdo dos fornecedores privados sio alguns dos tépicos a ter em conta (Netter,

1999).

Ao pressupor um envolvimento de todos os agentes e da propria populagio, o
processo de melhoria da qualidade de um destino turfstico deve ser encarado Ccomo um
caso paradigmético de responsabilidade social. De facto, todo o conjunto do sistema
econdmico estd implicado e faz parte integrante do processo de mudanga que
consubstancia uma orientagdo do destino turistico para objectivos de melhoria da
qualidade. O importante sempre ¢ focalizar nas condigbes propicias ao alcance de um
nivel de qualidade no turismo aceite pelo conjunto do sistema, isto €, por todos os
actores envolvidos, comegando a partir das diferentes “qualidades”, tal como sdo
percebidas ¢ esperadas (Silva et al, 2001; Handszuh, 2000; Martinez e Soria, 2000;

Manente ¢ Furlan, 1998).

A implementagdo da qualidade no destino turistico nfio & somente um problema
técnico, mas também um problema comportamental. A industria do turismo ¢, de certo
modo, {inica, na medida em que se consubstancia através de multiplos encontros entre

um determinado cliente e os fornecedores de servigos. A manutengdo de um estado de
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motivagio adequado nos profissionais ¢ de um clima organizacional que estimule a
consolidagdo de uma cultura de qualidade é fundamental para a prossecugdo de
objectivos de melhoria das prestagOes (Pires, 2000; Laws, 1995; Richard e Sundaram,

1994; Lockwood, 1989).

A concretizagdo de acg¢des e de projectos implica um acompanhamento
exaustivo, permanente e sistematico de um processo encetado em virias frentes e requer
uma flexibilidade que deve ser transversal a todo o sistema. Nio estamos perante um
fenémeno estatico, nem sequer face a respostas padronizadas, o que significa que a
entidade gestora deve estar permanentemente atenta aos sinais do mercado e & avaliagdo
dos resultados da sua prépria intervengdo. As expectativas dos turistas, as reacgdes da
populagdo, os objectivos das organizagdes, tudo isto se vai modificando ao longo da
implementa¢do dos programas de melhoria e exigindo correcgdes e adaptacdes em

tempo real.

4.4.2.4 Controlo e avaliagiio

O interesse na avaliagio da qualidade do servigo tem sido motivado pelo
reconhecimento das suas implicagdes em termos de sucesso dos negbcios. A
investigagio tem-se focado principalmente nos métodos de monitorizagdo das
operagdes, para assegurar conformidade as especificagdes - perspectiva de operagdes, e
na medigdo da satisfagdo dos clientes - perspectiva de marketing (Frochot e Hughes,

2000; Danaher e Mattsson, 1994).

Até a0 momento nfo se dispde de uma base de conhecimento sistematico que

garanta o sucesso da operacionalizagio da gestdo da qualidade, tanto a nivel das

121



organizagdes, como a um nivel global do destino turistico®. Neste sentido, pouco tem
sido feito relativamente & medigdo das experiéncias turisticas e ao modo como os

diferentes factores da qualidade tém impacte na satisfagdo global dos turistas (Chadee e

Mattsson, 1995; Ross, 1994a).

A tarefa de medigdo da qualidade num destino turistico é dificultada pelo facto
de que diferentes servigos, e, portanto, diferentes qualidades de servigo serem
oferecidos por diferentes empresas turisticas em diferentes campos, 0s quais sdo
consumidos conjuntamente num destino turistico como tnica experiéncia de férias. Esta
questdo torna-se ainda mais complexa quando se entra em consideragdo com as
externalidades (positivas ¢ negativas) que emanam das empresas turisticas nas dreas de
atrac¢do, as quais afectam a qualidade global experimentada em outras 4reas de

consumo de servigos (Manente ¢ Furlan, 1998; Weiermair, 1993).

Os destinos turisticos e os diversos tipos de organizagdes do sector estio a
comegar a compreender o que as empresas de fabricagdo aprenderam nos anos 80 — a
qualidade ndo melhora, a menos que seja medida. Os destinos e as empresas de servigos
t€m o seu préprio tipo de rejeigio: os clientes insatisfeitos ndo s6 fario passar uma
mensagem negativa, desaconselhando potenciais visitantes, como, certamente, nio mais
voltardo a visitar o destino turistico (Harrington e Akehurst, 1996; Reichheld e Sasser,

1990).

Uma revisdo dos principais métodos de avaliagdo da qualidade de servigo

53 A escassez de estudos empiricos relacionados com o processo de avaliagio da qualidade, e a quase total auséncia
de discussgo sobre resultados de desempenho dos destinos turisticos no que diz respeito i problemitica da qualidade,
sdo um exemplo sintomalico das dificuldades sentidas por todos em termos de quantificagdo do fenémeno. No
entanto, a necessidade de desenvolver sistemas de monitorizagio que permitam a avaliagio quantificada dos
progressos ¢ 0s impactes de programas de melhoria da qualidade ao nivel dos destinos turisticos & relativamente
consensual entre os investigadores.
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classificam-nos em dois grupos: os métodos baseados em atributos e os métodos
baseados em incidentes criticos. Silvestro, Johnston, Fitzgerald e Voss, referidos por
Ridley (1995), argumentam que os sistemas de medi¢do devem incluir medidas internas
¢ externas, assim como formas de avaliar os aspectos tangiveis e intangiveis dos
servigos (medidas hard e soft, de acordo com os autores). Os sistemas de monitorizagio
mais usados pelas indistrias dos servigos para medir a qualidade percebida ¢ a
satisfacio dos consumidores decorrem da implementa¢do de praticas tais como o
“cliente mistério”, a observagio informal, discussdo com os clientes, “linhas azuis”,
analise de reclamagdes, painéis consultivos de clientes e varias outras técnicas de
investigacdo formal sistematica (Gundersen et al., 1996; Vega et al., 1995; Mattsson,

1994; Sarel, 1991; Sondervan e Schalekamp, 1991)*,

A existéncia de um quadro de indicadores, previamente definido, ¢ uma
componente fundamental para o processo de monitorizagdo da qualidade. O objectivo
deste tipo de instrumento ndo é apenas o de observar, mas também permitir uma gestdo
dindmica e uma capacidade de avaliagdo e de reacgdo rapidas do destino turistico. No
entanto, o quadro de indicadores s6 ¢ 1til se a organizagdo responsavel pela gestdo do
destino turistico dispuser de capacidade de reagir em fungdo das informagdes
fornecidas, promovendo o langamento de novos produtos e de novas actividades,
tomando decisGes rdpidas, alinhando estratégias ¢ objectivos de curto e de médio prazo.

Este instrumento de medida dos desempenhos necessita do acordo, sem quaisquer

% Os desafios da gestio da qualidade, combinados com o papel importante desempenhado pelos consumidores no
processo de produgio do servigo e a evidéncia de que a lealdade dos consumidores conduz & lucratividade, tormam o
tratamento das reclamag@es um dos meios de avaliagio mais usado pelas organizagdes do sector. As reclamagdes
constituem um momento de verdade critico para a manutenglio e desenvolvimento destas relagdes e fornecem is
empresas oportunidades de melhorar os seus programas de marketing, assim como de aumentar a satisfacio dos
consumidores ¢ a rentabilidade. O tratamento eficaz das reclamagdes pode ter um impacto dramdtico nas taxas de
retengdo, desviando a difusdo de potenciais passa-palavra ¢ melhorando o desempenho em toda a organizagdo. As
estratégias de tratamento das reclamagdes sio particularmente importantes na gestiio das relagdes dos consumidores
no negocio dos servigos (Tax, Brown e Chandrashekaran, 1998; Huang, Huang e Wu, 1996),
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reservas, dos operadores e fornecedores privados, que disponibilizam os dados
necessarios ao seu funcionamento. Por defini¢do, & impossivel medir o impacto de uma

ac¢do cuja avaliagdo ndo se previu antes da sua realizagdo (Vles et al., 1994).

A semelhanga dos processos anteriores, também a avaliagdo da qualidade deve
ser entendida ¢ equacionada de forma integrada. Isto significa que os instrumentos de
avaliagdo devem tomar em consideracdo as diferentes perspectivas dos diversos actores,
nomeadamente dos turistas, empresas, populagdo, entidade gestora e outros. Dispondo
de um sistema de monitorizagdo e de um quadro de indicadores, torna-se possivel medir
e avaliar a eficacia dos planos, projectos e programas implementados e responsabilizar

os intervenientes pelos resultados do desempenho do destino turistico.

A avaliagdo da qualidade nos destinos turisticos tem sido objecto de diferentes
abordagens. Os estudos empiricos que t€m sido desenvolvidos reflectem tentativas de
explorar, descrever e compreender, através de modelos ¢ de metodologias provenientes
de outras dreas do conhecimento, o fendmeno complexo da qualidade nos destinos
turisticos. A maior parte dos estudos que t€m sido desenvolvidos sobre avaliagdo da
qualidade nos destinos turisticos, sdo baseados numa perspectiva da procura, no ponto

de vista da oferta ou resultam de metodologias de avaliagdo integradas.

4.4.2.4.1 Focaliza¢fio na procura

Virios autores e trabalhos sobre avaliagdo da qualidade nos destinos turisticos
tém-se baseado no estudo das opinides dos turistas sobre 0 destino turistico e na
avaliagio do grau de satisfagfio dos turistas (Coelho e Almeida, 1997; Gundersen ez al.,

1996; Pizam e Milman, 1993; Fick e Ritchie, 1991).
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Os operadores turisticos sdo, seguramente, os actores que mais tém procurado
analisar a questdo da satisfagdo dos turistas relativamente aos destinos turisticos de uma
forma sistemética ¢ que maior uso tém feito do seu conhecimento. Com base na
avaliagdo desenvolvida pelos turistas, em padrdes de referéncia dos pafses emissores e
no conhecimento que advém de politicas de benchmarking que estabelecem entre
destinos concorrentes, os operadores estdo cada vez mais atentos ao cumprimento de
normas, de regras, de praticas e de procedimentos que garantam a qualidade dos
servigos prestados. Em algumas circunstincias, os proprios processos de contratacio

estipulam padrdes de qualidade (Brackenbury, 1994).

Para além destes actores, as organizagdes de gestdo dos destinos turisticos e os
observatérios de turismo tém também desenvolvido esta abordagem, nalgumas

situagdes de forma continuada®.

O grau de satisfagio dos turistas ¢, naturalmente, um bom indicador de avaliagdo
da qualidade no destino turistico e, como Ja foi referido, existe uma correlagéo positiva
entre a qualidade e a satisfagdo dos consumidores. Trata-se, no entanto, de uma forma
indirecta de avaliar a qualidade do destino turistico, A qualidade do produto turistico
precede ¢ influencia a satisfagdo, tal como outros factores situados a montante daquele

constructo.

4.4.2.4.2 Focalizacio na oferta

Uma outra possibilidade de avaliar a qualidade dos destinos turisticos tem sido

55 por vezes, alguns destes estudos téra como objeclivo ndo a andlise do grau de satisfagdo dos turistas, mas sim a
detecgiio de pontos fracos, de areas problemaiticas dos destinos turisticos. Esta metodologia foi utilizada em Franga ¢
esteve na base do desenvolvimento de planos de melhoria da qualidade em alguns destinos turisticos franceses.
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focalizada no contexto especifico das organizagdes. Os diversos estudos que se
enquadram nesta metodologia de abordagem socorrem-se de modelos cientificos que
aplicam a organizagSes dos sub-sectores (alojamento, restauragfo, cruzeiros, agéncias
de viagens, etc.). Fundamentalmente, procuram-se identificar evidéncias de qualidade
nas organizagdes ¢ nos servigos prestados, tendo como referéncia estados de
conformidade perante sistemas de gestdo da qualidade nas organizagdes (Neves, 2004;

Céandido, 2001; Augustyn e Pheby, 2000; Camisén et al., 1996).

Naturalmente, a qualidade de um produto-destino apoia-se na qualidade das
diversas ofertas de servigos que o turista consome. Contudo, nio ¢ rigorosamente igual
a soma das partes. Existem areas que nfio ficam cobertas por este tipo de abordagens. A
qualidade dos produtos especificos e das organizag3es ¢ naturalmente importante para a
avaliagdo global e deve ser encarada com uma condi¢do necessaria, mas ndo suficiente,

para a qualidade integrada da experiéncia.

A generalidade dos estudos e dos esforgos da investigagdo concentram-se na
avaliac@o da qualidade dos produtos especificos ou das empresas que os fornecem. Sio

muito escassos os estudos relacionados com o produto compdsito.

4.4.2.4.3 Abordagens integradas

Tal como a medigo do grau de satisfagio dos turistas, s6 por si, ndo ¢ suficiente
para a avaliagdo da qualidade do destino turistico, também nfio basta analisar os
esfor¢os € o empenhamento das organizagdes do sector na implementagio de sistemas
da qualidade. Tanto uma perspectiva como outra sdo importantes para equacionar a

qualidade de um destino. Contudo, de uma forma isolada e desintegrada, correm o risco
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de perder os efeitos e as sinergias inerentes a experiéncias que no se podem dissociar.

Silva, Mendes e Guerreiro (2000) desenvolveram um estudo exploratério de
avaliagdo integrada da qualidade a nivel de um destino, combinando trés tipos de
estudos de satisfagdo (dos turistas, dos profissionais ¢ da populagdo residente). Estes
trés indicadores fazem parte de uma bateria mais vasta de indicadores desenvolvida

pelos autores e destinada a monitorizar a qualidade nos destinos turisticos.

Quanto mais integrada for a observagdo, tanto em termos de avalia¢do como de
gestdo, mais rica ¢ util serd a leitura desta realidade, complexa e evolutiva, que

caracteriza a prestagdo de servigos ao nivel de um destino turistico.

4.5 A Gestiio integrada da qualidade nos destinos turisticos

A qualidade tornou-se a principal preocupagio dos operadores publicos e
privados no mercado global emergente. As actividades turisticas, mais do que quaisquer
outras no conjunto do sistema econdémico, devem nfo s6 prestar atencdo as dinamicas
da procura e a necessidade de ir a0 encontro das suas expectativas, mas também tomar
em consideragio os interesses e os objectivos de todas as partes envolvidas no sistema —
turistas, organizagdes publicas e privadas, populagio residente ¢ outras entidades da

regifio (Wilkinson e Dale, 1999; Manente e Furlan, 1998).

Parece intuitivamente 16gico que existe uma relagdo causal entre a qualidade do
desempenho dos fornecedores turisticos, o nivel de satisfagdo dos clientes e o sucesso,
em termos de posicionamento competitivo, do destino turistico. Maior qualidade de
desempenho e niveis de satisfagdo elevados tendem a resultar em maior lealdade ¢
repeticdo da visita, maior tolerdncia a aumentos de pregos € um aumento da reputagio
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do destino turistico (Baker e Crompton, 2000).

Virios autores reconhecem que a gestdo da qualidade nos destinos turisticos
deve ser gerida de uma forma mais integrada do que tem acontecido até ao presente
(Silva et al., 2001; Burhin, 2000; Go e Govers, 2000: Klein, 2000; Godin, 1999; Valles,

1999; Denmann, 1998; Frangialli, 1998; Manente e Furlan, 1998; Hoffmann, 1997).

4.5.1 O conceito

Constata-se uma evolugio do conceito de qualidade, de inicio exclusivamente
ligado a satisfagdo das necessidades dos consumidores, em direcgdo 3 gestdo integrada,
que engloba preocupagdes econdmicas, sociais e ambientais, estendendo o seu campo
de incidéncia a outras partes interessadas no funcionamento do sistema. A
implementagfo da gestdo integrada da qualidade é uma estratégia de orientagdo que
permite ir ao encontro da satisfagdo das necessidades dos turistas, aumentar a
competitividade do sector turistico e assegurar um desenvolvimento equilibrado e

sustentavel (Go e Govers, 2000; Godin, 1999; Denmann, 1998),

A gestio integrada da qualidade pretende aumentar a satisfagdo do visitante,
procurando, simultaneamente, melhorar a economia local, o meio ambiente ¢ a
qualidade de vida da comunidade residente. Neste sentido, e de acordo com Klein
(2000: 2), pode ser descrita como uma abordagem que “reconhece que um niimero de
interessados e um conjunto de elementos nio exclusivamente geridos e controlados por

um tnico interessado, define a qualidade com multiplos efeitos num contexto multi-

% 05 préprio termos de referéncia dos estudos desenvolvidos sobre gestdo integrada da qualidade dos destinos
turisticos urbanos, costeiros e rurais estabelecem que “a gestdo integrada da qualidade deveria tomar em considerago
e influenciar favoravelmente as actividades dos profissionais do turismo, os turistas, a populagdo local e o ambiente,
nomeadamente as vantagens relacionadas com os aspectos de ordem ambiental, cultural e social do destino” (Godin,
1999: 17).
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dimensional”,

Esta nova abordagem de gestdo concretiza-se através do estabelecimento de
objectivos de cooperagio, da compreensdo das necessidades e expectativas dos
visitantes, do estabelecimento de normas, da obtengdo de reacgdes dos turistas, da
realizacdo de acg¢des de melhoria e da monitorizagdo dos resultados obtidos. Para além
destas preocupagdes de fundo, refere-se também 3 rede de organizagdes de natureza
heterogénea, nos sectores publico e privado, que requerem interacgdo para atender com
eficdcia e eficiéncia as necessidades e expectativas dos consumidores, minimizando os
potenciais impactes negativos sOcio-culturais, econémicos e ecoldgicos no 4mbito da
comunidade anfitrid. Neste contexto, matérias como planeamento urbano e regional,
preservagdo cultural e do patriménio e desenvolvimento econdmico, incluem-se na
abordagem integrada a resolugdo de problemas dos destinos turisticos (Go e Govers,

2000; Commission Européenne, 1999c).

Ao defender-se o alargamento do conceito de gestdo da qualidade a todos os
actores ¢ as organiza¢des do destino turistico, tendo em vista a consolidagdo de uma
cultura comum norteada por objectivos de exceléncia, estd-se a estabelecer um
paralelismo entre os conceitos de gestdo integrada e de gestdo pela qualidade total ou
exceléncia. O que se pretende realcar ¢ a necessidade de que todo o destino avance e se
comprometa com os principios e a filosofia de actuagio e de prestagdo de servigos que
tenha em consideragio a satisfagdo de todos os interessados, a minimiza¢do dos

impactes negativos e o desenvolvimento sustentéve] das regides.

A complexidade da gestio da qualidade total no destino turistico resulta da

necessidade de identificar e coordenar um grande mimero de entidades, da dificuldade
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em definir expectativas dos diferentes segmentos de turistas e da complexidade de

medir o desempenho global do sistema (Burhin, 1998).

De acordo com Drummond (2001), o processo de mudanga e a implementagio
da qualidade total na inddstria ¢ nos destinos turisticos devera ser abordado em quatro

fases (Figura 4.4).

Figura 4.4 - Percurso da qualidade

Fased:
TQM Seguro de quatidade
. Perpedine ¢ expedativs do cliege;
_ Fase 3; Estudb da ahode do pessoal, Sistem de trtamerto
Umda{hs(mo de reclmagtis; Rommagin em andados a0 clints:
disde Commicagio com os clirtes: Sasfciodo cliarte,

WMdhoxia da Prmcessos crficos de Hantificaio; Costo Hatificativo de qualidade:

qustidade Dessmperbo; Plaeamerte; Fomagn.
Fasel:
Freparayio para a Lidermga ¢ compromizo; Missto, politica e dbjectires; Commicagho,
QM corhecmernto, corscimcinlizagio e formagso,
0 5 anos
Tempo

Fonte: Drummond (2001)

Neste percurso para a qualidade total/exceléncia, ¢é decisivo tomar em
considerag¢do dois factores. Em primeiro lugar, a implementagdo € o desenvolvimento
da gestdio pela qualidade total requer amplas mudangas, tanto nas técnicas de gestdo
como nos comportamentos e atitudes das pessoas e na propria estrutura das

organizagSes envolvidas. Em segundo lugar, o processo de mudanga pressupde a
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criagdo e assimilagdo de uma nova cultura de relagdes, a interiorizagio de um novo
sistema de valores, assim como o desenvolvimento e implementag¢do de uma vasta rede
de processos de melhoria continua no destino turistico (Camison et al., 1996; Bessant et

al., 1994).

4.5.2 Principios

O sucesso da implementagio de uma abordagem de gestdo integrada da
qualidade nos destinos turisticos depende do respeito por um conjunto de principios ¢
linhas de orientagdo, descritos como casos paradigmaticos de boas praticas em destinos

europeus analisados nos estudos desenvolvidos (Klein, 2000; Godin, 1999).

Os critérios, os principios e os procedimentos subjacentes aos modelos que estdo
na base da atribuigdo dos prémios de qualidade parecem ser os tnicos meios integrados
disponiveis para monitorizar as iniciativas de implementagio da gestdo pela qualidade
total, proporcionando a entidade responsavel pela condugio do processo de mudancga os
mecanismos necessarios para reagir e enfrentar os obstaculos, responder a novos
desafios e exigéncias dos consumidores e comparar o seu desempenho com os
concorrentes melhor posicionados. O benchmarking tornou-se um importante
instrumento da gestdo pela qualidade total (Bohoris, 1995; Haywood, 1993; Partlow,

1993).

As organizagBes ¢ os gestores responsaveis pelo desempenho do destino
turistico deverdo rever-se nesta perspectiva e, ao desenvolverem iniciativas de gestio
integrada da qualidade, procurar nortear a sua actividade pelos principios que

caracterizam a exceléncia nos destinos turisticos.
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4.5.2.1 Lideranca e envolvimento dos actores

A existéncia de uma lideranga assumida no destino turistico ¢ uma questdo
crucial para que se possa equacionar e levar por diante um projecto de gestdo integrada
da qualidade. O empenhamento e o entusiasmo pessoal da equipa que conduz o
processo de mudanga s3o um requisito fundamental para o sucesso dos programas de

melhoria.

O significado da qualidade em qualquer organizagdo pode ser determinado a
partir dos seus propésitos e objectivos. O comportamento dos lideres & fundamental
para clarificar e criar o sentido de unidade ¢ de coeréncia de propdsitos, tanto dentro da
organizagdo como em relagdo ao ambiente e ao contexto onde desenvolve a sua

actividade (Johns, 1992b; EFQM, 19994d).

No caso particular dos destinos turisticos, a lideranga da equipa de gestores da
organizagdo que conduz o processo €xpressa-se na capacidade de envolver os actores,
de concertar estratégias e de projectar uma imagem de diferenciagdio do produto
turistico. Para envolver todos os actores & fundamental a existéncia de uma direcgdo
forte, bem estruturada, institucionalizada, dotada de meios de ac¢do (financeiros e
humanos), que disponha de autonomia e competéncias e beneficie do apoio dos poderes
publicos, dos agentes do sector privado e da populagdo local (Commission Européenne,

1999c).

A implementagdo da gestdo da qualidade num destino é um processo demorado
¢, como tal, implica, da parte dos lideres, perseveranga e acompanhamento permanente
das dificuldades, dos obstdculos, dos niveis de motivagdo e empenhamento dos actores

e dos resultados alcangados. O sucesso depende mais do planeamento a médio e longo
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prazo e da consolidagdo, ano apés ano, de pequenos progressos, do que da fixagdo de

metas e objectivos demasiado ambiciosos e nio realistas (Klein, 2000).

4.5.2.2 Gestio por processos e factos

O desempenho do destino turistico é mais eficaz quando todas as actividades
inter-relacionadas sio compreendidas e geridas de uma forma sistematica e as decisdes
relacionadas com as operagdes sio plancadas com base em informago fidvel acerca das

percepgdes das partes interessadas (EFQM, 1999d).

A organizagdo responsavel pela implementagio de metodologias de gestio
integrada vé-se confrontada com dois tipos de processos: internos e externos. Os
internos sdo, na generalidade, semelhantes aos das demais organizagbes. Os externos
sdo transversais a todo o contexto do sector e sdo, essencialmente, processos especificos
do produto compésito, que complementam a oferta de produtos especificos, que

cimentam a imagem ¢ que conferem unidade ¢ integridade ao produto turfstico.

De acordo com Handszuh (2000: 16), a gestdo por processos implica os

seguintes passos:

a) Estabelecimento de objectivos;

b) Desenvolvimento e implementacio de um plano para atingir os
objectivos, que inclua afectacio de recursos huma nos;

¢) Desenvolvimento de um sistema de monitorizagdo destinado a
saber se o plano est4 a ser cumprido de acordo com os resultados
previstos;

d) Desempenho da tarefa ¢ respectivas avaliagdes;

e) Controlo da realizagio do plano e dos resultados;

f) Ter em conta a informagio obtida, rever ¢ melhorar os objectivos,
a implementagdo do plano e o sistema de monitorizagdo.
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As preocupagdes com a qualidade ¢ as técnicas de gestdo, que sdo proprias do
processo de implementag@o no destino turistico, devem ser cimentadas em torno de um
conjunto de processos-chave, os quais, por sua vez, devem ser desenvolvidos de uma
forma integrada e coordenada, de modo a evitar situagdes de desperdicio de utilizagio
de recursos ¢ uma imagem fragmentada do destino. A obtengdo de resultados, a partir
do desempenho de processos claramente identificados, é uma das questdes centrais da

abordagem.

A gestdo baseada em factos ajuda a criar um ambiente de confianca entre os
actores envolvidos, 0 que ¢ extremamente importante para a consolidagdo do processo
de mudanga. A objectividade dos factos e o seu aproveitamento pela gestio tornam mais
realista a andlise do mercado, a avaliagdo das potencialidades do destino, a identificagéo

de pontos fortes ¢ fracos e a racionalizagdo do processo de tomada de decisdes.

4.5.2.3 Diferenciacdo e autenticidade

A crescente necessidade de conservar o caracter intrinseco especial dos lugares e
das experiéncias turisticas genuinas deve ser equacionado como um dos factores

importantes de atractividade dos destinos (Middleton, 1994).

Para além da autenticidade da prestagdo do servigo, cada vez mais os turistas
expressam o desejo de que, nas suas experiéncias de viagem, sejam incluidos
acontecimentos, cerimonias, actividades e equipamentos que ndo resultem de encenagdo

e traduzam a verdadeira identidade dos locais (Ritchie e Crouch, 1997).

Uma vez que os turistas viajam em busca de experiéncias que concretizem os
seus sonhos, muitas das expectativas produzidas sdio baseadas na “ilusdo, no mito
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roméntico e no dominio do marketing” (Hobson e Williams, 1994 126). A manuteng¢io
da autenticidade dos locais, nos seus diversos aspectos, surge como uma alternativa
cada vez mais procurada por varios segmentos de mercado que ndo se enquadram no
turismo de massas. Para muitos visitantes, o turismo ¢ uma forma de jogo em que
desejam participar completamente, as vezes inconscientemente, como se pretendessem
que um produto imaginario se torne auténtico, ainda que, no seu intimo, ndo estejam

completamente convencidos dessa autenticidade (Hobson e Williams, 1994).

Para além da autenticidade, a reputagio da 4rea de destino em termos de
hospitalidade — a maneira como os visitantes sio recebidos — e a qualidade do servigo
prestado constituem hoje trés questdes fundamentais para sustentar a imagem turistica

diferenciada do destino (Bouncken, 2000; O’Neill et al., 1994).

4.5.2.4 Focalizagio nas pessoas

Um processo de mudanga e de melhoria da qualidade de um destino turistico
assente numa perspectiva de gestdio integrada deverd assumir com clarividéncia que ¢
sustentado, em primeira linha, por todas as pessoas que estdo envolvidas ¢ fazem parte
integrante do processo de produgio e consumo de servigos turisticos — clientes,

fornecedores, populagio e outros agentes do destino turistico.

O cliente € o drbitro final da qualidade do produto e dos servigos. A lealdade dos
consumidores, a retengdio ¢ o ganho de quota de mercado sdo melhor optimizados
através duma focalizagio nas necessidades dos actuais e potenciais clientes. A
orientagdo para os clientes é uma cultura ou filosofia que deve penetrar ¢ espalhar-se

por todas as organizagdes e agentes que suportam o destino turistico. A gestdo efectiva
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das percepgdes dos visitantes para assegurar satisfagio, exige que as organizagdes que
oferecem produtos e servigos turisticos funcionem em sintonia e que os profissionais
sejam encorajados a contribuir para a fixacdo dos seus proprios padrdes. A populagio e
os governos também devem ser considerados, nesta matéria (Haywood, 1993; Lennon ¢

Mercer, 1994),

Satisfazer os clientes ¢ o ultimo objectivo dos esforgos de gestdo pela qualidade
total/exceléncia nos destinos turisticos. Porque os proprios clientes influenciam o
processo e os resultados do servigo, um pré-requisito do processo de melhoria ¢ a
disponibilidade dos prestadores para a detecgio e prevengdo de problemas nos
encontros de servigo. Neste sentido, e uma vez que o comportamento dos profissionais
ndo pode ser completamente padronizado, os fornecedores de servigos tém que estar
preparados para a ocorréncia de problemas, apesar do rigor colocado no processo de
planeamento do servigo € no estabelecimento de medidas preventivas (Randall e Senior,

1994).

Por outro lado, a qualidade do acolhimento, no seu sentido mais amplo, ¢ um
elemento fundamental da gestdo integrada da qualidade da cadeia turistica. Sedoux,

referido por Simon (1994: 33), define acolhimento como

.0 conjunto de comportamentos, politicas e técnicas postos em
pratica para ter éxito na abordagem do turista, no sentido de uma
relagdo humana de qualidade, com o objectivo de satisfazer a sua
curiosidade, as suas necessidades, os seus gostos e aspiragdes, € na
perspectiva de desenvolver um clima de encontros e de trocas, de
forma a estimular o conhecimento, a tolerancia e a compreensdo entre
pessoas.

Um acolhimento com sucesso diz respeito a toda a cadeia turistica. Todos os

prestadores estio envolvidos e contribuem para o sucesso da qualidade global da
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experiéncia, o que influencia bastante a imagem ¢ o passa-palavra, um dos instrumentos
prioritarios de comunicagdo dos destinos turisticos. Neste sentido, a qualidade devera
traduzir-se na amabilidade, disponibilidade ¢ competéncias dos profissionais de turismo,
ser reforgada pela participagdo activa da populagdo local e ser visivel em todos os

pontos estratégicos do destino turistico (Commission Européenne 1999a; Simon, 1994).

Entre os turistas, a comunidade residente e o lugar desenvolvem-se interac¢des.
O processo de gestdo dos visitantes procura exactamente estabelecer relagdes de
harmonia e de encontro entre estes trés elementos de um tridngulo, podendo ser definido
como “ um processo continuo de reconciliagio a competi¢io potencial das necessidades
dos visitantes com o lugar e a comunidade hospedeira” (Davidson e Maitland
1997:184)%. Os visitantes nfio estdio sob o controlo directo dos gestores do destino, mas
muitos servigos e equipamentos estio e podem ser geridos para “controlar” as
actividades dos visitantes indirectamente, através de sugestdes e da persuasdo. Uma
gestdo dos visitantes bem sucedida pode trazer ao destino beneficios de varia ordem,
nomeadamente, contribuir para aumentar a experiéncia dos visitantes, criar um
ambiente de qualidade, maximizar oportunidades econémicas, reduzir impactes
negativos, encorajar o desenvolvimento de novos equipamentos e reforgar o sentimento

local de orgulho civico (Davidson e Maitland, 1997).

Os colaboradores sdo os recursos humanos das organizagdes publicas e privadas.
Deve ser encontrado um equilibrio entre a satisfagio dos colaboradores nos locais de
trabalho e a satisfa¢o dos turistas. S3o os clientes internos de todas as organizagdes que

prestam servigos no destino turistico. O conhecimento das expectativas ¢ das

T A definigfio do conceito de gestdo dos visitantes é da responsabilidade do United Kingdom Government Tourism
and Environment Task Force, 1991 (Davidson e Maitland, 1997).
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percepgdes e a avaliagdo do grau de satisfagdo dos profissionais do sector do turismo
constituem uma questfo da maior importéncia para a qualidade da experiéncia turistica.
O desenvolvimento das capacidades das pessoas concretiza-se através de processos de
delegago, de envolvimento nas decisdes, de partilha de valores e da edificagdo de uma

cultura de verdade (EFQM, 1999¢).

4.5.2.5 Desenvolvimento de parcerias

Uma organizagfio trabalha mais eficazmente quando tem relagdes benéficas
mutuas com os seus parceiros, construidas com confianga, partilha de conhecimento e

integragdo (EFQM, 1999d).

A criagdo de um clima de cooperagio significa, antes de mais, que os actores
estdo conscientes de que pertencem a um cadeia de prestagio, onde todos os
desempenhos sdo complementares e contribuem para o valor da experiéncia turistica. O
desenvolvimento de programas e de projectos integrados, a defesa de uma vis3o comum
sobre o destino turfstico, o estabelecimento de protocolos e de acordos de cooperagéo ¢
de colaboragdo entre entidades publicas e privadas, tendo em vista a prossecugdo de
objectivos globais de melhoria, constitui uma evidéncia da existéncia de parcerias no

destino turistico.

A gestdo integrada da qualidade &, por natureza, um processo interactivo e
participativo. A colaboragdo estreita e coerente entre todos os actores e organizagdes,
plblicas e privadas, numa escala regional, nacional ou, até mesmo, internacional, é uma
questdo crucial para a sustentabilidade do projecto, na medida em que cria efeitos de

sinergia para toda a rede de prestadores e possibilita a estruturagio de uma visio
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comum sobre o desenvolvimento do turismo baseada na concertagdo das partes

interessadas.

4.5.2.6 Responsabilidade social

A gestdo integrada da qualidade baseia-se no reconhecimento de que todas as
partes interessadas tém responsabilidades na condugio do processo de melhoria. Para
que tal se concretize, torna-se imprescindivel que a organizagdo e os lideres que
conduzem o processo disponham das competéncias necessérias para motivar e envolver
todos os interessados & volta uma viso integrada do destino e de projectos comuns que
resultem de um contrato social que viabilize uma actuagdo coordenada, responsavel e

benéfica para todos (Laszlo, 1999).

Os impactes que o turismo provoca nos sistemas ambientais, culturais e na
sociedade, requerem que a gestdo integrada da qualidade seja desenvolvida através de
abordagens holisticas, enquadradas em contextos amplos e multidimensionais, onde,
para além da rentabilidade dos negécios e das visdes meramente economicistas, sejam
considerados os aspectos de ordem ética da industria ¢ de responsabilidade social de

todas as partes envolvidas e interessadas (Walle, 1995).

A implementagdo e desenvolvimento da gestio integrada da qualidade
dependem muito da capacidade de equilibrar ¢ satisfazer as necessidades relevantes de
todas as partes interessadas (profissionais do sector, clientes, fornecedores ¢ a sociedade
em geral), assim como da adopgdo de uma abordagem que incorpore principios de ética

crediveis e enquadrados na logica de sustentabilidade ¢ de desenvolvimento regional.

A questdo da qualidade nio ¢ s6 um desafio para as empresas, mas sobretudo
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uma tarefa cujo acompanhamento incumbe a politica de turismo. O Estado deve
suportar eficazmente os esforgos da economia e tecido empresarial para a melhoria da

qualidade (Keller, 1994).

4.5.2.7 Aprendizagem continua, inovacio e melhoria

Numa perspectiva de gestdo integrada, o que se requer ¢ um desenvolvimento
equilibrado de muitos equipamentos necessirios para satisfazer as exigéncias dos
consumidores. Ao mesmo tempo, coloca-se uma énfase crescente na sustentabilidade de
tal desenvolvimento, de modo a que o turismo nfio comprometa os recursos naturais e

culturais de um pais.

A gesto da qualidade e o processo de aprendizagem incluem a necessidade de
monitorizar todos os aspectos que simbolizem a qualidade, assim como os impactes nos
visitantes, nas organizagdes, no ambiente ¢ na comunidade local. A qualidade neste
sector depende essencialmente da capacidade criativa das pessoas, da sua habilidade

para introduzir novas tecnologias, o uso de novos processos e formas organizativas

(Sancho, 1993).

O desempenho do destino turistico é maximizado quando baseado na partilha de
conhecimentos e numa cultura de aprendizagem continua e de inovagdo. Maximizar os
fluxos de informagéo para todos os que estio envolvidos é essencial para a consolidagio

deste processo de aprendizagem dos actores envolvidos (Klein, 2000; EFQM 1999¢).

4.5.3 Abordagens de implementacio

Na origem da preocupagio com a implementagio de uma abordagem de gestdo
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integrada da qualidade num destino turistico podem estar trés tipos de razdes:
consciencializagdo do potencial de diversificagdo econdmica oferccida pelo turismo, a
degradagdo do ambiente devido ao turismo, ou ainda, a necessidade ¢ a vontade de

reposicionamento de um destino em declinio relativamente aos concorrentes (Godin,

1999).

De acordo com Denmann (1998), os primeiros passos na implementa¢io da
gestdo integrada da qualidade nos destinos turisticos decorrem da afirmac¢do de uma
lideranga forte e da capacidade de desenvolver uma estratégia de melhoria da qualidade
para o destino. Devem, posteriormente, ser desenvolvidos esforcos no sentido de
envolver e obter a participago activa, quer das empresas locais, quer da populagio.
Paralelamente, devem ser estudadas as necessidades e niveis de satisfagdo dos visitantes
¢ definidos padres de fornecimento de produtos e servigos. Os passos scguintes
decorrem da prestagdo de experiéncias de qualidade e, por wiltimo, da monitorizagdo dos
impactes do turismo a nivel do ambiente, do desempenho empresarial ¢ dos beneficios

para a comunidade.

Lanquar (1999) apresenta uma lista de 55 referenciais para a materializagio da
gestdo integrada da qualidade, agrupando-os em lideranga e processo de decisdo,
planeamento local e regional, acolhimento, higiene e propriedade, seguranca e gestio de
riscos, ambiente ¢ estética, formagdo do pessoal e desenvolvimento dos recursos
humanos, produtos turisticos e promogdo e, por ultimo, inquéritos ¢ medicio da
qualidade. Cada um destes grupos inclui um conjunto de tdpicos, que devem ser
implementados para que se possa concretizar a gestdo integrada da qualidade nos

destinos turisticos.
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Os estudos desenvolvidos no dmbito da Comunidade Europeia sobre esta
tematica constituem um dos primeiros documentos de referéncia no quadro dos modelos
de gestdo integrada da qualidade no contexto dos destinos turisticos — urbanos, rurais e
costeiros (Commission Européenne, 1999a,b,c)®. A abordagem desenvolvida, que foi
objecto de aprofundamento e de reflexdo posterior por parte dos estados membros e das
instincias comunitarias nos anos subsequentes, apresenta-se como a mais estruturada e

consistente com o conteido do conceito, muito embora continue com bastantes

dificuldades no que se refere a formas de operacionalizagéo.

A Projecio Projecio e Operacies Indicadores Resultados
politica
Dinfmica de Dindmica de Dindmica de Dinimica de Perspectivas de
parceria definigio implementagio avaliagio interacg3a
Andlise da Satisfagdo das
oferta e dos Servicos pessoas (lider,
Yecursas piiblicos artores piblicos Avaliaclo dos
& privados) resultados
QObjectivos e Sexvigos e apoio Dperaclonals
ag instramertos do lider
& Lideranga Satisfagdn do
?,’ federativa Ambiente - visitante
g agenda 21
- Servigos aos Satisfagio da Recomendages
turistas( artes, conmnidade ao lider e
Recursos durante e apds a residente actores
Tumanos visita)
Impacto
positivo 1o
Lider, actores arbiente
piblicos e Lider e artores
privados, piblicos e Lider, actores Lider, actores
Lider, parceiros conmnidade privados piblicos e piblicos e
privados privados
A A A 020 A 020
Interacgio
= B
Integragdo

Figura 4.5 - Diagrama de gestfio integrada da qualidade nos destinos turisticos

Fonte: Burhin (2000).

Uma abordagem eficaz a gestdo integrada da qualidade deve assentar numa

58 0s estudos sdo conclusivos em termos de identificagdo de um vasto conjunto de boas praticas desenvolvidas em
vérios destinos europeus e susceptiveis de, através de acgdes de benchmarking, serem difundidas e assim
contribuirem para a implementagdo do conceito da qualidade nos destinos.
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melhoria sistemética dos processos de produgdo, na comercializagdo e venda, na
atengio permanente ao cliente e na auto-realizagdo dos fornecedores de servigos
(Burhin, 1998). A abordagem defendida por Burhin (2000), bascada na combinag¢do do
modelo da EFQM ¢ do anel da qualidade de Deming, sintetiza-se no diagrama

representado na Figura 4.5.

Ainda de acordo com o autor, o processo de gestdo da qualidade aplicado aos
destinos turisticos concretiza-se através de uma metodologia que pode ser sintetizada

nos seguintes passos:

a) Formular um projecto comum, coordenado por um lider capaz de
juntar os diferentes parceiros;

b) Definir a estratégia e as politicas necessarias para implementar o
projecto;

¢) Assegurar que as acgdes necessarias sejam empreendidas por todos
os actores, publicos ¢ privados;

d) Monitorizar regularmente a iniciativa, através da utilizagdo de
indicadores, de modo a medir a satisfagfo publica, a integragdo da
iniciativa na vida do dia-a-dia ¢ a conservagdo dos recursos no
contexto do desenvolvimento sustentavel;

¢) Analisar os resultados e recolher informagdo, de forma a realgar o
processo, introduzindo a cada nivel as modificagdes necessarias
(Burhin, 2000: 6).

A abordagem desenvolvida por Hoffmann (1995), sob a designagdo Integrated
Total Quality Tourism (ITQT), procura demonstrar como o turismo do milénio pode
gerar um beneficio tripartido, escolhendo um percurso sustentavel: um beneficio socio-

cultural, um beneficio ambiental e um beneficio econdmico.

A autora considera que a ITQT ¢ uma abordagem holistica do turismo e propde,

na sua tese, cinco metodologias de aplicagio do conceito:

a) O turismo como um gerador tripartido de beneficios;
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b) Planeamento, gestfio e monitorizagdo integrada de longo prazo;

¢) Teoria dos interessados;
d) Estimulagdo de comunidades

e) Desenvolvimento de uma nova ética;

sustentaveis;

f) Comunicagdo internacional e redes.

de negodcios

e de praticas

Para cada metodologia, a autora propde uma estratégia e selecciona alguns

instrumentos (Tabela 4.1)%.

Tabela 4.1 - Plano de Accfo ITQT

Metodologias
Metodologia Metodologia Metodologia Metodologia Metodologia Metodologia
1 2 3 4 5 6
Turismo como Planeamento Teoria das partes Estimula¢io de Desenvolvimento Comunicagio
gerador de integrado a longo interessadas comunidades e de uma nova ética intemacional ¢
beneficios prazo, gestdo e préticas de trabalho em
tripartidos monitorizagio negocios rede
Estratégias ¢ sustentdveis
ferramentas
Todos os actores Comunicagio ¢
Escolhendo um Abordagem chave envolvidos implementacao Mudang¢a em Efeitos
caminho preventiva e na tomada de alargada da espirito, atitude e sinergéticos
Estratégias verdadeiramente prospectiva decisdo, gestdo e Agenda 21 comportamento através de
sustentivel menitorizagio ligagdo
mundial
Instrumentos Agenda 21 paraa | Actividades auto-
Instrumentos Qualquer para anilise do Socializagio, industria de reguladoras tais
gerais projecto impacto tais como Actorizagio, viagens e turismo como cédigos de Internet
sustentdvel EIA, CC,LCA, Dialogo conduta
ete.
Instrumentos Trabalho em
Instrumentos Um para anilise do Modelo de rede na
(Irlanda do “Peace park” impacto tais como resolugdo de Green globe Convivialidade Internet com
Norte) fronteiri¢o EIA, ZOMMY, conflitos programas
etc similares
Fonte: Hoffman (1995).

Um ponto comum a todas estas abordagens ¢ o seu caracter indicativo. Todas

elas apontam para a defesa de principios e de orientagdes a seguir, identificam boas

praticas ¢ sugerem métodos e formas de assegurar a respectiva implementagéio.

Contudo, ndo sfo abordagens que estejam suficientemente alicergadas no terreno e,

como tal, precisam de ver desenvolvidos os aspectos de evidéncia e de reconhecimento

empirico.

%% Como se pode ver na ultima linha da tabela, o plano tem como cenério de aplicagio a Irlanda do Norte.
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4.5.4 Vectores de desenvolvimento

Um processo de gestdo integrada da qualidade desenvolve-se em torno de um
conjunto de linhas de ac¢fo, que constituem os fundamentos da orientagdo estratégica
do destino turistico para a prossecu¢fio de objectivos de melhoria e, simultaneamente,
uma evidéncia do estado de equilibrio e de partilha de responsabilidades que deve
existir entre os sectores publico e privado, nesta matéria (Silva et al., 2001; Handszuh,

1995).

Neste sentido, toda a problematica de desenvolvimento da gestdo da qualidade
nos destinos turisticos terd que ser enquadrada numa perspectiva mais alargada de
desenvolvimento socio-econdmico das regides onde se insere. Concomitantemente,
deve ser desenvolvida num contexto de responsabilizagio e de avaliagdo sistematica do
desempenho, partindo do pressuposto de que se encara o destino como uma entidade ¢
que esta é suportada por uma infra-estrutura de gestéo que, de uma forma semelhante as
demais, utiliza e afecta recursos, desenvolve estratégias, programas e obtém resultados.
Qualquer cendrio de gesto integrada deve envolver e considerar seis facetas ou areas de

interacgo (Figura 4.6).

Figura 4.6 - Vectores de desenvolvimento da gestio integrada da qualidade

Ambiente Ordenamento/territ6rio Cultura/ patriménio —Pp
o
a
v g
> S
=
Empresas 8
3
5]
Populagio Turistas 2
aQ
—P =
7 B
Desempenho do destino —P>

Fonte: Silva et al. (2001).
145



4.5.4.1 Ambiente

No contexto dos destinos turisticos, qualidade, ambiente e desenvolvimento
sustentavel sdo trés questdes indissocidveis (Klein, 2000; Godin, 1999; Hoffmann,

1997).

Nio faz sentido falar-se em gestdo integrada da qualidade sem interligar com a
questdo do desenvolvimento sustentavel, o qual, de acordo com o relatério da World
Commission on Environment and Development (WCED, 1987: 43), ¢ definido como
“um desenvolvimento que vai ao encontro das necessidades do presente, sem
comprometer a capacidade das futuras geragdes irem ao encontro das suas proprias
necessidades”. De acordo com Partidario (1998: 80), Butler aplicou este conceito ao

turismo, considerando que o turismo sustentavel

...¢ 0 que se desenvolve e mantém numa area (ambiente, comunidade)
de tal forma e a um tal nivel que garanta a sua viabilidade por um
periodo indefinido de tempo, sem degradar ou alterar o ambiente
(humano ou fisico) em que existe € sem pdér em causa o
desenvolvimento e bem-estar de outras actividades e processos.

As relagbes entre o turismo, o ambiente fisico e os impactes do comportamento
do lazer tém merecido a atengdo e sido estudados por diversos autores, constituindo
uma questdo incontorndvel sempre que se aborda a gestio da qualidade no turismo
(Perna, 2003; Godin, 1999; Hoffmann, 1998; Partidario, 1998; Mill, 1996; Ayala, 1995;

Hobson e Williams, 1994; Uysal, Jurowski, Noe e McDonald, 1994).

Dentro das preocupagdes ambientais inserem-se todas as iniciativas que visam

preservar a qualidade das dguas, dos solos, do ar; o prevenir a degradagdo do clima;
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preservar a diversidade bioldgica e paisagistica; gerir os recursos naturais e energéticos;
reduzir e reciclar lixos; melhorar o quadro de vida ¢ as condi¢Ges de trabalho, assim
como a integragdo destes aspectos no ordenamento do territdrio. O sucesso do turismo,
a longo prazo, depende da gestdo dos recursos naturais, da protecgdo e conservagio do
meio envolvente, natural ou social, das atrac¢des construidas, das infra-estruturas que
suportam a prestagdo do servigo e que sdo uma parte vital do mesmo” (Godin, 1999;

Valles, 1999; Uysal et al., 1994).

Dado o seu rdpido crescimento, o “turismo tem, indubitavelmente, gerado
significativas mudangas sociais e ambientais, ¢ muitas delas tém sido prejudiciais”
(Hobson e Williams, 1994: 133). Neste dominio, a qualidade do produto turistico passa
obrigatoriamente pela sua robustez ambiental e um dos maiores desafios que a industria
enfrenta ¢ a sustentabilidade a longo prazo. O ambiente é cada vez mais reconhecido
como um elemento importante, e por vezes decisivo, de escolha dos destinos pelos
turistas € como valor acrescentado para o mercado turistico (Partidario et al, 2000,

Ayala et al., 1996; Brackenbury, 1994).

As relagBes cstreitas entre o turismo e o ambiente podem ser de conflito,
coexisténecia ou simbiose. A conservagdo de arcas naturais, da vida selvagem ¢ de
paisagens, a preservagdo de locais e monumentos de interesse arqueoldgico e historico
tém o efeito de estimular ¢ manter o fluxo de visitas a regido. Normalmente, quanto
maior ¢ a qualidade natural de um espago geografico, maiores sdo as tensdes de
deterioragdo que & sua volta se desenvolvem. Cada vez mais, e em virtude de danos
irreparaveis provocados pela implantagdo desordenada da actividade turistica em zonas
estruturalmente fragilizadas, urge considerar ex ante os impactes que o desenvolvimento
do sector acarreta, minimizando os efeitos negativos e, sempre que possivel, integrando,
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de uma forma harmoniosa, a industria turistica com o ambiente e a sociedade onde se

insere (Hoffmann, 1997; Rita, 1995; Rubio, 1984).

4.5.4.2 Ordenamento do territério

O turismo possui a capacidade de atrair formas de desenvolvimento urbano ¢
socio-econdmico para locais caracterizados por baixos indices de desenvolvimento. Em
muitas regides, o turismo cresceu de forma desordenada, sem um planecamento que
respeite o equilibrio entre o homem e a natureza, criando situagbes bastante
comprometedoras em relagfio ao futuro e a gestdo de recursos escassos (Costa, 2001;

Hoffmann, 1997).

Existem processos de excessiva concentragdo espacial do turismo em

determinadas 4reas que, de acordo com Costa (2002: 68)

...muito contribuem, n3o para a valorizagdo dos cspagos € para a
melhoria das condi¢bes de vida das populagdes locais, mas sim para a
criagio de processos de competigio predatéria entre empresas ¢ de
congestdo, que afecta o quotidiano das populagdes que habitam nesses
locais e para a descaracterizagio e desconfiguragdo de aglomerados
urbanos.

O conceito de turismo sustentdvel tem sido arquitectado a volta de um conjunto
de preocupagdes, que resultaram do desenvolvimento de modelos de crescimento do
sector, assentes em fenémenos de massificagdo, com os consequentes impactes
negativos na generalidade dos destinos turisticos que os adoptaram®. Sempre que o

turismo ultrapassa a capacidade de carga dos lugares, afecta negativamente o ambiente

60 ; . . ; . . .

De acordo com Hoffmann (1997), muitos dos impactes negativos do turismo tiveram origem precisamente na
sobrecarga de utilizagdo massiva de recursos (4gua, energia, solo, paisagem) ¢ emissdes massivas (residuos solidos,
aguas residuais, ruido, emissdes para o ar).
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local, o patrim6nio arquitecténico, a qualidade de vida da populagdo local ¢ até a
qualidade da experiéncia turistica. Nestes casos, ¢ aconselhavel a adopgio de estratégias
de demarketing, que consistem em desincentivar certos segmentos de mercado a visitar
o destino, durante certas épocas, através da adopg@io de medidas restritivas ou

desencorajadoras (Guerreiro, 2003).

Se ndo houver um planecamento adequado da actividade turistica e uma
observagio rigorosa daquilo que os planos de ordenamento do territério estipulam sobre
o desenvolvimento dos espagos € a implantagdo da industria, podem provocar conflitos
relativamente aos diferentes padrdes de comportamento e de utilizagdo dos espagos
entre os actuais e os novos residentes e dar origem a desequilibrios que, em algumas
circunstincias, sdo irreversiveis, com consequéncias negativas para a qualidade de vida

¢ para a imagem global do destino turistico.

4.5.4.3 Cultura/patriménio

Melhorar a qualidade de um destino significa assumir que, para além das
pessoas ¢ das organizagdes, existe um vasto conjunto de bens e recursos ¢ de valores
que fazem parte integrante da experiéncia de estada e que, cada vez mais, estdo na
origem da atracgfio turistica. Para além de ser uma industria de pessoas, o turismo ¢ uma
industria de cultura — sdo valores culturais, em sentido lato, produtos e experiéncias
relacionados com a cultura local que sdo produzidos e comercializados para os turistas

(Craik, 1995; Michaud et al., 1991).

O turismo deve ser reconhecido por todos como uma fonte de riqueza cultural e

econdmica. Para que a actividade turistica sobreviva e os destinos atinjam objectivos de
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turistica. Cada vez mais os turistas procuram “novos” valores, tais como lugares
tranquilos, valores espirituais, bem-estar, actividades culturais, realgando o papel

pedagogico e formativo do turismo (Guerreiro, 2003; Pauko, 1991).

Os turistas, quando confrontados com novos ambientes decorrentes de diferentes
matrizes culturais, podem necessitar de sistemas de suporte social e de redes que sirvam
de mediadores em relagdo aos ambientes de servigo proprios das suas culturas. Quando
as expectativas dos turistas nfo sfo satisfeitas, desencadeiam-se reacgdes emocionais
tais como o desapontamento, medo, isolamento, incompreensdo, que podem resultar em

conflitos culturais (Weiermair, 2000a).

4.5.4.4 Turistas

A satisfagdo do turista com uma drea de destino, de acordo com Pizam et al.
(1978: 315), pode ser definida como “o resultado da interac¢do entre a experiéncia
turistica no destino ¢ as expectativas que tem acerca desse mesmo destino”. A satisfa¢do
e o bem-estar dos turistas, apesar de continuarem a ser conceitos nebulosos, geralmente
pouco investigados e inadequadamente operacionalizados, sdo um dos pilares da
qualidade no destino turistico. O tipo e a qualidade do acolhimento e assisténcia
oferecida aos turistas sdo reconhecidos como elementos criticos na avaliagdo global
feita pelos visitantes sobre um destino. Tais avaliagdes podem ter importantes
implicagdes na popularidade do destino e, a médio prazo, um impacte sobre o fluxo de

pessoas para esse destino (Teare, 1998; Mill, 1996; Ross, 1994b).

E a combinacio de factores contextuais e a satisfagdio com cada servigo inserido

no fluxo continuo de servigos comprados ao longo do tempo, bem como 0 modo como a
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experiéncia se desenvolve, que, em conjunto, determinam o nivel de satisfagdo global
com a experiéncia holistica. Por outras palavras, a experiéncia de visita a um destino ¢
fungdo de algo mais do que apenas a soma da qualidade do servigo e da experiéncia
fornecida individualmente por cada fornecedor de servigo (Ritchie e Crouch, 1997; Cai

¢ Woods, 1993).

A maior parte dos turistas j& experimentaram outros destinos e ¢ inevitdvel que fagam
comparagdes entre os equipamentos, atracgdes e padrdes de servigo de destinos
alternativos e discutam as suas experiéncias com gestores e profissionais do sector,
realgando as respectivas caracteristicas, agradaveis ou desagraddveis, com os amigos ¢

colegas, depois do regresso a casa. De acordo com Kozac e Rimmington (1999: 274),

4 medida que os turistas ganham experiéncia com outros destinos que
estio em concorréncia directa ou indirecta, as suas percepgdes de
qualidade e de desempenho global jogardo um papel decisivo na
determinacdio da repetigdo dos negdécios e nas recomendagdes
positivas de passa-palavra. Implicita ou explicitamente, os turistas
estabelecem comparagdes entre facilidades, atracges ou padrdes de
servigo dos varios destinos.

O comportamento de compra e as praticas de tomada de decisdes dos turistas
tornaram-se muito mais racionais e menos impressionaveis com fantasias ¢ publicidade
sobre estilos de vida. As futuras tendéncias parecem sugerir que os viajantes estdo
particularmente preocupados, ndo sé em estar nos locais que visitam, mas também em
participar, aprender e experimentar novas emogdes (Kandampully, 2000; Weiermair,

1993; Pearce, 1989).

A crescente preocupagdo com a qualidade deve ainda ser vista como um
resultado do aumento de domindncia do cliente. Entre outras coisas, a sua dominancia

depende da presenga de alternativas na oferta, assim como da sua competéncia no
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campo dos servigos. Os clientes estdo cada vez mais informados ¢ experientes acerca
das viagens, o que os torna menos dependentes da competéncia do prestador de servigo

(Faché, 2000).

4.5.4.5 Populacio

Para que a actividade turistica num dado destino possa ser considerada um
sucesso em termos de qualidade, deve néio sé prestar uma experiéncia satisfatoria para
os visitantes e para as empresas, mas também manter, ou até melhorar, a qualidade de
vida dos residentes, protegendo o seu ambiente natural, construido e cultural. O
primeiro objectivo da politica de turismo ¢ a melhoria da qualidade de vida dos
habitantes de um pais (Davidson ¢ Maitland 1997; Mill, 1996; Kaspar, 1993; Socher,

1992)%,

O turismo tem um papel importante a desenvolver na preservagao da dignidade
das pessoas ¢ na viabilidade da sua tradigdo cultural 3 medida que a sociedade se vai
transformando. Torna-se, pois, necessirio estabelecer canais de participagdo dos
residentes no planeamento do modelo turistico, desenvolver processos de consulta ¢
efectuar accdes de sensibilizagdo tendentes a demonstrar a importancia do sector
turistico para o desenvolvimento dos lugares, bem como divulgar o que se espera do seu

contacto com os visitantes estrangeiros (Solé, 2000; Hamza e Burhim, 1999).

A maior parte da actividade turistica tem lugar em dreas geograficas onde a

populagio tem estabelecido um equilibrio com o ambiente que a envolve. Os residentes

62 s impactes do turismo na qualidade de vida sdo de véria ordem: impactes no rendimento e no emprego, impactes
em oulras categorias econdmicas, impactes no trifego, impactes no ambiente, impactes na cultura, na moral, na
estética e na identidade das regides, das cidade e dos locais.
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3o os verdadeiros anfitrides ¢ muitos dos equipamentos, infra-estruturas, produtos e
servigos criados para os turistas, sdo usados ¢ consumidos também pela populagio local.
A qualidade do acolhimento e a sensagdo de bem-estar que os visitantes deverdo sentir
num destino desconhecido, tem muito a ver com o tecido humano e psicologico criado
em torno da experiéncia turistica. Por sua vez, esta situagdo estd relacionada com as
atitudes e comportamentos da populagdo residente. A qualidade de vida é tdo importante

para os visitantes como para os residentes (Handszuh, 1997; Simon, 1994).

Tal como os turistas diferem uns dos outros, também os residentes tém
diferentes atitudes relativamente as pessoas que visitam a sua drea. Tal deve-se, em
muitos casos, aos efeitos do turismo que sdo inadequadamente distribuidos entre a
populagdo residente e outros grupos de interesse. O turismo pode mudar as
caracteristicas da comunidade de destino, pode interromper maneiras de viver, alterar
estilos de vida, estatuto ¢ papéis desempenhados. A medida que o numero de visitantes
aumenta, a euforia inicial dos residentes pode ser substituida por apatia, irritagdo ou, até
mesmo, antagonismo. Por outro lado, se a actividade turistica for considerada disruptiva
para a regido, os cfeitos negativos podem ir ao ponto de reduzir a rentabilidade dos
negécios e, até mesmo tornar invidvel o desenvolvimento da industria turistica na regido

(Martins, 2000; Craik, 1995; Laws, 1995; Walle 1995).

Quando se equaciona o processo de gestio de um destino turistico, que €
simultaneamente local de residéncia de pessoas com historia, cultura e um modo de vida
proprio, as organizagdes t€m a responsabilidade de equilibrar os objectivos de lucro a
curto prazo dos negdcios com os interesses da sociedade a longo prazo. O conceito de
marketing societal que consiste num modo de preservar ou aumentar o bem-estar dos
consumidores ¢ da sociedade deve ser adoptado como uma metodologia de abordagem
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na gestio do destino turistico. O chamado “turismo endémico” reconhece as
caracteristicas de um local natural e sugere que a identidade da comunidade ¢ uma
vantagem competitiva crucial do desenvolvimento turistico (Mill, 1996; Sirgy e Lee,

1996; Socher, 1992).

4.5.4.6 Empresas

Muitos dos estudos sobre a qualidade no turismo em geral e nos destinos
turisticos, em particular, tém sido desenvolvidos com base nas organizagdes do sector.
A empresa turistica deve estar proxima do cliente para ser capaz de compreender as suas
necessidades, preferéncias e todas as actividades que constituem a sua cadeia de valor.
Tal comprometimento é um pré-requisito para a sobrevivéncia das organizagdes num
ambiente fortemente competitivo. O acolhimento, que depende, em grande parte, do
estilo de direccdo e da cultura da empresa, e a dimensdo humana inerente ao contacto
pessoal que se estabelece entre prestadores e clientes, torna-se uma questdo central e
uma prioridade para as organizagdes, tanto mais quanto se reconhece que os clientes
percebem intuitivamente a atmosfera reinante (Ravald e Gronroos, 1996; Keller, 1994;

Lennon ¢ Mercer, 1994).

Tanto as expectativas e percepgbes dos clientes, como as dos profissionais
desempenham um importante papel na avaliagdo que ¢ feita sobre o encontro de servigo.
Virios estudos mostraram que a amizade, entusiasmo ¢ empatia do pessoal de contacto
afectam positivamente as percepgdes dos clientes sobre a qualidade do servigo (Spinelli

e Canavos, 2000; Gundersen et al., 1996; Hartline e Ferrell, 1996).

A qualidade do servigo que & prestada aos colaboradores, como clientes internos,
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influi imenso na qualidade de servigo prestada aos clientes externos. A qualidade e
satisfagdo laboral de cada um dos colaboradores da organizagdo depende da dos
companheiros, subordinados e chefes. As empresas lideres adoptam o sistema de criar
uma cadeia de utilidade no servigo, desenvolvida em torno de duas ideias principais:
fazer o necessario para detectar e assegurar a satisfagdo dos clientes e dos empregados,
e estimular o desenvolvimento da participagdo e das capacidades necessarias para que
oferegam cada vez melhores servigos (Donoso, 2000; Spinelli ¢ Canavos, 2000;

Camison et al., 1996).

A formagdo para a qualidade e a comunicagio formal e informal, tanto dentro
das organizag¢Ges, como entre si e, muito em especial, com os turistas, constituem
factores da maior importincia na determinagdo da qualidade do destino turistico. Na
inddistria turistica, a qualidade depende, em grande medida, da qualificagdo e motivagdo
do capital humano do sector para satisfazer o cliente. Constata-se, assim, uma
necessidade de se desenvolverem e implementarem sistemas de gestdo, que tomem em
conta a satisfagdo laboral dos profissionais, os seus compromissos com objectivos de
melhoria do desempenho e o seu envolvimento na adaptagdo & mudanga, tdo necessaria
para enfrentar o meio envolvente imprevisivel em que operam as empresas turisticas da
actualidade. Os gestores devem promover formas de integragdo de desenvolvimento do
marketing interno na gestdo das organizagdes, tendo em vista a consolidagéo do bem-
estar e qualidade de vida dos empregados (Donoso, 2000; Brownell e Jameson, 1996;

Reynoso e Moores, 1995; Sancho, 1993; Mersha e Adlakha, 1992).

Um dos aspectos que tem recebido muito pouca atengfio dos investigadores € a
qualidade relacional que acontece entre clientes e pessoal de contacto durante os
encontros do servigo. A qualidade relacional refere-se as percep¢des do cliente ¢
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avaliagdes das comunicagdes € comportamentos das pessoas, tais como respeito,
cortesia, calor humano, empatia e espirito de ajuda. As percepgdes do pessoal ¢ dos
consumidores, as suas atitudes e intengdes tém uma base comum e estdo relacionadas
umas com as outras. As percepgdes das praticas organizacionais so visiveis tanto pelos
empregados como pelos consumidores. Numa organizagéo orientada para o servigo, 0s
colaboradores devem ser tratados como “clientes internos”, isto €, pessoas que merecem
o mesmo tratamento que a gestio pretende que os clientes externos recebam. Sao os
colaboradores, com o suporte das técnicas, dos métodos e dos sistemas que prestam o
servico aos clientes. Muitas organizagSes compreendem claramente que o Servigo
prestado aos clientes externos é, muitas vezes, um reflexo da qualidade de servigo entre
clientes internos. Isto tem levado a inversdes directas na hierarquia tradicional das
organizagdes. Os clientes internos sdo agora vistos como 0 recurso organizacional mais
importante para perseguir o servigo de exceléncia (O’ Neill et al., 2000; King e Garey,

1997; Camisén et al., 1996; Reynoso e Moores, 1995; Weiermair, 1994).

4.6 Conclusiao

As preocupagdes com a qualidade, que, durante varias décadas, se concentraram
¢ circunscreveram ao campo dos produtos, apenas na segunda metade do século XX
viram a sua esfera de actividade alargada aos servigos ¢, dentro destes, em primeira
linha, aos sectores melhor enraizados nas economias, como a banca, os seguros € a
satide. Neste contexto, pode-se concluir que, de acordo com a revisdo da literatura, o
enquadramento da problematica da qualidade no destino turistico ¢ um fenomeno
recente, resultante das preocupagdes que os responsaveis pelo sector e pelas

organizacdes passaram a evidenciar tendo em vista o aumento da competitividade dos
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respectivos produtos turisticos.

A procura de vantagens competitivas, atraves da melhoria da qualidade dos
produtos turisticos, é uma questdo que néo oferece controvérsia no corpo da literatura.
A década de 90 foi palco de uma ampla discussgo do tema e do desenvolvimento de
estudos relacionados com a integragio da gestdo da qualidade na gestdo global das
organizagdes do sector. As grandes cadeias nacionais e internacionais t€m sido as
pioneiras e os protagonistas no que diz respeito a implementagdio de iniciativas de

melhoria da qualidade no contexto organizacional.

Resulta da revisio da literatura a nogdo de que, para além de um vasto conjunto
de teorias, de modelos, de instrugdes ¢ linhas de orientagdio sobre a matéria, existem
muito poucas referéncias explicitas e evidéncia empirica sobre a operacionalizagdo do
constructo da qualidade no sector do turismo. Mais do que repensar “o que” deve ser
feito, as preocupacdes actuais da investigagdo voltam-se para o “como deve ser feito” e

para as metodologias de implementaggo da tematica no terreno.

As tentativas de integracdio e de desenvolvimento da gestdo da qualidade no
sector e os estudos empiricos que tém sido desenvolvidos direccionam-se,
essencialmente, para os produtos especificos e para as empresas, relegando para um
segundo plano a focalizagdo nos produtos comp6sitos e a analise da questdo a nivel dos

destinos turisticos.

Ao nivel do destino turistico, que hoje é considerado o principal produto
turistico, a investigagdo sobre a integragio do conceito de qualidade e as metodologias
de operacionalizagdo, ainda ¢ mais incipiente. Existem trés razdes principais para

compreender e justificar esta situagio. Em primeiro lugar, o conceito de destino
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turistico continua rodeado de ambiguidade, e, como tal, problemético em termos de
operacionalizagio. Em segundo lugar, as organizagdes que conduzem o processo de
gestdo nos destinos turisticos apresentam formatos e composigdes muito diversificados,
dispdem de competéncias muito distintas e assumem protagonismo diferenciados, o que
dificulta, de sobremaneira, a comparagdo dos efeitos de estratégias, resultados e praticas
que desenvolvem em termos de processo de gestdo. Em terceiro lugar, a propria
estrutura do produto compésito e a necessidade de conjugar sinergias de toda a cadeia
de prestagio de servigos, numa perspectiva holistica da produgdo e consumo de
servigos, torna as abordagens bastante complexas e, como tal, nem sempre faceis de

equacionar ¢ modelar.

A gestiio integrada da qualidade, ao procurar desenvolver a ideia de que, apenas
num clima de interacgio, de cooperagio e de integragdo de esforgos € possivel por em
pratica uma estratégia e programas de melhoria da qualidade a nivel dos destino
turistico, surge, na literatura, como um conceito especialmente dirigido e talhado para a
problematica que caracteriza a modelizagdo da tematica nos destinos turisticos. Neste
sentido, argumenta-se que a prossecugdo de objectivos de qualidade total e de
exceléncia ¢ a adopgio de metodologias conducentes a respectiva implementagéo

constituem um bom referencial para que os destinos turisticos possam melhorar a sua

competitividade.

Nio existe um tnico ¢ melhor caminho, um modelo ou uma metodologia que se
afigure como a solugdo consensual para o problema em causa. No entanto, os
procedimentos de avaliagdo baseados nos modelos subjacente aos prémios de qualidade
parecem ser os unicos meios integrados disponiveis para monitorizar e avaliar as
iniciativas de desenvolvimento da qualidade ao nivel dos destinos turisticos, na medida
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em que permitem uma leitura abrangente da realidade, uma identificagio objectiva dos
problemas e das areas que devem ser objecto de melhoria, e, simultaneamente
estimulam e garantem a possibilidade de comparagdo sistematica com os resultados

obtidos por outros destinos turisticos.
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5 METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

5.1 Introducio

Na sequéncia da delimitagdo do tema da investiga¢do, e tendo em vista a
caracterizagdo do estado da arte, procedeu-se a revisdo da literatura, focalizando a
atengdo na analise dos principais contributos teéricos e empiricos publicados na ultima
década, cruzando informagdo de varias disciplinas, sistematizando coordenadas do

pensamento e procurando identificar cenarios de desenvolvimento da matéria.

Um processo de investigagdo tem sempre origem num determinado estado do
conhecimento que caracteriza o ponto de partida encontrado pelo investigador e tem em
vista a criagio de valor acrescentado para o estado da arte na matdria. Os paradigmas
proprios dos niveis de evolugdo e desenvolvimento das ciéncias ¢ das areas de saber
condicionam os percursos da investigagdo, a utilizagdo de métodos e técnicas da
pesquisa, assim como a forma de resolugdo dos problemas e dilemas que se enfrentam

ao longo do processo.

Neste capitulo descreve-se a metodologia subjacente ao processo de
investigagdo, procurando justificar os percursos escolhidos € as opg¢des tomadas em
termos de utilizagdo de métodos e técnicas de pesquisa. Assim, ¢ depois de se fixarem
os objectivos e as hipdteses que se pretendem verificar, apresentam-se as linhas mestras
da estratégia desenvolvida e do planeamento a que obedeceu todo o processo de
investigagdo, identifica-se o tipo de abordagem desenvolvida e, por fim, os métodos ¢
técnicas utilizados no trabalho de desenvolvimento e de aplicagdo do modelo de

avaliacdio da qualidade nos destinos turisticos portugueses.
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5.2 Objectivos

Como resulta da revisdo da literatura, existe um consenso alargado sobre as
linhas mestras e os vectores de desenvolvimento da temética que definem o
enquadramento tedrico das questdes abordadas e da relagio existente entre os diversos
conceitos, constructos e referenciais. Apesar da ambiguidade ¢ da falta de evidéncia
empirica que caracteriza a maior parte das questdes que se colocam e se interpenetram
na investigagfo, reconhece-se a existéncia de um quadro conceptual relativamente
consistente sobre os principios a adoptar e as orientagdes a seguir em termos de
integragdio do conceito de qualidade e da filosofia de gestdo que lhe € inerente no campo

dos servigos em geral e do turismo em particular.

O propésito da investigagdo dirige-se para as questdes que envolvem a
operacionalizagdo da problemaética no terreno e, neste sentido, procura-se desenvolver e
consolidar uma metodologia de abordagem que permita a quantificagdo do estado da
qualidade do produto turistico compésito. Como se pode verificar, a problematica, para
além de dizer respeito e envolver toda a cadeia de prestagdo de servigos com a qual o
turista estabelece contactos, tem ainda a ver com outros factores e varidveis dificeis de
percepcionar e de controlar, muitas vezes ligados ao imaginario ou a aspectos da
realidade mais complexos em termos de previsio e modelagdo. E a magnitude desta
realidade compésita que se pretende medir e avaliar, de forma a que os gestores
responsaveis pela condugdio do processo de gestdo dos destinos turisticos passem a
dispor de uma ferramenta que lhes permita assegurar a monitorizagdo do fendmeno e,
desta forma, sustentar com mais racionalidade o processo de tomada de decisdes nesta

matéria.
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O desafio esta no “como” fazer, na forma de transpor para o terreno o0s
principios e as ideias, na escolha dos melhores métodos e técnicas de implementagdo,
nos aspectos de ordem pratica do respectivo processo de gestdo, de modo a que as
iniciativas decorrentes, para além de minimizarem os riscos, sejam capazes de potenciar
sinergias ¢ de facilitar a consolidagdo de um processo de mudanga, sempre bastante

complexo, nos destinos turisticos

O quadro de objectivos fixados reflecte, acima de tudo, uma intengdo de analisar
¢ discutir formas concretas de objectivagdo e de avaliagio do fendomeno a partir das
percepedes dos responsaveis pela gestdo dos destinos turisticos, mantendo o principio
de que, em termos de solugdo ideal para o problema, faz todo o sentido uma visdo
integrada do fenémeno, o que pressupde combinagdo de diferentes abordagens e

agregagdo dos resultados dos diversos pontos de vista®.

5.2.1 Objectivo geral

O objectivo principal da tese é definir uma metodologia de avaliagdo que

permita quantificar, comparar e aferir a qualidade nos destinos turisticos em Portugal.

Pretende-se analisar e discutir a possibilidade de, com base no desenvolvimento
de um modelo inspirado no modelo curopeu de exceléncia, definir um processo de
monitorizagdo para a problematica da gestdo da qualidade nos destinos turisticos,
admitindo, como hipétese geral de trabalho, que tal desiderato ¢ possivel, que a questdo

tem o maior interesse para os responsaveis pela condugdo do processo de gestdo nos

 Uma vez que se pretende resolver um problema concreto com base num modelo cientifico, esta investigacdo,
quanto ao objectivo, pode ser classificada como investigagio-acgfio, de acordo com a tipologia de modelos de
investigagdio proposta por Reto ¢ Nunes (1999).
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destinos turisticos e que se trata de um problema cuja solugido néo deve ser protelada,
sob pena de, no ranking da competitividade internacional, os destinos turisticos

portugueses perderem posi¢o relativamente aos seus principais concorrentes.

5.2.2 Objectivos especificos

Fixaram-se dois objectivos especificos para a pesquisa:

1. Desenvolvimento de um modelo tedrico de avaliagdo do estado da qualidade

nos destinos turisticos.

Estabeleceu-se um novo quadro de referéncia teérica sobre a matéria, que resulta
da combinagdo e adaptag@o do contetido do modelo europeu de exceléncia aos destinos
turisticos. A partir do conjunto de critérios fixados pelo modelo, ¢ com base na
especificidade que caracteriza o contexto e o processo de gestdo integrada da qualidade
do produto turistico compdsito, introduzem-se novas variaveis de avaliagdo da questdo e

verifica-se o tipo de relag@es entre as variaveis e os critérios do modelo.

A prossecugdo deste objectivo compreende quatro fases. Na primeira fase,
pretende-se validar o contetido da proposta junto de um grupo de especialistas. A
obtengdo de consenso sobre a matéria foi considerada uma questdo prévia e essencial a

implementag¢éio do processo de avaliaggo.

Numa segunda fase, procura-se determinar o grau de importincia relativa dos
critérios de exceléncia no contexto dos destinos turisticos. O modelo original tem
ponderagdes definidas para cada um dos critérios, que resultam de uma consulta

alargada junto de organiza¢des europeias, na sua maioria privadas, ¢ que reflectem,
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essencialmente, a importéncia relativa que os gestores empresariais atribuiram aos nove

critérios de avaliagcdo (Tabela 5.1).

Tabela 5.1 - Ponderacdes

Lideranga 10
Politica e estratégia 8
Pessoas 9
Parcerias e Recursos 9
Processos 14
Resultados clientes 20
Resultados pessoas 9
Resultados sociedade 6
Resultados de desempenho 15

Fonte: EFQM (1999c¢)

A EFQM defende a flexibilidade na utilizagdo das ponderagdes, sugerindo que
as organizagdes identifiquem as percentagens mais apropriadas s suas caracteristicas
particulares. No caso presente pretende-se analisar o grau de importincia relativa
atribuida pelos peritos e pelos gestores e estabelecer comparagdes com as ponderagdes

do modelo de base.

Em terceiro lugar, desenvolve-se um instrumento de avaliago da qualidade nos
destinos turisticos. Na sequéncia do desenvolvimento do modelo, ¢ tendo em vista a
operacionalizagfdo da questdo, é proposto um novo questiondrio de auto-avaliagdo da

qualidade destinado a aplicag¢do no contexto dos destinos turisticos.

Por ultimo, procede-se & validagfio do instrumento de avaliagdo e & verificagédo
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empirica das relagdes que se estabelecem entre os critérios do modelo.

2. Implementacdo do modelo de avaliagdo da qualidade nos destinos turisticos

portugueses.

O modelo foi desenvolvido tendo em vista a sua implementagio junto de
organizagdes responséaveis pela condugdo do processo de gestdo nos destinos turisticos.
Neste sentido, e numa primeira fase, pretende-se definir o perfil de exceléncia dos
destinos portugueses e estudar o comportamento do modelo em termos de adesdo a

realidade em observagao.

Numa segunda fase, procura-se analisar a forma como os gestores de topo e
intermédios percepcionam as evidéncias da qualidade nos destinos turisticos e verificar
se esta questdo estd relacionada com uma das tipologias mais utilizadas para classificar

os destinos turisticos.

Os destinos turisticos englobam realidades muito diversificadas em termos de
oferta de produtos e servigos e, neste sentido, procuram realgar os aspectos de
diferenciagdo, valorizando e projectando uma imagem que, normalmente, se encontra
associada a um produto ou conceito dominante. A generalidade das tipologias distingue,
entre outros, os destinos turisticos urbanos, rurais e costeiros. A questdo que se coloca ¢
a de verificar se, com base nas percepgdes dos gestores, existem diferengas de
evidéncias da qualidade que justifiquem a existéncia de trés perfis de qualidade

distintos.

Por fim, e com base nos resultados decorrentes do processo de avaliagdo da
qualidade nos destinos turisticos pelos gestores das organizagdes que fizeram parte do

estudo, desenvolve-se um primeiro exercicio de posicionamento dos destinos turisticos
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portugueses em termos de exceléncia.

5.3 Hipoéteses

O quadro de hipéteses colocadas surge na sequéncia do conjunto de objectivos

tragados e utiliza uma bateria de testes estatisticos para efeitos de verificag@o.

Um dos pressupostos em que a pesquisa assenta é que, perante a especificidade
que caracteriza o objecto em estudo, se tornava necessario proceder a adaptagfo do
contetido do modelo original, individualizando-o para a situagdo muito particular e
complexa que caracteriza o processo de gestdo nos destinos turisticos. A discussdo do
assunto através de um painel internacional de peritos permitiu estabilizar o quadro de
dimens&es a incluir no processo de avaliagdo, o que, por sua vez, se traduziu na

concepgdo do instrumento de auto-avaliagdo.

Para além da validagio conceptual do modelo desenvolvido, foi considerado
importante para a investigagdo o conhecimento ¢ a recolha de opinides dos peritos sobre
o grau de importancia a atribuir a cada um dos critérios do modelo, de modo a comparar
com as ponderagdes do modelo original. Por outro lado, € pelas mesmas razdes,
considerou-se igualmente importante analisar o ponto de vista dos gestores das Regides
de Turismo. Neste sentido, foi solicitado a ambos os grupos que opinassem sobre a
atribuigdo de pesos relativos a cada um dos critérios, tendo em atengdo os conteidos

expressos nos subcritérios apresentados®.

Dadas as especificidades que caracterizam o objecto de estudo — a qualidade nos

% De acordo com o modelo original, foram respeitados os pesos globais do conjunto de meios e de resultados (500
pontos para cada um dos grupos).
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destinos turisticos - admite-se, como muito provavel a possibilidade de se¢ verificar a
existéncia de convergéncia de opiniGes entre os peritos e os gestores no que diz respeito
ao grau de importincia atribuida aos critérios de avaliagdo e, simultaneamente, de

divergéncia em relagdo aos niveis de ponderac¢éo do modelo de base.

Relativamente a este objectivo, foram testadas duas hipdteses, formalmente

apresentadas a seguir:

Hipéteselo: Em termos de grau de importancia dos critérios de exceléncia nos
destinos turisticos, ndo existem diferengas estatisticamente significativas entre as
ponderagdes atribuidas pelos peritos e as ponderagdes atribuidas pelos gestores das

Regides de Turismo.

Hipdtese 2o. Em termos de grau de importincia dos critérios de exceléncia nos
destinos turisticos, ndo existem diferengas estatisticamente significativas entre as
ponderagdes atribuidas pelos gestores de topo e as ponderacdes atribuidas pelos gestores

intermédios das Regides de Turismo.

Por outro lado, e uma vez que o modelo original defende a existéncia de uma
relagdio directa entre os critérios que fazem parte dos MEIOS ¢ os que integram os
RESULTADOS, faz todo o sentido verificar se, na modelizagdo desenvolvida, esse tipo de
relagdo explicativa continua a existir e analisar a forma como se processa. Neste

sentido, foi colocada a seguinte hipdtese para o modelo:

Hipdtese 3o: Nao existem relagdes explicativas entre cada um dos critérios que

fazem parte dos RESULTADOS e os critérios que integram os MEIOS.

Considerou-se ainda que, em virtude do estudo incidir sobre dois grupos de
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gestores que desempenham fungSes em diferentes niveis de gestdo, haveria interesse em
verificar se mantinha uma visio convergente sobre a questdo. Neste sentido, foi testada

a seguinte hipdtese:

Hipotese 4¢: No existem diferengas estatisticamente significativas entre a forma
como os gestores de topo e intermédios das Regides de Turismo percepcionam as

evidéncias da qualidade nos destinos turisticos.

Por fim, ¢ tendo em ateng#o a tipologia que classifica os destinos em urbanos,

rurais € costeiros, colocam-se e testam-se as seguintes hipoteses:

Hipotese 5o: Ndo existem diferencas estatisticamente significativas entre a forma
como os gestores de topo e intermédios das Regides de Turismo percepcionam as

evidéncias da qualidade nos destinos turisticos urbanos, rurais e costeiros.

Hipotese 6o: Em termos de grau de importincia dos critérios de exceléncia nos
destinos turisticos urbanos, rurais e costeiros, ndo existem diferengas estatisticamente

significativas entre as ponderagdes atribuidas pelos gestores das Regides de Turismo.

5.4 Estratégia de investigacio

Como érea de saber relativamente recente, o turismo nfo teve oportunidade de
consolidar um corpo de conhecimentos e de consenso que lhe permita afirmar-se com
autonomia relativamente as outras ciéncias. A investigagdo e os estudos relacionados
com o turismo tém sido muito marcados pelos contributos de outras disciplinas,

nomeadamente a economia, a sociologia, a geografia, a gestdo e a antropologia para esta
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area de saber, continuando por construir uma epistemologia dos estudos turisticos .
Cada disciplina cientifica desenvolveu a sua prépria visdo do turismo, sem que, em
muitos casos, disso tivesse consciéncia (Ferreira, 2003; Flores, 1995; Chazaud, 1991,

Bar-On, 1989).

Uma vez que o turismo n#o dispde de um corpo de conhecimentos independente,
com uma dinimica prépria, deve ser considerado como uma 4rea pré-paradigmatica que
ndo permite o consenso. Por esta razdo, o turismo tende a constituir-se como um nticleo,
uma ciéncia leve (soff) e ilimitada, em que as diferentes disciplinas se entrelagam,
estabelecendo um corpo de conhecimentos interdisciplinares. As ciéncias que se
encontram neste estado de desenvolvimento caracterizam-se pelos debates incessantes
sobre a legitimidade dos métodos, dos problemas submetidos a anélise, das solugdes
propostas € pelo estimulo & obtengéio de consensos, de modo que, gradualmente, se va
assistindo a uma afirmagéo e solidificagdo de conhecimentos, o que, por sua vez,
conduzira, ao reconhecimento do seu estatuto, como disciplina (Ferreira, 2003; Martins,

2000; Cooper, 1998)%.

S A disciplina tem um corpo tedrico estabelecido, que vem sendo alimentado através da pesquisa e do debate, que
serve para construir o seu curriculo; ¢ um ramo formal reconhecido de uma distingio que é considerada legitima e
digna de confianga; tem estatuto de credibilidade que envolve um conhecimento, um treino mental reconhecido, quer
pelos educadores, quer pelos estudantes. Uma drea de saber possui uma abordagem mais descritiva do que baseada na
evidéncia empirica, embora se registe um aumento da pesquisa que tem contribuido para a inversio desta conjuntura;
¢ menos reconhecida e, por norma mais um theme around a topic do que um niicleo tedrico que possa ser debatido;
de um modo geral, existe pouca preocupagio em sublinhar a investigagio que se desenvolve na research topic drea
que constitui o curriculo (Cooper, Shepherd e Westlake, 1996: 13/14).

8 Numa 4rea do saber onde, em muitas circunstincias, a realidade se combina com o imaginério, a generalidade das
questdes permanece em aberto e o enraizamento do conhecimento se ha-de fazer em fungfio de contributos suportados
por diferentes estratégias de investigagiio, mais do que enveredar por caminhos que conduzam a relagSes exactas e
deterministicas, importa aceitar desafios, correr riscos e inovar em termos de procura de alternativas, relativizando a
importéncia dos critérios de escolha de uns métodos em detrimento de outros. Em periodos como este, em que existe
grande liberdade experimental, mas também alguma confusdo, h4 a necessidade dos investigadores se apoiarem nos
pré-paradigmas, mesmo que possam vir a revelar-se falsos ou incompletos, na medida em que, sem essa etapa, nunca
se chegard aos paradigmas e, por consequéncia, 3s teorias que os integram ¢ fazem progredir as ciéncias (Ferreira,
2003; Khun, 1995).
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A definigio de uma estratégia de investigagdo®, num contexto como o descrito,
torna-se uma questio complexa, na medida em que, para além das incertezas habituais
sobre as melhores opgdes em termos de orientagdo e de escolha de alternativas, tem
dificuldades em ser avaliada, uma vez que, na maior parte das circunstincias, ndo se
encontram definidos padrdes de referéncia que possibilitem uma comparago, quer dos
resultados, quer da sua propria eficicia. Apesar destes condicionalismos, e tomando em
linha de conta o propdsito ¢ os objectivos fixados para a investigagdo, a linha de
orientagio seguida privilegia a utilizagdo do método descritivo como forma de
abordagem da questdo, o qual, de acordo com Reto e Nunes (1999: 20) visa “responder
a questdes nunca dantes formuladas ou recolher informagdo inexistente sobre
determinado objecto de investigagdo, para posterior andlise através de outros
métodos™®. A pesquisa descritiva é muito comum na 4rea do turismo e lazer, em parte
porque estas areas sdo campos de estudo relativamente novos e ha a necessidade de
“mapear o territério” (Veal, 1997: 3). O autor reconhece ainda que muita da pesquisa
descritiva pode ser considerada como exploratéria, na medida em que procura descobrir,
descrever ou localizar padrdes de comportamento, deixando a explicagdo do que ¢

observado para mais tarde ou para outros investigadores.

No entanto, e para além da descri¢io do fendmeno em si, a investigagdo procura
verificar relagdes de explicagiio entre as varidveis do modelo utilizado, estabelecer
correlagdes ¢ explorar um cendrio de posicionamento dos destinos turisticos

portugueses, englobando, assim, uma combinag¢do de métodos que esta em consonancia

7 A expressio, neste contexto, ¢ utilizada como sinénimo de métodos, de acordo com Reto e Nunes (1999). Os
autores, referindo-se ao ciclo do trabalho cientifico consideram importante a distingdo entre os métodos (estratégias
de investigagio), as técnicas de recolha de informag#io e as técnicas de tratamento de dados.

68 . . N ) ; . . .
De acordo com os autores, os métodos de investigagio classificam-se de acordo com a seguinte tipologia: método
experimental e método causal-comparativo, método correlacional, método descritivo, estudo de caso/método clinico e
método historico.
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com as especificidades e dimensdes que tém sido utilizadas noutras abordagens pelos

estudos turisticos (Figura 5.1).

Figura 5.1 - Estudos turisticos: dimensdes

Pesquisa holistica e
integrada

Criagdo de um corpo | Focalizagio

tedrico de saber interdisciplinar

N

Teoria e metodologia Utilizag8o de vérias
explicadas abordagens
metodoldgicas

Estudos
turisticos

Fonte: Martins (2000).

Neste contexto, e de acordo com os objectivos fixados para a investigacdo, as
grandes linhas de orienta¢fio em termos de opgdes metodologicas desenvolvem-se em
torno da identificagdo do referencial, da abordagem e do modelo adaptados como base

de trabalho para o estudo empirico a empreender.

5.4.1 O referencial

A adopgio de principios ¢ da filosofia de gestdo pela qualidade total/exceléncia
como o referencial mais indicado para o estudo da problematica da qualidade no
contexto dos destinos turisticos ¢ uma questdo relativamente consensual no seio da
literatura. De facto, trata-se de uma opgfo que tem vindo a ser cada vez mais assumida
por diversos autores, € que, em fun¢fio dos objectivos que propde, dos meios que
envolve e da visdio abrangente que sustenta, tem todo o cabimento e faz o maior sentido

em termos de integracdo na dindmica de gestdo global dos destinos turisticos.
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A prossecugio de objectivos de qualidade total ou exceléncia nos destinos
turisticos enquadra-se na logica e nos principios que consubstanciam a abordagem da
gestdo integrada da qualidade e, neste sentido, constitui um quadro de orientagdo
fundamental para o desenvolvimento de sistemas da qualidade a nivel dos destinos

turisticos.

Manifestando uma atitude proactiva relativamente a esta questdo como forma de
antecipagdo a estratégias de diferenciagdo dos concorrentes, muitos destinos turisticos
europeus, com o suporte de apoios e de programas governamentais, estdo ja a utilizar a
designagio de “destinos de exceléncia”, promovendo uma marca que vai além da

simples oferta de qualidade®.

5.4.2 Abordagem

Em segundo lugar, ¢ no que se relaciona com o tipo de abordagem a
desenvolver, privilegiou-se o estudo do problema com base na perspectiva da oferta, e,
dentro desta, a partir das organizagdes que conduzem o processo de gestdo do produto

turistico composito.

Foram trés as razdes que justificaram esta opgdo. A primeira tem a ver com 0
proprio objecto da investigagdo: ¢ a qualidade do produto compdsito que esta em causa
¢ ndo a qualidade dos produtos especificos. Esta ¢ uma questdo crucial que diz respeito

a toda a metodologia da investigagio. A generalidade dos estudos que t€m sido

59 Assim, por exemplo, em Espanha, a Secretaria de Estado do Comércio e Turismo promove o desenvolvimento de
Planos de Exceléncia Turistica para a recuperagio e regeneragéio de destinos turisticos maduros, a par dos Planos de
Dinamizago Turistica para destinos emergentes com importante patriménio histérico, artistico ou cultural. Neste
contexto, no ano 2000, tinha em marcha cerca de 30 Planos de Exceléncia. Por seu turno, na Suécia foi desenvolvido
¢ aplicado em cerca de 30 destinos um processo de desenvolvimento conducente & exceléncia. Na Austria, foi criada,
também no ano 2000, uma rede para o desenvolvimento e inovagio dos destinos turisticos, baseada no modelo de
exceléncia da EFQM. Esta rede ¢ aberta a participantes de pafses vizinhos. Entre nds come¢am a surgir referéncias a
destinos de exceléncia, tanto na Regido Auténoma da Madeira, como na Regifio de Turismo do Algarve.
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desenvolvidos de acordo com a perspectiva da oferta, tem incidido sobre as
organizagdes do sector e os respectivos produto especificos. No caso presente, apenas as
organizagdes que conduzem o processo de gestdo nos destinos turisticos foram alvo da

pesquisa.

A segunda ¢ inerente a problemdtica do estudo: pretende-se avaliar, de uma
forma directa, a qualidade no destino turistico. O instrumento ¢ o processo de avaliagdo
foram concebidos para aplicagio num contexto organizacional especifico € destinam-se
a gestores, de topo e intermédios. As metodologias de avaliagdo indirecta da qualidade

ndo fazem parte do objecto do estudo.

Em terceiro lugar, o facto de nio se terem identificado outros estudos desta
natureza também pesou na escolha da abordagem. A maior parte dos estudos turisticos
que tém sido desenvolvidos e estdo relacionados com esta tematica, incidem sobre a
avaliagdo que os turistas constroem sobre o destino turistico ou sobre a implementagio
de sistemas da qualidade e aplicagdo de outros modelos no funcionamento das

organizagdes do sector.

Trata-se de um percurso de abordagem inovador por duas ordens de razdes. Em
primeiro lugar, porque utiliza, como base de reflexdo e de anélise, organizagSes que tém
sido muito pouco estudadas e relativamente as quais existem muitas davidas em termos
de formato do processo de gestdo que desenvolvem nos destinos turisticos. Em segundo
lugar, porque se baseia num tipo de produto extremamente complexo, cuja modeliza¢do

ndo tem suscitado o interesse dos investigadores.
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5.4.3 O modelo de exceléncia

A terceira opgdo metodoldgica tem a ver com a escolha do modelo. Os modelos
normativos ou prescritivos, que ja& denotam muitas dificuldades em termos de adesfo as
organizagdes do sector responsaveis pelo fornecimento de produtos especificos, deixam
de fazer sentido quando se transpde a questdo da gestdo da qualidade para o 4mbito dos
destinos turisticos. Neste caso, apenas os modelos flexiveis se podem encaixar na

complexidade dindmica da gestdo da qualidade do produto turistico compdsito.

Os critérios dos modelos de exceléncia constituem um guia Gtil para fixar e
monitorizar um programa de melhoria da qualidade nos destinos turisticos. A
combinagdo integrada de processos de auto-avaliagio com o estabelecimento de
objectivos ambiciosos, proprios dos modelos de exceléncia, aplicada de forma integrada
¢ abrangente a todo o destino turistico, permite um desenvolvimento equilibrado e

eficaz da qualidade a nivel das regides turisticas.

O modelo de exceléncia da European Foundation for Quality Management
(EFQM) foi considerado como o referencial mais adequado ao desenvolvimento da

pesquisa.

Foram cinco as razdes que justificaram a escolha:

1. Trata-se de um modelo ndo prescritivo, flexivel em termos de aplicagdo, que
reconhece existirem véarios caminhos e diferentes abordagens para atingir os resultados
(EFQM, 1999c¢). A interdependéncia dos elementos que constituem o destino turistico ¢
o equilibrio complexo que € preciso manter em termos de prossecu¢do de um programa
de melhoria da qualidade e de objectivos de exceléncia nfio sdo compativeis com

modelos rigidos, normativos. Além do mais, os aspectos de diferenciagio que
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caracterizam os destinos ¢ que constituem um dos motivos da sua atractividade,
justificam e estimulam a adopg#o, apenas, de modelos abertos e flexiveis que permitam
que cada destino turistico encontre a sua forma distinta de implementar a melhoria da

qualidade’.

2. E um modelo destinado a ser aplicado em organizagbes. A pesquisa
desenvolveu-se em organizagdes com caracteristicas especificas, que advém quer do
contexto onde operam, quer do produto que gerem. O modelo tem sido essencialmente
aplicado em empresas privadas, numa logica de aplicagdo confinada aos objectivos e
interesses que lhes sio proprios. N&o existe muita experiéncia de utilizagdo deste
instrumento no caso do turismo (Klein, 2000). Apenas foram referenciados dois estudos
de aplicacio deste modelo no turismo. O primeiro, conduzido por Camison et al.
(1996), teve como objectivo uma analise cruzada dos pontos de vista dos clientes e dos
gestores na industria do alojamento de Valéncia. O segundo teve como objectivo avaliar
o perfil de exceléncia das pequenas ¢ médias empresas no Algarve ¢ foi desenvolvido

por Neves (2003).

3. E um modelo robusto que tem contribuido para que um vasto conjunto de
organizagdes de varios sectores de actividade tenha melhorado a sua competitividade
(EFQM, 1999b). Cada vez mais as organizagdes europeias reconhecem que a gestdo da
qualidade ¢ uma opgdo indispensavel para ganharem eficiéncia, eficdcia e vantagem

competitiva e, consequentemente, assegurarem sustentabilidade no sucesso de longo

"o objectivo dos estudos em 45 destinos urbanos, rurais e costeiros (vide Commission Européenne, 1999a,b,c) era
desenvolver um modelo de avaliagdo, tendo por base o modelo EFQM ¢ traduzir o modelo para a gestdo integrada da
qualidade nos destinos turisticos europeus. Os resultados dos estudos resumem-se 3 identificagdio de um conjunto de
boas préticas na amosira (Go e Govers, 2000).
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prazo”. Através da utilizagdo do modelo, as organizagdes que conduzem o processo de
gestdo nos destinos turisticos poderdo encontrar uma forma de sustentagdo e de
demonstracdio do seu envolvimento e do seu comprometimento para com a qualidade
total/exceléncia. A sua implementagfo, neste contexto, facilita acgdes de benchmarking

e constitui um verdadeiro desafio para a gestdio dos destinos turisticos.

4. Trata-se de um modelo culturalmente enquadrado na realidade sdcio-
econémica europeia, desenvolvido em consonancia com valores e principios que fazem
parte do pensamento, da maneira de ser ¢ de estar, da cultura das organizagdes e da

gestdo dos paises ocidentais ™.

5. O modelo tem o reconhecimento de diversas institui¢des europeias, conta com
o suporte da Comissdo Europeia e é adoptado, na generalidade, pelos organismos
governamentais que, a nivel dos varios estados membros, coordenam ¢ dinamizam a

implementaggo das politicas de qualidade.

5.4.3.1 Desenvolvimento do modelo

Tratando-se de um modelo estruturalmente vocacionado para o contexto
empresarial, ndo faria sentido a sua aplicagdo em organizagdes ¢ contextos
completamente diferentes sem se proceder a uma adaptagdio do modelo a nova realidade
em observagdo. Neste sentido, ¢ a semelhanga do que aconteceu com as adaptagdes

desenvolvidas para as organizagdes publicas e para as pequenas e médias empresas, foi

71 I ‘ I . .

Um dos objectivos chave da EFQM ¢ assegurar que o modelo de exceléncia seja um instrumento reconhecido
estrategicamente para a gestdo das organizag@es, que ajude a identificar oportunidades de melhoria e que permanega
na primeira linha do pensamento, tomando em consideraggo a experiéncia de muitos dos seus utilizadores.

72 A existéncia de diversos modelos de exceléncia a nivel da grandes espagos econémicos do globo - americano,
europeu, japonés, australiano, o ibero-americano — reflecte precisamente a importincia da questiio cultural nos
negbcios e a preocupago em adaptar os modelos a valores, éticas e outros pardmetros dominantes no comportamento
organizacional nessas regioes.
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mantida a estrutura dos critérios, alterando-se apenas o seu contetido™.

As alteragbes introduzidas no contetido dos critérios resultam directamente da
revisdo da literatura, da analise de outras formas de adaptagio do modelo original e da
reflex@o critica desenvolvida concomitantemente. A metodologia seguida foi a de,
relativamente a cada critério, introduzir as especificidades que a realidade em
observagio impunha e que derivam do enquadramento tedrico da questio, procurando
manter a coeréncia e a integridade do modelo ¢ da sua filosofia. As 45 questdes que
formam o questionario desenvolvido para apreciagio do painel, e que podem ser vistas
como agregagdes de varidveis, tinham por objectivo apenas a obtengdio de niveis de

concordancia dos especialistas e nfo qualquer tipo de avaliagdo dos destinos turisticos.

Numa fase posterior, ¢ uma vez garantido o consenso relativamente ao contetido
dos critérios de avaliagdo, foi definida a matriz de varidveis a incluir no questionario de
auto-avaliagdo, através de um exercicio de desdobramento das questdes, para
simplificar a compreensdo ¢ o preenchimento do mesmo. Tendo sempre presente que o
que se pretende avaliar e analisar ndio é a orientagdo interna da organizagdo para a
exceléncia, mas sim a orienta¢do do destino turistico para a qualidade total, liderada e
conduzida pela organizagdo em causa, foram identificadas 90 questdes, distribuidas

pelos nove critérios do modelo.

As ponderagdes de cada critério do modelo adaptado foram objecto de atencio
subsequente. O desafio que se colocava era o de verificar se o grau de importincia
relativa de cada critério seria diferente do estipulado no modelo genérico, sempre que o

mesmo fosse aplicado no contexto especifico da gestdo dos destinos turisticos.

™ Esta questdo foi apresentada e discutida na sede da EFQM em Bruxelas e mereceu a concordincia dos
interlocutores.
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Foram quatro as razdes que justificaram o exercicio de adaptacdo desenvolvido:

1. O objectivo da pesquisa ndo ¢é avaliar a qualidade total/exceléncia da
organizag@o, mas sim a qualidade total/exceléncia do destino turistico. A gestio da
qualidade no destino turistico é uma questo muito mais complexa do que a gestdo de
qualidade numa organiza¢do. O objecto da avaliagdo ¢ a totalidade da oferta que
constitui o produto turistico composito — um produto nem sempre passivel de descrever
e de avaliar objectivamente. A logica de desenvolvimento da gestdo pela qualidade total
e do modelo de exceléncia do destino terd que ser diferente daquela que as empresas
seguem, uma vez que estamos perante dois tipos de entidades e de realidades diferentes.
O produto turistico compdsito, por natureza, pela complexidade e pela especificidade

que encerra é, claramente, um produto sui generis.

2. A organizagdo em causa desenvolve um processo de gestdo essencialmente
voltado para o exterior, para o meio envolvente, visando a obten¢fio de resultados que
tém impacte na globalidade do tecido empresarial, na qualidade de vida da populagdo
residente e no desenvolvimento s6cio-econdmico das regides. A sua intervengéo dirige-
se fundamentalmente para a criagdo ¢ manutengio de um ambiente de cooperagdo e de
articulagfio entre os actores, para a coordenagéo e influéncia nos processos-chave, para o
desenvolvimento equilibrado do sistema turistico regional. Como tal, trata-se

claramente de uma organizac¢io e de uma infra-estrutura de gestdo também sui generis.

3. O contexto em que decorre o processo de gestdo do destino turistico tem
poucos pontos em comum com o ambiente que caracteriza e rodeia a gestdo
empresarial. O produto global ¢ o resultado de uma oferta fragmentada de produtos e

servigos, dependentes da prestagdo de centenas de actores, com objectivos, interesses €
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l6gicas de funcionamento diversas. As iniciativas para levar por diante projectos,
programas ¢ acgdes capazes de melhorar globalmente a qualidade do produto
compésito, influenciar e projectar uma imagem que seduza os visitantes ¢ favorega o
posicionamento competitivo do destino, estio muito dependentes da capacidade de
organizagio ¢ de empenhamento do tecido empresarial, do envolvimento de outras
entidades da regido e, naturalmente, do suporte técnico e financeiro governamental.

Trata-se de um contexto de operagéo e de gestdo sui generis.

4. Existe uma prética assumida de adaptagdio do modelo original a organizagdes
que desenvolvem processos de gestio em contextos especificos. Assim, por exemplo,
existem diferentes versdes de aplicagio do modelo para o Sector Piblico e Voluntario,

PME’s e para grandes empresas’.

5.4.3.2 Processo de validacio

De acordo com a légica explicativa do modelo original, desenvolveram-se
modelos de regressio de cada um dos quatro critérios RESULTADOS (varidveis
endégenas ou explicadas) nos cinco critérios MEIOS (que constituem as variaveis
explicativas ou exégenas), de modo a analisar a validade da especificagdo do modelo
considerado originalmente. O modelo base em estudo pode ser entdo descrito pela

seguinte equagdo:

5
R=B+D.B,X;+¢
=

7 A Estrutura Comum de Avaliagio da Qualidade das Administragdes Publicas da Unido Europeia, também
identificada por CAF — Common Assessment Framework, ¢ disso um exemplo. Em Portugal, 0 modelo tem vindo a
ser apontado pelo Ministério da Saiide como um dos modelos de referéncia, tanto para a gestdo como para a avaliagio
dos Servigos de Saude. Neste contexto, o Instituto da Qualidade em Saide desenvolveu um instrumento de auto-
avaliagdo, 0 QUALIGEST, baseado no modelo e destinado as organizagdes do Sistema Nacional de Satde.
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onde R, é o valor de um dos quatro critérios RESULTADOS em estudo para o 1-ésimo
inquérito considerado, X, ¢ o valor do j-ésimo critério MEIO do i-ésimo inquérito

considerado e &, é uma variavel residual.

De acordo com Gujarati (2003), um dos principais problemas econométricos que
pode afectar a estimagdo de um modelo cross section similar ao agora proposto éa
existéncia de heteroscedasticidade nas variaveis residuais. De facto, a presenga deste
problema origina estimadores dos minimos quadrados ordindrios centrados mas
ineficientes, o que torna invilida toda a inferéncia estatistica, em virtude da
inconsistente estimagdo da matriz de varidncias e covaridncias dos pardmetros
associados aos regressores (Valle, 1997). Desta forma, utilizou-se o teste de White para
se aferir sobre a existéncia ou ndo de problemas de heteroscedasticidade da varidvel
residual em cada um dos quatro modelos em teste. De notar que sempre que se
detectaram problemas deste tipo, os modelos foram estimados com base na matriz de
varidncias — covaridncias proposta por White, de forma a obter estimativas robustas para

os regressores €, desta forma, eliminar os problemas de heteroscedasticidade.

Em seguida, e de acordo com Rebelo (2000), efectuou-se um teste Ramsey a
cada um dos quatro modelos em causa, de modo a testar a hipétese de incorrecta
omissdo de varidveis explicativas ou de escolha inadequada da forma funcional
preconizada para a relagdo entre a variavel dependente € o conjunto de regressores. Nos
casos em que se opta pela ndo rejeigdo da hipétese nula subjacente a este teste,
procedeu-se a estimagdo de versdes restritas para cada um dos modelos, com o
objectivo de definir as suas versdes mais parcimoniosas (Gujarati, 2003). Este trabalho

foi baseado na realizacdo de diversos testes ¢ ¢ F, de modo a retirar dos modelos
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originais todas as varidveis exdgenas sem verdadeiro poder explicativo (Rebelo, 2000).

5.4.4 O estudo empirico

O estudo empirico desenvolveu-se em duas etapas, cada uma com objectivos e
caracteristicas diferentes. Na primeira etapa, o objectivo era validar a adaptagio
desenvolvida com base no modelo, enquanto que, na segunda, se pretendia avaliar a
qualidade nos destinos turisticos portugueses. O estudo assentou nos seguintes

pressupostos:

1. O primeiro pressuposto ¢ de que existe um processo de gestdo
institucionalizado nos destinos turisticos. Por mais incipiente e embrionario que seja,
este processo traduz sempre formas e métodos de regulagio do produto turistico
compdsito. Num contexto de auséncia de gestdo, seria ilogico pensar-se em gestdo da

qualidade.

2. Um segundo pressuposto é que, subjacente a qualquer processo de gestfo,
existe sempre uma infra-estrutura, composta por uma ou vdrias organizagdes, que

assume e conduz o processo de gestdo no destino turistico.

Se ¢ um facto indiscutivel que o modelo tem servido para que diversos tipos de
organizagdes de varios sectores da actividade econdmica melhorem o seu
posicionamento competitivo, entio também devera constituir um bom referencial para
que as organizagdes que conduzem o processo de gestdo dos destinos turisticos

melhorem o seu posicionamento competitivo.

182



5.5 Técnicas de recolha de informacio

A questdo que se discute muitas vezes relativamente ao processo de recolha de
informagéo tem a ver com a utilizagio de técnicas mais qualitativas ou quantitativas. A
este respeito, Durkheim (1963), advogava a necessidade de mensurabilidade dos factos

sociais como justificag@o para a evolugdo e respeito do método investigativo.

A preocupagdo e opgdo em termos de técnicas de recolha de informagdo
apontam claramente para a quantificagdo do objecto do estudo e, como tal, pretendem ir
ao encontro de uma légica de mensurabilidade das opinides dos especialistas do painel e

dos gestores das Regides de Turismo™.

O método tradicional de recolha de opinides individuais é a discussdo face a
face, que tanto pode ser perspectivada em termos individuais, como grupais. Numerosos
estudos feitos por psiclogos nas duas ultimas décadas colocaram em evidéncia algumas
dificuldades sérias encontradas na interacgdo face a face, nomeadamente a influéncia de
individuos dominantes e o ruido no primeiro caso, ¢ a pressdo do grupo em direcgdo a

conformidade, na segunda situag¢do (Dalkey, Brown ¢ Cochran, 1972).

Para além da recolha de opinides, o objectivo da pesquisa era também o de obter
consenso sobre 0 modelo desenvolvido. Para o efeito recorre-se, normalmente, a dois
tipos de técnicas: técnicas de grupo nominal e a técnica Delphi. A primeira pressupde
um painel de peritos que se retina presencialmente, enquanto a segunda, assume que os
peritos estdo geograficamente dispersos (Liu, 1988). Porque as intengdes iniciais de

composi¢do do painel apontavam no sentido de este ser extensivel a peritos de varios

BA utilizagdo do método descritivo implica uma recolha de dados com o objectivo de caracterizar, por vezes de
forma quantitativa, um determinado objecto de investigagdo (Reto e Nunes, 1999).
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paises, a técnica Delphi foi a escolhida.

Relativamente 2 segunda fase da pesquisa, o objectivo era avaliar a qualidade
dos destinos turisticos e, uma vez que se pretendia abranger o universo das Regides de
Turismo do pais, optou-se pela utilizagdo de inquérito (survey). Para avaliar a qualidade
nos destinos turisticos, e na sequéncia da abordagem seleccionada, os gestores das
organizacbes que conduzem o processo de gestdo nos destinos turisticos foram

considerados o grupo alvo para avaliar a quest&o.

5.5.1 Técnica Delphi

A técnica de painéis Delphi consiste na colheita sistematica e na agregagéo de
juizos ou opinides de peritos sobre questSes ou problemas especificos’. E uma técnica
de grupo que substitui a interacgdo face a face por um questionario enviado aos peritos,
que trabalham independentemente e participam, a distancia, na discussdo, enviando as
suas opinides ao coordenador do grupo, o qual, por sua vez, as redistribui entre os
participantes. Os peritos que compdem o painel ndo comunicam entre si, de modo a que
se garanta o anonimato das opinides, evitando inibi¢des e influéncias psicologicas

caracteristicas da dindmica de grupo.

A aproximagio bésica consiste em recolher as opinides, analisa-las e voltar a
devolver os questionarios, acompanhados dos resultados da informagéo recolhida na
primeira volta. O objectivo ¢ confrontar os peritos com as respostas do painel,

repetindo-se o procedimento em sucessivas voltas até chegar a uma convergéncia de

76 Desde o seu desenvolvimento por Olaf Helmer e Norman Dalkey, sob os auspicios da Rand Corporation em 1963,
a técnica tem sido usada em variadas aplicagdes, incluindo militar, médica, industrial e financeira, entre outras (Liu,
1988).
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respostas sobre uma determinada questdo (Camisén e Bigné, 1998).

A técnica € descrita por Kaynac ¢ Macaulay (1984: 90) como “o inico método
de obter e refinar o julgamento do grupo, baseado na racionalidade de que um conjunto
de peritos é melhor do que um tnico especialista, quando o conhecimento exacto ndo
esta disponivel”. Uma vez que esta técnica ndo ¢ um instrumento de tomada de deciséo,
mas antes um instrumento de andlise, a finalidade da sua utilizagdo ndo ¢ obter uma
resposta definitiva para o problema, mas sim ajudar ao desenvolvimento de possiveis

solugdes assim como gerar hipdteses, mais do que testar hipdteses (Miller, 2000).

Tal como a técnica do grupo nominal, o Delphi pode ser usado para ajudar a
identificar dimensdes e atributos de problemas, estabelecer objectivos e prioridades ¢
identificar solu¢Ges. Pode ainda utilizar-se em situagdes em que os problemas ndo
possam ser equacionados por técnicas analiticas precisas, para desenvolver cendrios,
previsdes e tendéncias sobre o futuro, descobrir alternativas, clarificar posi¢Ses e
delinear diferengas entre diversos grupos de referéncia (Delbecq, Van de Ven e

Gustafson, 1986; Rattner, 1979; Delp, Thesen, Motiwalla e Seshadri, 1977).

Quando as varidveis estdo ja desenvolvidas e a preocupagdo € apenas o
refinamento ¢ a movimentagdo em direc¢do ao consenso respeitante a importancia
relativa das variaveis, a utilizagdo do Delphi aproxima-se da pesquisa (survey research).
De qualquer modo, a técnica incide normalmente sobre areas do conhecimento onde
existe muita incerteza ¢ ndo se encontram respostas correctas para as questdes

levantadas. Neste caso, ¢ de acordo com Liu (1988), uma opinido consensual ¢ uma

segunda escolha aceitavel.

4

O tema em estudo €, claramente, um caso paradigmatico de uma area do
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conhecimento onde existe muita incerteza, tanto no que se refere 4 problemaética de

operacionaliza¢do, como no que diz respeito a metodologias de avaliagdo.

Como qualquer outra técnica, o Delphi tem vantagens e limitagdes. O facto de
permitir eliminar o efeito de personalidades dominantes, superando inibicdes, de
conferir a possibilidade de uma participagdo em base de igualdade, de facilitar a
participagdo das pessoas e de reduzir a pressdo do grupo para a unanimidade, sio
vantagens que a técnica apresenta. Por outro lado, € como limitagdes, reconhece-se que
a técnica ¢ lenta, que ndo estimula a discussdo € que pode propiciar o enviesamento dos

resultados, principalmente quando os painéis sdo demasiado homogéneos (Reis, 1986).

O método tem sido utilizado por alguns autores em estudos no campo do
turismo. Kaynak e Macaulay (1984) utilizaram a técnica para medir o potencial
mercado turistico na Nova Escécia; Liu (1988) usou o método para prever o
crescimento e desenvolvimento do turismo no Hawai; Green, Hunter ¢ Moore (1990)
aplicaram a técnica para avaliagdo dos impactes ambientais nos projectos turisticos;
Kaynac, Bloom e Leibold (1994) recorreram 4 mesma técnica para analisar o futuro do
turismo na Africa do Sul; Camisén e Bigné (1998) utilizaram o método para identificar
cendrios possiveis, tendéncias do sector hoteleiro e factores criticos de sucesso no sector
turistico mediterrdnico. Mais recentemente, Miller (2000) utilizou este método para

desenvolver indicadores de sustentabilidade do turismo.

5.5.1.1 Desenho do questionario

O questiondrio destinado a apreciagdo pelo painel Delphi foi desenvolvido a

partir do modelo de exceléncia da EFQM, tendo sido introduzidas alteragdes em termos
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de contetido dos critérios resultantes da revisdo da literatura. Foram ainda tomadas em

consideragéo outras adaptagdes do modelo a organiza¢des e contextos especificos”.

A estrutura do questiondrio segue a ordem de apresentacdo dos critérios do
modelo. E composto por uma nota introdutdria, onde se tecem algumas consideragdes
sobre aspectos de enquadramento da questo, pressupostos da adaptagdo desenvolvida e
outros de ordem metodologica, seguida de 45 questdes, distribuidas pelos nove critérios

do modelo.

Para medir a importincia relativa de cada um dos subcritérios foi usada uma
escala ordinal de 1 a 7 (1- discordo totalmente; 2- discordo: 3- discordo ligeiramente; 4-
ndo concordo nem discordo; 5- concordo ligeiramente; 6- concordo; 7- concordo

totalmente)’.

Porque foi utilizada uma escala ordinal, considerou-se um valor mediano como
indicador do nivel de importéncia atribuido pelo grupo para cada subcritério. Com base
no método da apropriagdo da RAND/UCLA, foi utilizada uma defini¢do estatistica para
determinar o grau de concordancia ou discordancia entre os membros do painel (Brook,

1994)™,

O processo de comunicagdio com o painel de peritos foi feito através de correio
electronico, por se considerar ser um meio rapido ¢ eficiente em termos de transmisso

de informagdo. Miller (2000) e Ludwig (1997) utilizaram também este processo nos

" Todo o processo de adaptagio do modelo e desenho do questionario foi objecto de discussio e de acompanhamento
por parte de um especialista na matéria, do Instituto Portugués para a Qualidade.

78 o e , .. a

Nesta escala, ao atribuir a um subcritério um valor de 7, o respondente esti a dar mais importancia do que se lhe
atribuir um valor de 5 ou 6. Contudo, a diferenga entre 6 e 7 no é necessariamente idéntica & diferenca entre um 5 e
um 6.

” Assim, para determinar a concordincia, foi testada a hipotese de 80% da populagio hipotética de pontuagdes
tepetidas estarem na mesma regidio (1 a 3,4, e 5 a 7) em que se situa a pontuagio mediana.
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estudos que desenvolveram com painéis Delphi®.

Os contactos com os peritos foram sempre efectuados de forma a que fosse
mantido o anonimato dos membros do painel. Todos os e-mails foram enviados
directamente, evitando-se, assim, que os participantes pudessem estabelecer contactos

entre si.

O primeiro contacto com o painel teve como objectivo explicar o ambito,
natureza e objectivos da investigagdo, convidando os especialistas a envolverem-se € a
participarem no estudo (Apéndice 1). Num segundo momento, foi solicitado aos peritos
que aceitaram participar no painel o preenchimento do questionario. As duas versdes do
questionario — portuguesa e inglesa — foram colocadas num Website disponibilizado

para este efeito durante cerca de seis meses (Apéndice 2)*'.

Tendo em vista a dinamizagdo do processo de participagdo do painel e a
maximizagdo das respostas dos peritos, foram feitas algumas insisténcias, por correio
electronico e por telefone, durante o prazo estipulado para o processo de recolha de

opinides®.

Concluida a fase de recolha de opinides, procedeu-se ao tratamento dos dados,

80 A escolha do correio electrénico veio trazer dificuldades ao processo de recolba da informagio, tornando-o mais
moroso do que o previsto e obrigando a que, em algumas circunsténcias, se tivesse de recorrer a outros meios de
transmissdo de informagdo (correio normal, expresso e fax). Para além de incompatibilidade de sistemas de correio
electronico e de dificuldades de acesso ao Website, verificou-se que, dado o excesso de comunicagio através do
correio electrnico € o pouco tempo disponivel dos peritos, a tendéncia era para protelar a resposta ao questionario,
muito provavelmente porque ouiros assuntos emergentes se sobrepunham. O tempo minimo requerido para um
Delphi é de cerca de 45 dias (Delbecq ef al., 1986). O estudo presente demorou cerca de seis meses. Todos estes
problemas fizeram com que o processo de recolha de informagdio fosse demasiado moroso. Torna-se, no entanto,
dificil assegurar que os resultados teriam sido diferentes, caso se tivesse utilizado outro método de recolha de
informagéo.

8l . . - I )

Face a dificuldades detectadas no uso do correio electrénico, alguns questionarios tiveram que ser enviados por
correio, assim como algumas das respostas. Registaram-se problemas de véria ordem: sistemas diferentes ¢
incompativeis, dificuldades de manuseamento do correio electrénico, modificagGes de enderegos, etc.

820 questionério foi enviado nos finais de Julho 2002. Um més depois foi feito um segundo contacto e no principio
de Outubro foi feita a terceira e {iltimo tentativa, tendo em vista a conclusio da primeira volta do Delphi.
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com vista a posterior reapreciacio do painel. Como ¢ referido no texto que acompanha o
questiondrio, admitia-se que duas voltas seriam suficientes para a obtengdo do consenso.
Porém, os resultados da primeira volta demonstraram que ndo seria necessaria uma
segunda volta. Depois de estabilizado o conteudo dos critérios, o painel foi informado
dos resultados obtidos na primeira volta e, simultaneamente, questionado sobre a
importancia relativa de cada um dos critérios do modelo sempre que o mesmo fosse
aplicado no contexto dos destinos turisticos®. O objectivo era verificar a relagdo entre as

ponderagdes atribuidas pelos peritos com as ponderagdes do modelo original (Apéndice

3).

5.5.1.2 Constitui¢do do painel

A constituigdo do painel é uma das tarefas que mais pode contribuir para o
sucesso dos resultados. Néo é realista esperar uma efectiva participagéo dos membros
do painel, a menos que todos os participantes se sintam pessoalmente envolvidos no
problema, tenham um interesse profundo pela questdo, tenham experiéncia, informagéo
ou conhecimentos relevantes para partilhar, estejam motivados a participar e, por
ultimo, sintam que a agregacio de opinides do painel inclua informagdo que eles
também valorizam e a que ndo poderdo aceder de outra forma (Delbec et al., 1986; Delp

etal., 1977).

Os especialistas deverdo ser seleccionados na area de conhecimentos sugerida

pelo problema com base nas contribuigdes para a literatura e reconhecimento pelos

 Uma outra questdo que levantou alguns problemas de interpretagfo aos peritos do painel foi a amplitude da escala a
utilizar para efeitos de ponderagdo dos critérios do modelo. A auséncia de referéncias concretas para efeitos de
ponderag@o deu origem a que alguns respondentes sentissem a necessidade de justificar e de esclarecer as razdes
subjacentes a atribuig¢o de pesos relativos aos critérios.
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pares (Moeller e Shafer, 1994; Rattner 1979). No caso concreto, as areas tematicas de
especializagdo requeridas foram o turismo e gestdo da qualidade. Para identificagdo dos
potenciais membros do painel, privilegiou-se uma combinagdo de critérios para a
seleccdo da amostra — reconhecimento pelos pares, contribuigdes para a literatura,
experiéncia profissional, cargos desempenhados — tendo em vista uma composigdo

heterogénea do painel®

. Os peritos convidados pertencem a um conjunto diversificado
de organiza¢des - Universidades, Operadores Turisticos, Empresas de Consultoria,
Grupos Hoteleiros, Organiza¢des Nacionais de Turismo, OrganizagGes Internacionais -

com sedes em diversos paises - Portugal, Espanha, Franga, Bélgica, Italia, Reino Unido,

Nova Zelandia, Estados Unidos da América, Dinamarca e Finlandia (Apéndice 4).

Relativamente 4 dimensdo da amostra, ndo existe um numero que se possa
considerar como o mais correcto para este tipo de técnica. Green et al. (1990) referem
que foram desenvolvidos, com sucesso, estudos Delphi que utilizaram apenas 20
respondentes iniciais. Camisén e Bigné (1998) reconhecem que o tamanho oscila
normalmente entre 10 ¢ 30, muito embora tenha sido utilizado satisfatoriamente em
grupos com cerca de dez elementos, de acordo com Dalkey et al., (1972). No caso de

estudos turisticos, foram utilizados painéis que oscilam entre os 40 ¢ os 115 membros.

No caso presente, foram efectuados 77 convites, tendo 55 peritos aceitado
participar no painel. Apenas trés dos especialistas convidados declinaram o convite,
alegando dificuldades de tempo e motivos de ordem pessoal. Os restantes 19 ndo

responderam ao convite.

8 Esta preocupagdo tem como objectivo principal a redugfio da possibilidade de enviesamento dos resultados do
painel.
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5.5.1.3 Pré-teste

O procedimento mais utilizado para averiguar a validade do questionario & o
pré-teste, que devera ser efectuado antes da aplicagdo definitiva do questionério junto de

uma amostra representativa intencional (Marconi e Lakatos, 1999; Reis, 1996).

O questiondrio foi objecto de andlise ¢ de apreciagdo por peritos de trés
entidades — da Unidade de Turismo da Direcgdo Geral da Empresa da Comissio
Europeia, do Departamento de Administragdo de Empresas e Marketing da

Universidade de Jaume I (Valéncia) e da Regifio de Turismo do Algarve (Apéndice 5).

O objectivo da consulta era aperfeigoar a adaptagdo desenvolvida, melhorar os
aspectos menos claros, precisar questdes técnicas, antes de submeter o questionario a

apreciagdo do painel Delphi.

5.5.2 Inquérito por questiondrio

Veal (1997), ao analisar diferentes processos de pesquisa, descreve o inquérito
(survey) como o método mais valido para um leque diversificado de situagdes no
turismo. Também Baum (1993) considera o “direct survey method’ como o mais
flexivel e polivalente e, como tal, o mais adequado & grande variedade de situagdes que
se encontram no turismo. O questionario foi, assim, a técnica de recolha de informagdo

considerada adequada para a segunda fase do estudo.

A utilizagio de um questiondrio de avaliagio apresenta como principais
vantagens o facto de ser um meio simples, rapido e facil de utilizar, pouco dispendioso,

que pode envolver varias pessoas na organizagdo e ser utilizado posteriormente para
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facilitar as discussdes do grupo sobre as oportunidades de melhoria. Como
desvantagens mais importantes, referem-se as baixas taxas de retorno e o facto de ndo
permitir apurar as razdes subjacentes as opinides expressas pelos inquiridos (EFQM,

1999d).

5.5.2.1 Desenho do questiondrio

O instrumento de avaliagéo foi desenhado a partir dos resultados da validagdo do
painel de peritos, tendo havido a preocupagio de simplificar o conteudo das perguntas
de maneira a facilitar o entendimento das questdes e, consequentemente, o tratamento
das respostas. De acordo com Delp et al. (1977), para que o questiondrio comunique
com sucesso, as perguntas devem ser tdo curtas quanto possivel, adaptadas a linguagem
mais familiar & drea de conhecimento dos inquiridos e produzir respostas uteis, tendo

em aten¢@o o nivel de abstrac¢éo requerido (Apéndice 6).

O questionario ¢ composto por 90 questdes ou itens, distribuidos pelos nove
critérios. Para além do corpo do questionario, foram adicionadas, no final, trés grupos
de questdes complementares, destinadas a apurar a importancia relativa dos critérios, a

classificar o destino turistico e a caracterizar os respondentes (Apéndice 7).

A semelhanga do que acontece com o questiondrio de avaliagdo proposto pela
EFQM, todas as variaveis t€ém pesos idénticos, apesar de se encontrarem desigualmente
distribuidas pelos nove critérios. O mesmo acontece, por exemplo, com o instrumento

de avaliag@o desenvolvido, com base no modelo, pelo Instituto da Qualidade na Satde.

Para pontuacdo de cada uma das varidveis dos critérios que fazem parte dos
MEIOS, foram estabelecidos os seguintes pardmetros de evidéncia e de realizagio das
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varidveis (Tabela 5.2).

Tabela 5.2 — Parimetros de avalia¢do dos critérios MEIOS

ga - I . Algumas ideias, mas nada de
0% Nenhuma evidéncia Questdo nfo concretizada g ’
concreto
Questdio em fase de concretizacdo; ~
o PR T r .= P 9™ | Implementagdo em cerca de
25% Pouca evidéncia sinais indiscutiveis de concretizag8o, | | R
oo Y4 de areas relevantes
mas ainda incompleto
xR - . . Implementada em cerca de /2
50% Alguma evidéncia Questdo semi-concretizada P’
das dreas relevantes
ST uestio uase totalmente | Implementada em cerca de %
75% Clara evidéncia Q . q P
concretizada das areas relevantes
A uestdo totalmente concretizada; | Implementado em todas as
100% | Evidéncia abrangente Q i . s Jmp
podera servir de modelo reas relevantes

Para os critérios que constituem os RESULTADOS, os pardmetros de classificagéo
das varidveis s3o o tipo de avaliagio desenvolvido e¢ a abrangéncia dos resultados

(Tabela 5.3)

Tabela 5. 3 — Parimetros de avaliagfio dos critérios RESULTADOS

A 0% Nenhuns resultados Auséncia de avaliagio | Informagio sem utilidade
Resultados  favordveis e . o Ter}déncigs positivas e/ou desempenho
B 25% apropriados em algumas 4reas AvaliagBes ocasionais | satisfatorio em alguns resultados /algumas
g areas abrangidas
Tendéncias  positivas  e/ou  bons
c |sow Resulte.tdos favoyéveis ¢ | Sujeito a avaliagBes | desempenhos sustentados nos resultafios
apropriados em muitas dreas | regulares durante pelo menos trés anos. Muitas
dreas abrangidas
Tendéncias fortemente positivas e/ou
Resultados  favoraveis e Suieit liacd desempenho excelente sustentado na
D |75% apropriados na maior parte welto - avalagao | aior parte dos resultados durante pelo
das é4reas permanente menos trés anos. A maioria das dreas
abrangidas
Resultados  excelentes e . o Tendéncias fortemente positivas  e/ou
E 100% | apropriados na maior parte Sujeito a avaliagdo desempen}lo excelente  sustentado em
B s permanente todas as areas durante pelq menos cinco
anos. Todas as areas abrangidas.

Para avaliar cada variavel foi proposta uma escala de Likert, com cinco niveis

193



de ponderagdo para cada item. A escala pretende medir, em termos percentuais,
percepgdes de gestores relativamente a evidéncias de meios utilizados e de resultados

obtidos em termos de qualidade nos destinos turisticos®.

A estratégia de comunicagdo com estas organizagdes teve inicio numa carta-
convite dirigida aos responsaveis de topo, contextualizando o estudo, explicando os
objectivos ¢ a metodologia e convidando-os a participarem no projecto.
Simultaneamente, e antecipando a aceitagdo do convite, solicitava-se a indicagdo da

lista de gestores de topo ¢ intermédios a inquirir (Apéndice 8).

Todas as organizagdes contactadas responderam afirmativamente ao convite e

indicaram a lista de gestores que deveriam ser contactados.

O inquérito foi enviado aos potenciais respondentes via postal, acompanhado de
uma carta em que se explicava o ambito do estudo, motivando os inquiridos para a auto-
avaliagio da qualidade nos respectivos destinos turisticos®. Conjuntamente com a carta
e 0 questionario, seguiam uma nota explicativa e um glossario, preparados para facilitar

a compreensdo da metodologia de avaliagdo ¢ a terminologia utilizada (Apéndice 9).

Perante as dificuldades ¢ a demora na obtengdo de respostas por parte dos

85 As varidveis podem assumir varias categorias, que mantém uma relagio de ordem, além de intervalos iguais de
medigdo. As distincias entre categorias sfio as mesmas em toda a escala. De acordo com Martins (2002: 28) “o nivel
de medigfo por intervalo permite operagbes aritméticas basicas (adigfo, subtracgdio, multiplicagdo e divisdo) e,
portanto, das técnicas estatisticas que, de outro modo, nfo poderiam ser utilizadas”. Neste sentido, trata-se de uma
escala verdadeiramente quantitativa como possibilidade de aplicagdo a todas as estatisticas paramétricas comuns
(Martins, 2002). O mesmo ponto de vista € defendido por Reis (1997) e por McDaniel e Gates (1996). Os

questionatios de avaliagdo propostos pela EFQM e pela norma ISO utilizam escalas semelhantes.

. Quanto a forma de desenvolvimento do processo de auto-avaliagio, admite-se que a formagdo ou a presenca do
investigador junto dos inquiridos poderia ter sido util para reduzir a tendéncia natural para extremar ou centrar, de
uma forma generalizada, as respostas as diferentes questdes. A aplicagfio de um questiondrio deste tipo ¢ com esta
configura¢do, sem a formagio prévia de alguns dos inquiridos e sem o acompanhamento directo do responsével pela
sua administragdo, pode provocar, naturalmente, algum tipo de enviesamento. Como reconhece Ferreira (2003: 387),
citando Foody (1996), “as escalas de opinifio e atitude também conhecem algum enviesamento centrado nos
inquiridos, designadamente a tendéncia para concordar mais do que discordar e para ser mais positivo do que
negativo e a de alguns inquiridos escolherem opgdes intermédias de resposta por oposigio as opgdes extremas .
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inquiridos, foram feitas diversas insisténcias, sempre com o objectivo de maximizar o
numero de respostas e a participagio de todas as organizagdes. A primeira tentativa foi
feita através de carta, a segunda e terceira através de telefone e a quarta via fax

(Apéndice 10).

5.5.2.2 Selec¢iio da Amostra

As organizagdes identificadas como alvo da segunda fase do estudo foram as 19
Regides de Turismo ¢ as Direcg¢des Regionais do Turismo da Madeira e dos Agores.
Neste caso ndo se trata de uma amostra, mas sim do universo. Para além deste conjunto
de organizagdes, foram ainda convidadas a integrar o estudo a Associagdo de Turismo
de Lisboa, a Junta de Turismo da Costa do Estoril ¢ as Cimaras Municipais de Sintra e
do Porto. Estas quatro organizagdes, juntamente com as restantes 21 formam a ANRET

(Associagdo Nacional de Regides de Turismo).

S3o estas as organizagdes que, de algum modo, sob diversas formas ¢ com
diferentes perspectivas e niveis de protagonismo, conduzem o processo de gestdo dos
destinos turisticos®. Admite-se como uma questéo de principio que, no contexto actual,
as Regides de Turismo sfo as organizagdes mais bem posicionadas para liderarem e
coordenarem a implementagdo de estratégias de melhoria da qualidade dos produtos

turisticos ¢ orientarem os destinos turisticos para objectivos de qualidade

870 facto de se defender que as Regides de Turismo assumam este papel privilegiado de lideranga na condugdo de
estratégias de melhoria da qualidade nos destinos turisticos portugueses, nfo significa que se considere a questdo
como encerrada. Alids, a especificidade dos proprios destinos pode sugerir outro tipo de solugdo, o que ndo altera as
premissas do problema. No quadro actual, as Regides de Turismo enfermam de um conjunto de problemas que urge
resolver, de modo a que possam assumir um papel de efectiva lideranga na condugdo de processos de gestdo
integrados. A este respeito, Costa (2002: 82) aponta, entre outros, os seguintes problemas: “Existe um niimero
excessivo de Regides de Turismo em Portugal; as Regides de Turismo nfio conseguem capitalizar os interesses dos
agentes que as integram; as Regides ndo seguem uma légica do tipo produto — espago; existe uma profunda
insatisfacdio entre os membros que as integram devido & sua falta de eficdcia e eficiéncia; as Regides de Turismo
estio desprovidas de quadros técnicos adequados s fungdes para as quais estdo investidas; as regides de Turismo
encontram-se excessivamente politizadas”.
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total/exceléncia.

Por outro lado, reconhece-se que a sua estrutura, as suas competéncias,
atribui¢des ou fungdes possam estar desajustadas daquilo que ¢ apontado como exigivel
a uma organizagio que efectivamente lidere um processo de gestdo com a complexidade
deste. Muitas das competéncias que, em principio, deveriam estar sob a sua tutela,
encontram-se dispersas por outras entidades, tornando relativamente dificil uma
resolugdo eficaz de problemas, o plancamento ¢ a execucdo de projectos ou programas

integrados.

A lista de gestores de topo e intermédios a inquirir resulta, de acordo com
solicita¢do, da indicagdo dos presidentes das Regides de Turismo, Direc¢Ges Regionais
de Turismo da Madeira e dos Acores, Junta de Turismo e Associagdo de Turismo e dos
vercadores responsaveis pelas Divisdes de Turismo das duas Camaras Municipais
envolvidas. A amostra é constituida por um total de 184 gestores, 82 de topo e 102

intermédios.

5.5.2.3 Pré-teste

O pré-teste foi realizado junto de um conjunto de oito gestores da Regido de
Turismo do Algarve. A escolha desta entidade ficou a dever-se a duas razdes: por um
lado, a proximidade geografica e por outro, o facto de ser a Regido de Turismo que

maior nimero de gestores apresentou.

Neste sentido, e apds reunifio com o grupo de gestores seleccionado para
explicitagio das razdes e objectivos em causa, foi apresentado o questionario,
solicitando-se o seu preenchimento e¢ o registo das dificuldades de interpretac@o,
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comentarios, sugestdes de reformulagio das perguntas e demais questdes, que

facilitassem a compreensdo das perguntas e as respostas (Apéndice 11).

O objectivo especifico era identificar perguntas problemdticas, determinar
razdes subjacentes e registar as solu¢des propostas para uma melhor reformulagio. O
corpo do questionario ndo mereceu quaisquer comentarios no sentido de altera¢do da
forma ou do conteudo das perguntas. Néo se registaram problemas de compreenso nem

dificuldades de preenchimento.

Houve, porém, que alterar substancialmente a segunda parte do questionario.
Verificaram-se trés tipos de situagdes: dificuldades de preenchimento da questdo,
respostas que ndo correspondiam ao que se pretendia com a pergunta — questdes mal
formuladas — e, por outro lado, questdes relacionadas com o anonimato dos
respondentes. Neste sentido, foram profundamente alterados os dois grupos de questdes
finais, relativas a caracterizag¢do do destino turistico e dos inquiridos. Ainda nesta fase,
foi melhorado também o aspecto estético de formatagdo do questionario, de forma a

tornar a leitura e o preenchimento mais agradaveis.

5.6 Técnicas de tratamento de dados

A estatistica descritiva e a anélise de conteudo contam-se entre as técnicas de

analise mais utilizadas para o método descritivo (Reto e Nunes, 1999).

I3

O objectivo da estatistica descritiva é criar os instrumentos necessarios para
classificar e apresentar conjuntos de dados numéricos para que a informagdo neles
contida seja rapida e facilmente apreendida. Uma vez classificados os dados, torna-se
possivel sintetizar a informagdo neles contida com a ajuda de quadros e graficos, que
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permitem compreender a situagio ¢ identificar relagdes importantes entre as variaveis

(Reis, 1996).

O exame dos dados recorreu a técnicas de andalise univariada, bivariada e
multivariada, consoante o nimero de varidveis tratadas em simultdneo. A andlise dos
resultados do painel Delphi e da avaliagio da qualidade dos destinos turisticos foi

realizada com o auxilio do Statistical Package for Social Sciences (SPSS) e do E-views.

As respostas rcferentes as perguntas abertas do questionario submetido a
apreciacdo do painel, foram objecto de técnicas de andlise de conteudo. Relativamente a
cada critério, foram identificadas as categorias, localizados ¢ atribuidos tragos de
significagdo, procuradas as logicas do discurso e outros indicadores que descrevessem o

campo semantico dos conceitos (Vala, 1986).

Para validagdio do instrumento de avaliagdo, recorreu-se a analise psicométrica,
que compreende a avaliagdo da qualidade de um instrumento de medida baseada na

prova da fiabilidade e de validade (Ferreira e Marqués, 1998).

5.7 Conclusao

O caracter recente ¢ fragmentado da pesquisa que tem sido desenvolvida no
turismo e a complexidade que ¢ inerente & problematica da gestdo do produto turistico
compdsito e & prossecugdo de estratégias de melhoria da qualidade no contexto dos
destinos turisticos, tornam particularmente dificil a defini¢do de uma metodologia de
abordagem do tema, tanto mais que, na maior parte das circunstancias, o enquadramento

conceptual e a operacionalizagdo dos constructos se encontram por estabilizar.
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A metodologia adoptada obedeceu a uma sequéncia de fases, devidamente
escalonadas no tempo ¢ planeadas em fungdo do conjunto de objectivos previamente
definidos. As opgdes tomadas em termos de referenciais, abordagem ¢ os métodos e
técnicas utilizados tanto em termos de desenvolvimento do modelo de avaliagdo como
no que se refere a aplicagdo, no terreno, do instrumento proposto ¢ ao consequente
tratamento dos dados, traduzem uma légica de intervengdio que pretendeu, acima de
tudo, ir a0 encontro de uma solugio para o problema que fosse coerente em termos de
meios empregues, consistente na forma de abordar ¢ analisar as questdes e, finalmente,

que pudesse ser validada por estudos subsequentes.

Neste sentido, ¢ & semelhanga do que tem acontecido relativamente a outros
estudos turisticos, a metodologia seguida procurou, a partir de um quadro conceptual
mais desenvolvido noutras areas do conhecimento, adaptar ao objecto de estudo,
principios, métodos e técnicas que contribuissem para o aprofundamento da questéo e

para sustentagdo da evidéncia empirica da pesquisa.

No seu conjunto, ¢ em termos de avaliagio, os métodos e as técnicas empregues
revelaram-se apropriados ao estudo da questdo ¢ eficazes em termos de prossecugao de
objectivos, podendo, como tal, servir de ancora ao futuro desenvolvimento da

investigagdo nesta area.

199



6 RESULTADOS E DISCUSSAO

6.1 Introdugio

Neste capitulo apresentam-se os resultados da pesquisa e discutem-se as
questdes que a andlise dos mesmos levanta, comparando-se, sempre que possivel, com

os resultados alcangados em estudos semelhantes.

Em primeiro lugar, analisam-se os resultados do painel Delphi, tendo em conta
os dois objectivos pretendidos: obter consenso sobre o contetdo dos critérios e verificar
os graus de importancia relativa dos mesmos no contexto da avaliagido da qualidade dos
destinos turisticos. A estabilizagdo do conteudo do modelo desenvolvido foi
considerada uma questdo prévia no encadeamento do processo de investigagdo, sobre a

qual assenta o desenvolvimento da segunda fase do estudo.

Num segundo momento, apresentam-se ¢ discutem-se os resultados referentes a
valida¢do preliminar do modelo. Neste sentido, analisa-se a consisténcia interna do
instrumento de avaliagdo da qualidade nos destinos turisticos e procede-se a verificagio

empirica das relagdes explicativas entre os critérios do modelo desenvolvido.

Por fim, e a partir das percepgdes que os gestores das Regides de Turismo
desenvolvem sobre as evidéncias da qualidade nos destinos turisticos portugueses, sdo
apresentados os resultados decorrentes do processo de auto-avaliagdo, discutidas as
questdes que os mesmos levantam e as implicagdes que tém em termos de

posicionamento.
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6.2 Resultados relativos ao desenvolvimento do modelo

O modelo de avaliagio da qualidade desenvolvido baseia-se nos principios ¢ na
filosofia subjacente ao modelo de exceléncia da EFQM e estrutura-se a partir de um
exercicio de adaptagio do conteudo dos subcritérios do modelo original ao contexto
especifico da gestdo dos destinos turisticos e da avaliagdo da sua orientagdo para metas

de qualidade total /exceléncia.

Para além dos aspectos de conteiido, propde-s¢ uma nova escala de ponderagio
para o grau de importincia dos critérios de avaliagdo da qualidade nos destinos
turisticos, com base nas opinides de um painel internacional de peritos e dos gestores

das RegiGes de Turismo portuguesas.

Para a primeira fase do estudo, e na sequéncia da constitui¢do de um painel
internacional de peritos, foi solicitado a cada um dos membros do grupo a opinido sobre
os niveis de concordancia a atribuir a um conjunto de subcritérios de avaliagdo da
qualidade nos destinos turisticos. Dos 55 membros que aceitaram participar no painel,
foram obtidas 33 respostas, o que corresponde a uma taxa 60% de participagdo®.
Quando comparadas com as taxas de resposta obtidas em outros estudos turisticos que

utilizaram a mesma técnica, verifica-se que as mesmas sdo semelhantes.

Para a segunda questdo submetida a apreciagéo do painel, contou-s¢ apenas com
os clementos que tinham respondido na primeira volta (33). Este grupo foi de novo
contactado, dando-se conhecimento dos resultados obtidos pelo painel e solicitando-se a

opinifio sobre o grau de importancia relativa de cada critério, sempre que aplicado a

88 Muito embora se reconhega que haveria interesse em perceber as razdes que estdo subjacentes a esta
taxa, tal aspecto ndo foi considerado relevante para o processo de investigagfo em curso.
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entidade destino turistico. Foram obtidas 26 respostas, 0 que corresponde a uma taxa de

78% (Tabela 6.1).

Tabela 6.1 - Estudos turisticos com painéis Delphi

1% volta 2° volta
Autor (es)
Amostra |Resposta % Amostra [Resposta %
Kaynac e Macaulay (1984) 100 50 50% 60 44 73%
Liu (1988) 42 23 55% 23 17 74%
Green et al . (1990) 40 31 T1% 31 21 67%
Kaynac et al . (1994) 115 111 74% 37 27 70%
Camison e Bigné (1998) 67 26 38% 26 23 88%
Miller (2000) 74 54 73% 54 80 80%

Em termos comparativos, os resultados voltam a estar em conformidade com 0s
obtidos na segunda volta, noutros estudos, em situagdes semelhantes. Sabe-se que, a
cada volta subsequente do estudo Delphi, o nimero de membros do painel que
respondem declina (Green et al., 1990). Segundo Kaynac ef al. (1994), um problema
encontrado nos estudos Delphi é a elevada taxa de desisténcia, que pode ir até aos 50%,

por volta.

De realgar, no entanto, que o segundo contacto com 0s elementos do painel ndo
corresponde a uma tipica segunda volta, na medida em que ndo foi necessério recorrer a
mais do que uma volta para efeitos de obtengdo de consenso. Uma vez que 0s primeiros
resultados foram conclusivos, e que a questdo da ponderacdo dos critérios do modelo
também fazia parte dos objectivos da investigagdo, estabeleceu-se um novo contacto

com os respondentes, tendo em vista a recolha de opinides sobre esta matéria.

6.3 Critérios de avaliaciio da qualidade

Os resultados demonstram que, em todos os critérios do modelo, pelo menos
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80% das respostas dos membros do painel expressa a sua concordéncia relativamente as

questdes apresentadas, cujo contetido resulta da adaptagdo desenvolvida (Tabela 6.2).

Tabela 6.2 - Niveis de concordéncia relativamente aos critérios de avaliagio da qualidade nos
destinos turisticos

B Nivels e Conanilinela (%) o]
Discordo loalments Discardo Discondo lpsmenesee | il .
T e Fe ==l
Lidersoga e e L 25 36 107 A4 548 100
a 2yl Nelj el pyul 1
Pollicn e {strutigss 04 04 13 44 105 20 590 100
[ o7 20 17 38 150 249 519 100
[P o Rocrnn 10 15 26 77 123 2 518 100
Processos 09 09 30 70 109 bIY] 59 100
[Resliados relativisticens sos Lristas 7 ¥ L 3 3 108 73 00 100
ik - (i I6 40 151 3095 484 100
(Resulladcs para @ regido | g The ] | LI b 106 - 76 197 621 100
S
Resultadas do [ksanpaibis Nl 15 ] 15 76 259 621 100

Na globalidade, os resultados demonstram um grau de concordéncia elevado
relativamente a todos os critérios e & generalidade das varidveis incluidas na adaptagéo
de conteado do modelo desenvolvida, o que pode ser entendido como uma evidéncia de
que o painel de peritos considera estas questdes pertinentes para 0 processo de gestdo

dos destinos turisticos.

Os niveis de concordncia por critério variam entre 87,2 % para o critério
PARCERIAS E RECURSOS TURISTICOS e 95,5 % para o critério RESULTADOS DE
DESEMPENHOY. Os RESULTADOS-DESEMPENHO € 0s RESULTADOS-REGIAO séo0 0s que
recebem maiores valores de concordancia total (62,1%). No conjunto, o critério
RESULTADOS-COLABORADORES ¢é aquele que onde se verifica menor grau de

concordancia total (48,4%).

89 . 1 " : A . . W
Para efeitos de andlise, e sempre que ndo surja outra referéncia especifica, considera-se que concordéncia engloba
os pardmetros “concordo ligeiramente”, “concordo” e * concordo totalmente”. Por analogia, a discordincia integra os
parimetros “discordo ligeiramente”, “discordo” e “discordo totalmente”.
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O critério PARCERIAS E RECURSOS ¢ aquele onde pesa mais o factor neutro, isto
¢, onde cerca de 8% dos peritos nio manifesta nem concordincia nem discordincia
sobre a questfo. Este resultado pode estar relacionado com o facto de nfo ser ainda

muito habitual a observagio deste tipo de praticas nos destinos turisticos.

Os niveis de discordincia geral sdo bastante reduzidos ¢ oscilam entre 1,6%,
para o critério RESULTADOS-COLABORADORES e 10,6%, para o critério RESULTADOS-

-REGIAO.

Os quatro critérios que constituem os RESULTADOS atingem um nivel médio de
concordéncia mais elevado (93,3%) do que os cinco critérios que pertencem aos Meios
(90,9%). Uma leitura possivel podera apontar para a necessidade de melhorar a eficacia
do desempenho global dos destinos. Os programas e estratégias de melhoria da
qualidade dos produtos turisticos e a orientagdo dos destinos turisticos para a
prossecucdo de metas de exceléncia devem ser encarados como hipdtese de resposta a

este desafio que parece resultar da interpretagdo dos resultados do painel.

A obtengdo de consenso, em termos de variaveis explicativas de cada um dos
critérios para avaliagio da qualidade no contexto dos destinos turisticos, foi obtida no
final da primeira consulta ao painel. A relativa facilidade com que se obteve o consenso

pode ser explicada, fundamentalmente, por duas razdes:

1. O referencial utilizado, tanto em termos tedricos como em termos de modelo,
assenta numa logica de actuagio da gestio que recolhe uma generalizada opinido
favoravel em termos de revisdo da literatura e de estado da arte do conhecimento. As
linhas mestras de defini¢fio e de estruturagdo da problematica encontram uma resposta

similar nos modelos europeu, americano, australiano, ibero-americano ou japonés, o que
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significa que, a nivel global, h4 uma convergéncia de pontos de vista sobre a tematica

em analise.

2. Em segundo lugar, a adaptagdo desenvolvida respeitou integralmente a logica
inerente a0 modelo e a estrutura que lhe confere especificidade quando comparado com
os restantes modelos de exceléncia. Tal como decorre das proprias orientagdes da
EFQM, ¢ que ja deram origem a outros casos de adaptagdo, apenas foram introduzidas
algumas questSes que, ndio contrariando o espirito do modelo, o individualizaram,

adaptando os itens do instrumento & realidade objecto da avaliagdo.

Os resultados especificos de cada um dos critérios sdo apresentados de seguida,
de modo a que se possa fazer uma andlise mais detalhada dos niveis de concordéncia
expressos pelo painel de peritos relativamente a cada um dos subcritérios que

consubstanciam a adaptago desenvolvida do modelo de exceléncia.

6.3.1.1 Lideranca

A LIDERANCA, no contexto especifico de aplicagdo do modelo, foi definida
como a forma como os lideres da organizagio que conduz o processo de gestdo do
destino turistico, desenvolvem e prosseguem a missdo, a visdo e os valores necessarios
para sustentar, a longo prazo, uma cultura de exceléncia na organizagdo e no destino
turistico, os implementam através de ac¢des e comportamentos ¢ estdo pessoalmente

empenhados na gestdo pela qualidade total.

Quando se coloca a questio da qualidade do destino turistico, o critério
LIDERANCA assume uma conotagio essencialmente externa. O que estd em causa sdo 0s
seus efeitos na 4area de influéncia da organizagdio que conduz o processo de gestdo, o
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reconhecimento conseguido perante o tecido empresarial do sector, a capacidade de
desenvolver processos-chave para a melhoria da qualidade global do produto turistico,
projectos, programas € outras acg¢des que impliquem participagdo € o envolvimento da

maior parte das organizagdes e de outras entidades da regido.

Mais do que o protagonismo interno, interessa a influéncia dos lideres no
ambiente externo da organizagdo. A sua aceitagdo pelos actores e outras partes
interessadas ¢ fundamental para a prossecugdo de objectivos e para a dinamizacdo de
processos de base regional. Trata-se, claramente, de uma LIDERANCA exercida em
espago aberto, praticada numa base regional e ndo limitada ao contexto do

funcionamento interno da organizagio (Tabela 6.3).

Tabela 6.3 - Niveis de concordéncia relativamente ao critério LIDERANCA

Niveis de Concordancia

Sub~critérlos Discordo ; Discordo | Nem concorda| Concordo Concordo Tolal
Discordo S ) . Concordo
totalmente ligeiramenle | nem discordo | ligeiramente tolalmentc

1. Os lideres desenvolvem a missdo, a visdo c os valores da Organizagéo ¢ .|'; Rl ' | 1 | e T’y 3 5 £ 3
contribuem para a sustenlagdo de uma cultura de éncia no Destino — - —
Turistico Arind 3,0% o e 9,1% 15.2% 72,1% 100%

AL | 2 4 9 17 33

2. Os lideres od i i e melhoria
continua do sistema de geslao. I
3.0% 6,1% 12,1% 27,3% 51,5% 100%
3. Os lideres promovem, de uma forma activa, a melhoria da Organizagio = ! | 7 10 14 3
e do Deslino Turistico, € estdo envolvidos com os clientes (turistas),
P erep dasuciedad 3,0% 3.0% 21,2% 303% 42,4% 100%
2 I 4 9 17 33
il. Os lideres da Organizagdo molivam, 3 l o0s -
colaboradores e acluam como protagonistas de uma cultura de exceléncia, | =S58 T A
“wi. e 6,1% 3,0% 12,1% 213% 51,5% 100%
5. Os lideres da Organizagdio molivam os aclores (empresérios, aularcas, Y 2 5 5 21 13
pestores, p ionais) e o papel égico que as N
peeti tém na p de objectivos de Ty | o A ¥
do Destino Turistico ' . . 6,1% 15.2% 15.2% 63,6% 100%
6, Os lideres fi cp izam a criagho e deum - i Tl g #, 1 6 10 15 32
clima de cooperagio e de parceria enlre todos os gue, directa e
i icipam na experiéncia lurfstica, % w1l Su 3,1% 18,8% 31,3% 46,9% 100%
[ 0 5 7 29 48 108 197
Total
0,0% 0,0% 2,5% 3,6% 14,7% 24.3% 54,8% 100%

A missdo, a visdo e os valores a identificar dizem respeito a entidade destino

turistico e no & organizagio, muito embora se admita a existéncia de uma relagio de
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coeréncia, complementaridade e de sintonia entre ambos.

Cerca de 55 % dos respondentes concorda totalmente com o papel interventor
dos lideres na gestdo do destino turistico. Cerca de 94% dos gestores concorda com o

contetdo da adaptagdo desenvolvida relativamente a este critério.

Os niveis de concordincia relativamente a todas as varidveis incluidas na
LIDERANCA sdo elevados. No entanto, os valores mais elevados sdo para o primeiro
subcritério (72,7%) e para o quinto (63,6%). Verifica-se alguma dispersdo da

concordancia dos peritos relativamente ao subcritério trés.

Este é o critério que suscitou mais comentdrios por parte dos membros do
painel. Na globalidade, todas as sugestdes apontam no sentido do refor¢o e da
clarificagio do papel que a LIDERANCA deve desempenhar em termos de gestdo do
destino turistico e de orientagdo do mesmo para objectivos de melhoria continua ¢ de
qualidade total/exceléncia. O protagonismo dos lideres ¢ o reconhecimento da sua
importincia como elemento motor do processo de mudanga surge como uma evidéncia
clara das opinides expressas pelos membros do painel. Algumas das varidveis sugeridas
fazem parte de questdes abordadas no ambito de outros critérios, pelo que se manteve a

estrutura das varidveis que fazem parte do critério LIDERANCA.

Assim, alguns dos respondentes sugerem que os lideres se “comportem de
acordo com principios de exceléncia”, “pautem o seu comportamento por objectivos de
exceléncia”, “avaliem o cumprimento desses objectivos”, “promovam acgdes que
demonstrem o empenhamento em melhorar 0 ambiente”, “assegurem a circulagdo

interna de informagéo”, “cooperem com o sistema politico de modo a criar sinergias

entre o turismo e outras actividades economicas” e “promovam o necessario didlogo
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com o poder politico e com os agentes turisticos para a obten¢do de financiamentos

considerados indispensaveis para a valorizagio do destino”.

Um outro conjunto de comentarios aponta para a necessidade de reconhecimento
dos lideres pelos actores. De facto, sem reconhecimento, torna-se impraticavel a
LIDERANCA num cendrio de exterioriza¢do, onde tudo o que pode ser obtido tem que ser
através de parcerias, protocolos, acordos de cooperagdo e outras formas colaboragio
entre as partes interessadas. E através do protagonismo assumido e do trabalho
concretizado em matéria de interacgdo que o reconhecimento da LIDERANCA, neste

contexto, € obtido € mantido.

Por ultimo, um dos membros do painel ¢ de opinido que “o papel principal desta
organizagdes deverd ser o de criar situagles e sistemas que lhe permitam estimular,
coordenar, acompanhar e controlar iniciativas e acgdes das entidades e empresas, ¢ nio

actuar directamente nessas iniciativas e acg¢8es”.

Para efeitos de desenho do questiondrio de avaliagdo, os subcritérios foram

desdobrados no seguinte conjunto de questdes:

1. Desenvolvimento da misséo da organizagio e do destino turistico.

2. Desenvolvimento da vis&o da organizag¢io ¢ do destino turistico.

3. Defini¢do, apoio e comunicagdo de valores proprios de uma cultura de exceléncia.
4. Implementagéo de processos de melhoria continua do sistema de gestdo da
organizagfo e do destino turistico.

5. Empenho na satisfagdo das necessidades e expectativas das partes interessadas.

6. Motivacéo e reconhecimento dos colaboradores.

7. Motivagdo e reconhecimento dos actores.
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8. Reconhecimento do papel estratégico dos actores ¢ das organizagdes.

9. Estimulo, criagdio e manutengdo de um clima de cooperagdo e de parceria.

10. Apoio aos colaboradores e actores na prossecugdo de objectivos de exceléncia.
11. Revisdo e melhoria do estilo de lideranga.

12. Actuagdo como modelos de ética e de valores de uma cultura de exceléncia.

6.3.1.2 Politica e estratégia

Este critério diz respeito a forma como a organizagfo concretiza a missio ¢ a
visdo através de uma estratégia clara de desenvolvimento turistico da regido, focalizada
nas partes interessadas e suportada por politicas relevantes, planos, objectivos, alvos e

processos.

Quando se discute o sentido da POLITICA E ESTRATEGIA no ambito de um
processo de gestdo integrada da qualidade num destino turistico, pretende-se reforgar a
ideia de que se torna imprescindivel clarificar e assumir que existem objectivos globais
a atingir, que a POLITICA E ESTRATEGIA devem ser definidas ¢ relacionadas com a
entidade destino ¢ n3o com a organizagdo que conduz o processo de gestdo. A

organizagdo define a POLITICA E ESTRATEGIA para o destino turistico.

A POLITICA E ESTRATEGIA do destino turistico deverdo ser articuladas com
outros instrumentos de planeamento ¢ de gestdo do turismo, estar em sintonia com a
orienta¢@o para o servigo ¢ para a prossecucdo de objectivos de methoria da qualidade

global.

A defini¢iio de objectivos deve ser estabelecida com o apoio do tecido
empresarial, precisamente porque a sua prossecugdo ¢ da responsabilidade da cadeia de
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prestacéo de servigos, onde todas as organizagdes estio envolvidas.

O valor médio da concordancia total continua a ser bastante elevado, cerca de
60%, o que constitui uma evidéncia de que os membros do painel consideram a
generalidade dos subcritérios importantes para a prossecugdo de objectivos de

exceléncia nos destinos turisticos (Tabela 6.4).

Tabela 6.4 - Niveis de concordancia relativamente ao critério POLITICA E ESTRATEGIA

Niveis de Concordineln
Sub-critérios jiscordo conconk)| cordn Total
Discordo (ofalmente Discordo ‘D‘s Dhews . Con Concordo Sonconl
ligeiramente | nemdiscordo | - ligeiramenic lotalmente
|, A politica ¢ a estratégia para o Destino Turistico, definidas pela 3 B 2% 13
izagdio, sdo baseadas em i bre as idades ¢
fexpectativas, presentes e futuras, das partes irtoressalas (turistas, aclores
& popul s principios ori 9,1% 18,2% % 100%
2. A politica ¢ a estritiggia da Ovganizzsdio para o Destino Turlstico sio 1 1 6 9 16 33
baseadas em i o da avaliagZo do d ho, da
g, da aprendizagem ¢ dc Gt 30% 30% 18.2% 7% 485% 100%
3, A politica c a cstralégia da Organizagiio para o Destino Turistico sdo I 10 22 kx}
idas, revistas ¢ lizad 50 com 0§ -
Jrepresentanics das partes intercssadas. 3,0% 30,3% 6% 100%
» . 1 2 4 3 18 33
1. A politica ¢ a estralégia para o Destino Turistico explicilam claramenta
a1 sua ofientaco para objectivas de qualidade total/cxecléncia
3,0% 6,1% 12,1% 24.2% 54,5% 100%
2 2 2 7 20 n
5. A polilica e a estratégia sl comunicadas e implementadas,
6,1% 6,1% 6,1% 21,2% 60,6% 100%
- N . . 2! 5 5 21 33
6. A politica ¢ a estratégia da Ciankzicho para o Destino Turistico
integran-se num quadro d i da regido,
6,1% 152% 152% 63,6% 100%
. . . 1 2 4 10 14 3
7. A politica e a cstrarégia da Crgantmigio para o Destino Turistico sio
através de unm rede de processos-chave,
32% 0,0% 6,5% 12,9% R3% 45,2% 100%
1 1 3 10 24 55 135 229
Total
0,4% 0,4% 1,3% 4,4% 10,5% 24,0% 59,0% 1D0%

O subcritério 1 atinge o nivel de 100% de concordancia. A combinagdo destes
resultados com os referentes ao subcritério 3 vem reforgar a necessidade de
colaboragéo, de coordenagdo e de atengdo aos varios interesses e objectivos de todos as
partes interessadas. A maior dispersdo dos graus de concordéncia verifica-se em relagéo

ao subcritério 7, muito provavelmente por razdes que se prendem com a falta de
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integrag@o que caracteriza a operacionalizagdo de muitos destes processos-chave™.

Alguns dos comentarios desenvolvidas sobre esta questdo referem-se a ligagdo
que deve existir entre a POLITICA E A ESTRATEGIA ¢ o desenvolvimento sustentivel das
regides. Uma outra nota realga a ideia de que este critério deve reflectir com
objectividade os desafios que se colocam, os aspectos de competitividade, ¢ a

interliga¢do a mercados alvos, tal como acontece no que respeita as empresas privadas.

A necessidade de se institucionalizar um processo de revisdo sistematica da
POLITICA E ESTRATEGIA, ¢ reforgada por um dos membros do painel, argumentando que
esta € a “unica forma dos lideres e das organizag¢Ges reorientarem a sua actuagio para
novos objectivos, resultantes de um contexto de operagio que se encontra em

permanente evolugdo”.

Alguns membros do painel chamam ainda a atengfo para a “distin¢do entre o
publico e o privado”, reafirmando que a POLITICA E ESTRATEGIA do destino turistico
sdo, essencialmente, uma questdo de natureza publica. Este ponto de vista vem reforgar,
de certo modo, a necessidade de interligagdo entre a politica € a estratégia nacionais ¢ as

iniciativas locais e regionais.

Um outro aspecto que ¢ identificado como importante nesta matéria, € o
conhecimento, por parte da organizagdo que conduz o processo de gestdo do destino

turistico, da evolug@io das expectativas, necessidades ¢ exigéncias dos consumidores,

90 . L ~ T ~ o .

Para além dos processos tradicionais de promogao, animagdo e informagdo turistica, cada vez mais a gestdo dos
destinos ¢ a sua orientagdo para metas de exceléncia pressupde o desenvolvimento de um vasto conjunto de outros
processos-criticos para a melhoria do posicionamento competitivo dos destinos turisticos.
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através da realizacdo de estudos de mercado’. O acompanhamento permanente dos
mercados-alvo e a divulgagdo deste tipo de informagéio pelos actores facilitam a
adequagdio dos servicos e, em algumas circunstincias, podem servir de suporte ao

processo de reorientagdo estratégica das organizagdes do sector.

As questdes consideradas para efeitos de elaboragdo do questionario de

avaliac@o sdo as seguintes:

1. Definigio da politica e da estratégia para o destino turistico.

2. Suporte da politica e da estratégia no equilibrio de interesses.

3. Fundamentagdo da politica e da estratégia em informagdo sobre necessidades e
expectativas das partes interessadas.

4. Sustentacgdo da politica e da estratégia em informagdo consistente.
5. Cooperagio dos actores na defini¢do da politica e da estratégia.

6. Revisdo e actualizagdo da politica e estratégia.

7. Fixagdo de objectivos de qualidade total/exceléncia.

8. Comunicagfo e implementagdio da politica e da estratégia.

9. Alinhamento entre politicas e estratégias nacionais e regionais.
10. Concretizaggo através de rede de processos-chave.

11. Integragdo da politica e da estratégia num quadro de desenvolvimento sustentavel.

6.3.1.3 Pessoas

Este critério pretende avaliar a forma como a organizagdo liberta os

%1 A titulo de exemplo, em 1997, em Blackpool, um dos destinos turisticos que fez parte do estudo da Comissdo
Europeia sobre Gestio Integrada da Qualidade, foi desenvolvido um dos mais abrangentes e profundos estudos de
mercado turistico, envolvendo entrevistas a cerca de 4600 a visitantes, pesquisas omnibus, focus groups ¢ painéis,
entre outros.
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conhecimentos e as potencialidades dos seus colaboradores, promove o
desenvolvimento do potencial dos profissionais do sector da regido, envolve a
populagiio residente e planeia as actividades inerentes, de modo a suportar a politica, a

estratégia e a efectiva operacionaliza¢éio dos processos.

Argumenta-se que todas as pessoas que colaboram na prestagdo de servigos e
contribuem para a experiéncia turistica sdo importantes para a avaliagio da qualidade,
para a satisfagfo dos turistas e para o proprio bem-estar da comunidade receptora. Neste
sentido, o critério é mais abrangente do que quando se aplica a uma organizagdo.
Naturalmente, e no sentido restrito do termo, a organizagéo que conduz o processo de
gestdo do destino turistico ndo gere directamente estes recursos, como alids acontece em
relacdo a outros meios. Contudo, pode ¢ deve desempenhar um papel activo em termos
de influéncia dos processos de desenvolvimento das competéncias, de divulgagdo de
boas praticas, de melhoria da qualidade das relagdes interpessoais, de identifica¢do das
necessidades de formagio e de avaliagdo do grau de satisfagdo dos profissionais ¢ da

populagéo, entre outros.

Para além dos profissionais que desempenham fungdes nos diversos tipos de
organizagdes que integram o sector do turismo, este critério de avaliag@o, no contexto
especifico dos destinos turisticos, também diz respeito a populagdo residente. O seu
envolvimento no sistema turistico constitui, claramente, uma das atribui¢des da
organizagio que assume a condugdo do processo de gestio do destino turistico. Nao ¢
previsivel que este papel possa ou deva ser desempenhado pelas empresas do sector. A
populagdio é uma das partes interessadas no funcionamento do sistema turistico e com
uma perspectiva que importa considerar na avaliagdo da qualidade no destino turistico.
Como tal, assume-se que desempenha um papel na prestagdo global e que influencia a
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experiéncia turistica. A reputagdo e a imagem dos destinos turisticos dependem bastante

do sentido de hospitalidade e de auto-estima dos anfitrides (Tabela 6.5).

Tabela 6.5 - Niveis de concordéincia relativamente ao critério PESSOAS

Nively de Concordincin
Sub-critérios i Tolal
Discordo totalmente Discordo . Dllscordo Nem :J?ncum ‘Co.ncordo Concordo Congo
uem g totalmente
1. Os recursos humanos da Organizagio 1 4 12 15 32
(colaboradores) silo objecto de plancamento,
de gestflo, e de programas de melhoris. 3,1% 12,5% 37,5% 46,9% 100%
2. Os conhecil cas p ias dos 1 3 7 21 32
colaboradores da Organizaghio sdo
. idose d 3,1% 9,4% 21,9% 65.6% 100%
3. Os heci eas peténcias dos 2 1 4 n 15 33
profissionais do furismo da regifio sfo
d dos e d 6,1% 3.0% 12,1% 33,3% 45,5% 100%
1 5 9 18 33
14, Os colaboradores sBo motivados e
responsabilizados,
3,0% 15,2% 27,3% 54,5% 100%
N 1 1 3 6 21 32
5. Os actores (pitblicos e privados) sfo
lenvolvidos.
3,1% 31% 94% 18,8% 65,6% 100%
5. O dilogo é promovido dentro da 2 1 3 i 16 33
{Organi ¢ enlre 8 Organi e as parles
oteressadas, 61% 3,0% 9,1% 333% 48,5% 100%
. 1 1 7 8 15 32
7. Os colaboradores sdo reconhecidos,
apoiados ¢ recompensados.
3,1% ERL 21,9% 25,0% 46,9% 100%
B. A Organizagio define os papéis ¢ estimula 8 1 5 7 6 14 33
perticipagdo dos diversos actores e
intervenientes na prossecugdo de objectivos de
exceléncia pare o Destino Turistico. 3,0% 15,2% 21,2% 18,2% 42,4% 100%
2 1 2 8 3 17 33
9. 0 Ivi da populagflo &
e dinamizado.
6,1% 3,0% 6,1% 24,2% 9,1% 51,5% 100%
R 6 5 11 44 73 152 293
Total
0,7% 2,0% 1.7% 3,8% 15,0% 24,9% 51,9% 100%

O papel da organizagdo relativamente a este critério ¢, sobretudo, o de motivar,
envolver e estimular a participagio de todos os actores em programas ¢ planos de

methoria da qualidade para o destino turistico.

Na generalidade, mantém-se os niveis elevados de concordancia do painel
relativamente ao contetdo do critério. Os subcritérios 2, 4, 5 ¢ 9 obtém percentagens de
concordédncia total superiores a 50%, enquanto nos restantes, este valor reduz-se

ligeiramente. Cerca de 10% dos respondentes discorda da necessidade de envolvimento
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da populagdo. Do conjunto de 45 subcritérios submetidos a apreciagéio do painel, este ¢

0 que regista maior taxa de discordéncia total (6,1%).

Foram tecidas algumas considera¢Ges sobre a importancia de haver, para este
sector, uma politica de formag¢do bem delineada, conducente ao desenvolvimento das
potencialidades de todas as pessoas ligadas a actividade turistica. Um dos comentérios
sobre esta matéria chama a atengéo para a necessidade de interligagdo entre esta politica
e as acgdes de benchmarking, de modo a que se verifique partilha de informagio e de

conhecimento de boas praticas.

Um outro comentario desenvolvido, refere-se a necessidade de, no 4mbito deste
critério, se incluirem “ processos de «escuta» junto da populagdo, atendendo a que a
auto-estima dos residentes pela sua regifio ¢ um dos factores promocionais mais
importantes”. Para este efeito sugere-se que sejam estabelecidos canais apropriados de

comunicagéo e implementadas medidas que estimulem a participa¢do da populagao.

Por outro lado, um dos elementos do painel chama a atengdo para a necessidade
de responsabilizar os actores no processo de envolvimento para assegurar a

implementagdo de programas de melhoria da qualidade a nivel dos destinos turisticos.

Para efeitos de posterior avaliagdo da qualidade nos destinos turisticos, o

conteudo do critério foi subdividido em nove questdes:

1. Desenvolvimento de metodologias inovadoras de gestio dos recursos humanos da
organizagdo.

2. Identificagdo e desenvolvimento de conhecimentos e competéncias dos
colaboradores.

3. Identifica¢fo e desenvolvimento de conhecimentos ¢ competéncias dos profissionais.
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4. Implementagéo de sistemas de motivagdo, remuneragio e responsabilizagdo dos
colaboradores.

5. Clima de didlogo entre os colaboradores.

6. Definicdo dos papéis dos actores.

7. Envolvimento dos actores.

8. Promog#o do didlogo entre a organizagio e as partes interessadas.

9. Envolvimento e participagdo da populagio.

6.3.1.4 Parcerias e recursos

A qualidade total /exceléncia de um destino turistico passa necessariamente pela
criagdo e desenvolvimento de um clima de cooperagfio e de parceria entre os actores.
Este critério tem a ver com a forma como a organizagio planeia, desenvolve ¢ assegura
parcerias com os restantes agentes, contribuindo para a optimizagdo, tanto dos seus
proprios recursos, como dos recursos turisticos da regifio, para a efectiva
operacionalizagdo dos processos e para o suporte da politica e da estratégia para o

destino turistico.

O planeamento, o controlo, a implementa¢do de programas ¢ de projectos de
melhoria s6 faz sentido, neste contexto, se for implementado em estreita cooperagio
entre os varios tipos de entidades regionais envolvidas no sistema turistico. A
organizagdo deve desempenhar um papel activo nesta matéria, assumir-se como um
elemento de ligagdo entre as partes ¢ tomar a iniciativa em termos de estabelecimento de

acordos e de protocolos de cooperagio.

As parcerias promovem o sentido da co-responsabilidade que € preciso

216



interiorizar para tornar exequivel a implementa¢do de programas de melhoria da

qualidade num destino turistico.

A organizagio gere recursos que, mais do que um efeito interno, t¢m uma
incidéncia na regido, impactes na sociedade e no futuro do destino turistico. Em muitas
circunstancias trata-se de bens e de recursos ptblicos, que exigem, em termos de gestdo,

uma visdo e um tipo de tratamento especifico.

O mais elevado nivel de concordancia total e geral verifica-se em relagdo ao
subcritério apresentado em primeiro lugar, 63,6 € 93,9% respectivamente. O subcritério
que figura em quarto lugar apresenta o nivel de concordancia geral mais baixo (78,2%)

(Tabela 6.6).

Tabela 6.6 - Niveis de concordéncia relativamente ao critério PARCERIAS E RECURSOS

Nivels de Cancoridbnein
Sub.erltéelas . oy ol
Discardo tolalmente Diards Diwdordy  |Nem concorde] Cupcardo Cancarde Cancorde
ligeksamanie | mem discoids | lipelramente tatlalmente
1. A Organizaglo estabelece, gere, porlicipn ¢ v’fﬁ‘f 3;"1,_:';; I T T‘ 3 = h 5 33
fomenta o desenvolvimen(o de parcerias entre N TAPRA § s Lo 1
lentidades, aclores e outros representanies das By Bin = =LA p
parles inleressadas vy @']' r-yk’f’-’- M 6.1% 24,2% 63,6% 100%
. 1 5 5 4 18 33
2. Os recursos (inanceiros da Organizagdo sdo
geridas — —
3,0% 1§ ’ - 15.2% 15.2% 12,1% 54,5% 100%
3. A Organizago identifica, maximiza, mantém ¢ [0 R Ay I 2 6 9 Is 33
gere o aproveitamento dos recursos ¢ —— —
potencialidades do Destino Turls(ico 3.0% 6.1% 18,2% 27.3% 145.5% 005,
I i o 3 8 14 32
4. 05 recursos maleriais e leenolégicos do Destino
Turlstico sdo geridos ;
3,1% 18,8% 9.4% 25,0% 43.8% 100%
1 I 7] 5 5 18 32
5. A informagdo e o conhecimenta sio geridos
3,1% 1,1% 6,3% 15.6% 15,6% 56.3% 100%
. 1 1 i 3 TH E] 1" 15 12
6. A criagdo ¢ manuleng@o de um clime de Lals
inovagio no Destine Turlstice é estimulada
31% 31% 3,1% 0,0% 9,4% 14,4% 46,9% 100%
2 3 5 15 24 45 1ot 1905
Tital
1,0% 1.5% 2,6% 7.7% 12,3% 23.1% 51,8% 100%

Cerca de 10% dos respondentes discorda do papel da organiza¢do em termos de
estimulagdo de um clima de inovagfo no destino turistico. Este resultado pode estar

relacionado com o facto de se associar, normalmente, as preocupagdes com a inovagdo
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mais 4 iniciativa privada do que do que a actuagfo deste tipo de organizagdes.

Um dos comentéarios que ¢ produzido relativamente a esta questdo ¢ que a
organizagio deve esforgar-se por “formalizar, por escrito, e monitorizar os
procedimentos junto dos parceiros”, o que equivale a defender a existéncia de manuais e
de codigos de boas praticas, responsabilizando a organiza¢do pela sua elaboragio ¢
divulgacdo junto dos actores. Este tipo de interven¢@io pode contribuir para elevar o
nivel global de desempenho do destino turistico e por criar entre as organizagdes um
certo sentimento de partilha de valores, fundamental para a harmonia da comunicagéo

através do “passa-palavra” dos visitantes.

Mais uma vez é assinalado o papel de suporte que esta organizagdo deve ter em
termos de regulagdo e de condugdo do processo de melhoria. De facto, importa ndo
esquecer que o contexto é formado por uma elevada percentagem de pequenas e médias
empresas, as quais, se ndo forem devidamente motivadas € acompanhadas, terdo
grandes dificuldades em envolver-se e comprometer-se com iniciativas e projectos de

mudanca, cujos resultados s6 serfio mais visfveis a médio e longo prazo.

Uma outra sugestiio apresentada por um dos membros do painel diz respeito ao
recurso ao outsorcing, defendendo que esta matéria constitua uma das atribuigdes ou
competéncias que a organizagdo deveria assumir de forma a estimular e consolidar a
dinmica de parcerias no destino turistico. Segundo o autor, esta questdo “ daria azo a
que o prestigio e o protagonismo junto dos actores aumentasse, em virtude deste tipo de

desempenho trazer beneficios ¢ sinergias para o funcionamento de todo o sistema .

A participagio em redes é defendida como uma das formas de “alargamento da

visdo das questdes e dos problemas”. Para além da troca de informagdo sobre boas
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praticas, as redes podem constituir um meio privilegiado de desenvolver iniciativas de

benchmarking entre destinos turisticos.

S#o, ainda, desenvolvidos alguns comentarios relativamente a questio dos
impactes no destino turistico. De facto, e mais uma vez, o que se pretende realgar € o
papel que este tipo de organizagBes deve ter no sentido da garantir apoio e assisténcia ao
tecido empresarial, promovendo acg¢des e iniciativas que reforcem o seu conhecimento e
competéncias, que transformem pontos fracos em fortes, que fortalegam as capacidades

integradas de resposta e que maximizem os beneficios para toda a comunidade.

O conteado deste critério, para efeitos de avaliagdo, foi objecto de

desdobramento em nove questdes:

1. Estabelecimento de parcerias.

2. Identificagdo e actualizagio do inventario de recursos turisticos.
3. Gestdo de recursos financeiros.

4. Desenvolvimento das potencialidades do destino turistico.

5. Implementag@o de sistemas de informagdo para a gestdo.

6. Gestdo do conhecimento.

7. Criagdo ¢ manuten¢do de um clima de inovagao.

8. Gestfo de recursos materiais e tecnolégicos.

9. Criagio e desenvolvimento de redes de cooperagdo.

6.3.1.5 Processos

A adaptacio do modelo assume que, também em relagdo a este critério, o que
estd em causa sdo os PROCESSOS que tém a ver com todo o destino, que extravasam a
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prépria organizagio ¢ s¢ assumem como transversais a todo o funcionamento do sistema
turistico nas regides. Neste sentido, o que se pretende analisar ¢ a forma como a
organizagio participa na concepgao, apoia a gestdo ¢ estimula o desenvolvimento de
programas de melhoria dos processos, de modo a garantir suporte a politica e a
estratégia definidas para o destino turistico ¢ produzir valor acrescentado para os

clientes e outras partes interessadas.

Existem processos que estdo, claramente, na esfera de responsabilidade e de
atribuigdes das empresas, das autarquias ¢ de outras entidades e organismos de
coordenagdo regional. A par destes, existem outros, transversais a todo o destino
turistico ¢ que estio focalizados no &mbito das competéncias das organizagdo que
conduzem o processo de gestdo, tais como informag#o, animagdo, gestdo de visitantes,

marketing, regula¢do do sistema, entre outros.

A logica subjacente a este critério de avaliagdo tem a ver com a necessidade de
que o destino reflicta coeréncia interna em termos de articulagdo ¢ de integragdo de
processos, cabendo a organizagido que regula o funcionamento do sistema turistico na
regido, um papel fundamental em termos de gestdo de iniciativas que conduzam a

prossecugdo daquele objectivo.

Para a generalidade dos subcritérios voltam a verificar-se clevadas taxas de
concordancia. Os peritos concordam, pois, que a gestdo do destino seja desenvolvida
com base nos PROCESSOS, 0 que vem reforgar a necessidade tanto de uma infra-estrutura

de gestdio eficaz, como de competéncias e protagonismo nesta area.

Um dos pontos que merece uma taxa de concordancia mais forte (63,6%) ¢ a

questdo do processo de desenvolvimento e de consolidagio do produto turistico
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composito, apresentada no subcritério que figura em terceiro lugar. Ao assumir que o
destino turistico deve ser arquitectado e desenvolvido sempre em sintonia com os vérios
tipos de interesses, esta-se a defender a necessidade de regulagdo e, mais uma vez, a

importincia de integrar perspectivas ¢ objectivos nem sempre coincidentes (Tabela 6.7).

Tabela 6.7 - Niveis de concordincia relativamente ao critério PROCESSOS

Niveis de Concordlncia
Sub-critérios i d I 4 Total
Discordo lotalmente Discordo ,.D‘.scmdu r‘;::: ﬁfmcmj i I_Co_ncordo Concordo m:':hcno:moe
1. Os processos integradores, crilicos e de suporte ;f:j’r}a‘) r.ls J I 1 :_ 1 : :- - 1 4 9 I8 33
2 gestao do Destino Turistico sdo R S ST =S
) f L N bidos & — T
geridos, 1A 3,0% 12,1% 27,3% 54,5% 100%
1] =
2, Os processos sio objeclo de melhoria, de modo .. 2 ] 4 9 17 33
a produzirem valor acrescentado para os urislas e j=
oulras partes inleressadas. 6.1% 3,0% 12,1% 273% 51,5% 100%
3.0 pmd\lllo turlstico compésito é‘cnncebido 3 3 2 5 2 21 33
[desenvolvido com base nas necessidades e
expectalivas dos clientes e outras partes
linteressadas, 9,1% 6,1% 15,2% 6,1% 63.6% 100%
4, Os produtos Luristicos especificos sdo 1 I 3 14 14 33
fornecidos e avaliados de modo a contribuir para jr—
8 cadeia do valor _ 3,0% 3,0% 9,1% 42,4% 42,4% 100%
o
. peeal £ i e 5 4 8 16 33
5. As relagdes com os clienles (turislas) sdo - _ilise 1§
peridas e oplimizadas ) =
.'.l 3 Y 15,2% 12,1% 24.2% 48,5% 100%
. A articulago dos diversos aclores € assegurada 1 1 = H AL . 2 3 6 20 33
je modo a contribuir para a léncia do -
. — g NIs]
Pesting Turlstico 3.0% 10% | 6,1% 9,1% 18,2% 60,6% 100%
7. As parcerias sdo implementadas de modo & I AT RN 1 4 2 6 18 32
contribuir para a gestdo i da da qualidade d —
Pestino Turisticg, 3,1% a0 3,1% 12,5% 6,3% 18,8% 56,3% 100%
2 2 7 16 25 54 124 230
Tolal
0,9% 0,9% 3,0% 1,0% 10,9% 23,5% 53,9% 100%

Os resultados dos subritérios 5 e 7 que apresentam as maiores taxas de respostas
neutras do conjunto dos critérios que fazem parte dos MEIOS, respectivamente 15,15% e
12,5%, poderdo indicar a existéncia de dividas do painel relativamente a esta matéria

ou ter a ver com problemas de indefinigdo ou de ambiguidade de ambos os processos.

Alguns dos comentarios desenvolvidos pelo painel referem-se & questio da
monitorizagdo dos processos, chamando a aten¢dio para o facto de, para além da

condugdo e implementagio dos mesmos, ser necessirio desenvolver formas de
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avaliag@o e de monitorizagdo dos resultados, introduzindo correcg¢bes no funcionamento
do sistema que tomem em consideragdo ndo sé os efeitos multiplicadores, mas também
“as vertentes ambientais, culturais, de acessibilidade, preservagdo do patrimdnio e

relagdes entre turistas e residentes”.

Por seu turno, um outro membro do painel refere os efeitos que as reclamagdes e
sugestoes podem ter no sistema de melhoria dos processos. Esta opinido vem reforgar a
necessidade de se equacionarem os sistemas de gestdo das reclamagdes como um meio
facil e economico de detectar situagdes ou incidentes criticos e de as encarar como uma
oportunidade de melhorar e adequar os produtos turisticos as necessidades dos

consumidores.

De acordo com os subcritérios, foram identificadas dez questdes para incluir no

instrumento de avaliagdo:

1. Identificag@o e gestdo de processos criticos.

2. Melhoria de processos coordenados pela organizagio.

(98]

. Concepgéo e desenvolvimento do produto compdsito.

N

. Cadeia de prestag@o de produtos especificos.

9]

. Avaliagdo dos contributos para a cadeia de valor.

6. Gestfo das relagdes com clientes.

~3

. Articulagfio com o tecido empresarial.

o0

. Implementag@o de parcerias.
9. Contributos das parcerias para a exceléncia.

10. Orientagdo para o mercado e para os clientes.
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6.3.1.6 Resultados relativamente aos turistas

Os turistas estdo sempre no centro das preocupagdes dos responsaveis pela
gestdo da qualidade nos destinos e, naturalmente, os resultados da avaliagdo que fazem
revestem-se da maior importancia para o sucesso do desempenho da organizagdo. Saber
0 que a organizacio estd a alcangar relativamente aos seus clientes e comparar estes
resultados com os de outros destinos concorrentes, fornece aos responsaveis indicagdes
de posicionamento cruciais para a tomada de decisGes em termos de redefinicdo de
objectivos, reequacionamento de estratégias ¢ desenvolvimento de programas de
comunicagdo e imagem, entre outros. O desenvolvimento de um quadro de indicadores

afigura-se como uma questdo obrigatoria.

A orientacdo para o mercado e a focalizagio nos clientes é um assunto
consensual, seja a nivel das organizag¢des, seja a nivel do destino turistico. Apenas a
relagéio de grandeza e a complexidade distinguem os dois tipos de abordagem. O destino
turistico ¢ usado para multiplos fins, por segmentos diferentes de clientes, com os mais
diversificados propdsitos ¢ motivagdes. As amplitudes das zonas de tolerdncia entre o
nivel de servigo esperado e o recebido oscilam bastante, constituindo um desafio para os
gestores do destino turistico a prossecug¢do de objectivos de melhoria em termos de

satisfac@o global dos turistas.

Na generalidade, o painel estd de acordo com a necessidade de apuramento de
resultados relacionados com satisfagdo global, imagem, qualidade da experiéncia e
outros que permitam o conhecimento ndo sé a posteriori da realidade, como também a

identificagio de percepgdes sobre o destino turistico.

Existe uma concordincia total mais acentuada relativamente as medidas de
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percepgdo dos turistas (66,67%) do que relativamente aos indicadores que demonstrem
os resultados do desempenho nesta matéria (53,13%). Isto pode querer significar que se
reconhece a necessidade de medir, de avaliar, mas que ainda existem dificuldades em

termos de conjugacdo destes dois tipos de resultados (Tabela 6.8).

Tabela 6.8 - Niveis de concordincia relativamente ao critério RESULTADOS-TURISTAS

Niveis de Concordéncia
Sub-critérios Discordo . Discordo  |Nem concordo] Concordo Concordo Total
Discordo o A L Concordo
(otalmente ligeiramente | nem discordo | ligeiramente tolalmente
1. Medidas de percepgf’xo d?s lurislas 1 1 3 6 2 13
sobre o Destino Turistico (imagem,
qualidade, satisfaglo, i glo de vallar ¢
de aconsclhar, elc. ). 3,0% 3,0% 9,1% 18,2% 66,7% 100%
7. Indicadores de desempentio do Destino |
Turlstico relalivamente aos turistas 1 1 4 2 17 32
imagem, qualidade, satisfagdo, =
famagdes, fidelizago, referenciaglo, | FEEEmEt i = 3,1% 3,1% 12.5% 28,1% 53.1% 100%
). o et e LU - b=
2 2 7 15 39 65
Total
3,1% 3,1% 10,8% 23,1% 60.0% 100%

Um dos membros do painel sugere que, entre as fontes de informagdo possiveis,
se recorra ¢ inclua, nesta analise, as medidas de percepgdo ¢ 0s resultados que sdo
habitualmente recolhidas pelos operadores turisticos sobre o destino. Trata-se de
introduzir, na abordagem, dados que, naturalmente, sdo importantes tanto para a gestdo
do destino como para a comparagdo com os resultados obtidos por outros destinos nesta

matdéria.

As questdes que se colocam para efeitos de avaliagio sdo as seguintes:

1. Monitorizago das necessidades e expectativas dos turistas.
2. Monitorizagdo da qualidade da experiéncia turistica.

3. Monitorizagdo da imagem do destino turistico.

4. Monitorizagdo do grau de satisfagdo dos turistas.

5. Monitorizagio de problemas e disfuncionalidades.
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6. Desenvolvimento de estudos comparativos sobre avaliagdo da qualidade.

7 Desenvolvimento de estudos comparativos sobre grau de satisfagéo dos turistas.
8. Desenvolvimento de estudos comparativos sobre imagem.

9. Gestio das reclamagdes e sugestdes.

10. Resultados sobre tendéncias de evolugo das percepgdes dos turistas.

6.3.1.7 Resultados relativamente aos colaboradores e profissionais

Enquanto que, no modelo original, este critério tem uma aplicagdo restrita aos
colaboradores de uma determinada organizagdo, na adaptagdo desenvolvida, o critério
diz respeito a toda a cadeia de pessoas que participam, de forma directa, na presta¢do do
servigo global. Neste sentido, e para além dos colaboradores da organizagfo, inclui

todos os profissionais do sector.

Todas estas pessoas desenvolvem expectativas e percepgdes sobre 0 servigo que
prestam, as organizagdes onde trabalham, e, de uma forma geral, sobre o funcionamento
global do sistema turistico. A organizagdo responsavel pelo processo de gestdo da
qualidade no destino deve conhccer e acompanhar de perto 0 clima de rela¢des no
sector, as percepgdes dos profissionais, os seus niveis de motivagdo, graus de satisfagéo
¢ de muitos outros aspectos relacionados com a gestdo dos recursos humanos, néo numa
perspectiva de se imiscuir na esfera de competéncias das organizagdes do sector, mas
com o sentido de responsabilidade pelo desenvolvimento das potencialidades das

pessoas.

A existéncia de um quadro de indicadores globais que permita avaliar os Varios

aspectos em observagdo, torna-se fundamental para medir os progressos nesta materia.
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A maior parte dos peritos consultados mostra-se favoravel a que se definam
medidas e se apurem os resultados relativamente aos profissionais do sector. As médias
de concordancia geral para os quatro subcritérios sdo muito idénticas ¢ proximas dos

32% (Tabela 6.9).

Tabela 6.9 - Niveis de concordincia relativamente aos critérios RESULTADOS-COLABORADORES

Niveis de Concordéncia
Sub-critérios Discordo . Discordo  |[Nem concordo|  Concordo Concordo Tolal
Discordo . . . Concordo
tolalmente ligeiramente | nem discordo | ligeiramente lotalmente
| Medidas de percepgo dos colaboradore: 1 1Y 6 8 17 32
[(motivagdo, salisfagdo, expeclalivas, seguranga, -
digdes de trabalho, ete.). 31% eoliey 18,8% 25,0% 53,1% 100%
2, indicadores de desempenho dos colaboradores ( 2 6 8 15 31
formagiio, molivaglo, rolagio, absenlismo, —
palisfaglo, olcy), 6.5% 19,4% 25,8% 48,4% 100%
: Lo 4 11 16 32
3. Medidas de pereepedo dos profissionais do
[sector (exp ivas, motiva¢do, satisfagdo, etc,) -t & 2113
= - LI 3,1% 12,5% 34,4% 50,0% 100%
. 3 3 12 13 31
4. Indicadores de d penho dos profissi
seclor  formagio, rotagio, salisfaglo cic.).
9,7% 9,7% 38,7% 41,9% 100%
2 5 19 39 61 126
Total
1,6% 4,0% 151% 31,0% 48,4% 100%

Quer em relagdo aos colaboradores, quer em relagdo aos restantes profissionais,
volta a verificar-se uma redugdo do nivel de concorddncia média geral quando se passa
dos subcritérios referentes as medidas de percepgdo para os subcritérios que dizem
respeito aos indicadores, de 96,98% para 93,6% e de 96,98% para 90.33%,

respectivamente.

Alguns dos itens sugeridos pelos membros do painel para figurarem no contetido
deste critério dizem respeito a medidas ¢ indicadores de auto-estima e¢ moral dos
colaboradores ¢ profissionais, dos niveis de responsabilidade dos mesmos na prestagio
de servicos e da eficacia da politica e estratégia desenvolvidas relativamente aos

colaboradores ¢ aos profissionais.
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As questdes incluidas no 4mbito deste critério séo as seguintes:

1. Monitorizagdo das expectativas e motivagdes dos colaboradores ¢ dos profissionais.
2. Monitorizag8o da qualidade do servigo.

3. Monitorizagdo da imagem.

4. Monitorizagio do grau de satisfagdo dos colaboradores e dos profissionais.

5. Monitorizagfio das disfuncionalidades percebidas pelos colaboradores e actores.

6. Desenvolvimento de estudos comparativos sobre imagem.

7. Desenvolvimento de estudos comparativos sobre grau de satisfacdo.

8. Desenvolvimento de estudos comparativos sobre qualidade percebidas.

9. Gestéo das reclamagdes e sugestdes.

10. Resultados sobre tendéncias de evolugio das percepgdes dos colaboradores e

profissionais.

6.3.1.8 Resultados para a regifo

Os impactes da industria turistica numa regifio e na sociedade devem ser objecto
de regulagdo por parte da organizagdo que assume a gestdo do destino ¢ que pretende
prosseguir objectivos de qualidade total/exceléncia. A obtengdo de bons resultados
implica a observa¢do de um conjunto de regras ¢ de procedimentos ¢ a minimizag¢do dos
vérios tipos de impactes negativos que o desenvolvimento do sector pode provocar nas

regides.

Os efeitos que o turismo ocasiona na qualidade de vida da populagdo residente
estdo incluidos neste critério. Como tal, a implementagdo de medidas de percepgdo

tendentes a conhecer as opinides da populag@o e das autoridades governamentais que
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tutelam a politica e a estratégia do turismo, ¢ a avaliagdo dos restantes impactes,
afigura-se como uma questdo da maior importdncia para a orientagdo do destino

turistico para metas de exceléncia.

Contrariamente aos dois critérios anteriores, consta-te que estes dois subcritérios
apresentam diferengas acentuadas no grau de concordancia (Tabela 6.10). Enquanto que
para as medidas de percepgdo a taxa geral de concordancia ronda os 97%, para 0

segundo subcritério a mesma taxa atinge apenas os 82%.

Tabela 6.10 - Niveis de concordincia relativamente ao critério RESULTADOS-REGIAO

Nivels de Concordincia
Sub-critérlos Discordo . Discordo |Mem concordo] Concordo Concordo Tolal
Discordo « I . i Concordo
tolalmente ligeiramenle | nem discordo | ligeiramente totalmenle
TR To—=—txl
1. Medidas de percepgdo da populagdo e [t pis =R ! 1 | y i 5 7 20 33
mutoridades gover lais {exp ivas, = —
cnvolvimenio, participagdo, impactes, etc.). | 3.0% J 15.2% 21.2% 60.6% 100%
2. Indicad de d penho (imp. 6 T 6 2 13
culturais, ambi is, sociais, s 8
gram de salisfagao da populagdo, SRlE b T | .
certificago, cle.). ANy Wl 18,2% 1 - ‘ 18,2% 63,6% 100%
7 5) 13 41 66
Tolal ~
e il 10,6% L% ) 7,6% 19,7% 62,1% 100%

O subcritério que, no conjunto dos 45, apresenta maior taxa de discordancia do
painel (18,18%), diz respeito aos indicadores de desempenho. Trata-se de um resultado
que surpreende, uma vez que, por um lado, se afasta do perfil das respostas e, por outro,
nfio estd em conformidade com o que a maior parte dos autores defende, cada vez com
mais insisténcia. Sem um quadro de indicadores robusto, torna-se extremamente dificil

compreender e analisar 0s resultados que o turismo provoca nas regides receptoras.

Os comentarios desenvolvidos no &mbito deste critério apontam em trés
direcgdes. Uma primeira sugestdo diz respeito & separagdo dos impactes sociais,
econémicos e ambientais que o turismo provoca nas regides, argumentando-se que a

avaliagdo de cada um dos impactes, per e, permite uma leitura mais clarividente dos
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efeitos.

Um outro comentdrio sugere que se avaliem os resultados da realizagdo de
“acgdes de rua tendentes a integrar no mesmo objectivo todos os agentes econdmicos”.
Trata-se de uma questdo que tem a ver com as iniciativas de envolvimento da

populagéo, dos actores e de avaliagdo da respectiva eficacia.

Sugere-se, por fim, que a eficicia da POLITICA E ESTRATEGIA s¢jam avaliadas

no que concerne aos impactes regionais do sector.

Para avaliar este tipo de resultados foi definido o seguinte conjunto de questdes:

1. Monitorizagfo das expectativas e percepgdes da populagio residente.

2. Monitorizaggo dos impactes.

3. Monitorizagfio do grau de satisfagdo da populagio e dos representantes.

4. Monitorizag@o da imagem.

5. Desenvolvimento de estudos comparativos sobre grau de satisfagdo da populagdo.
6. Desenvolvimento de estudos comparativos sobre imagem.

7. Desenvolvimento de estudos comparativos sobre impactes no turismo.

8. Resultados sobre tendéncias de evolugio dos impactes.

9. Resultados sobre tendéncias de evolugio das percepgdes da populagio.

6.3.1.9 Resultados de desempenho

Uma organizagdo que gere recursos, na sua maioria publicos, € que assume o
processo de gestéio do destino turistico, desenvolvendo programas de melhoria continua

e perseguindo objectivos de qualidade total/exceléncia, deve demonstrar objectivamente
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que os resultados do seu desempenho estdo em conformidade com os objectivos
definidos e que o destino turistico, na sua globalidade, evolui no sentido de ir ao

encontro das expectativas de todas as partes interessadas.

Mais do que os resultados das organizagdes do sector, por si s, estdo em causa
os RESULTADOS DE DESEMPENHO do destino turistico — quota de mercado,

posicionamento, competitividade, nivel de receitas, imagem, qualidade, etc.

Os resultados e os indicadores de desempenho, no caso concreto dos destinos
turisticos, permitem avaliar a eficiéncia e a eficacia da organizagéo € responsabilizar 0s

gestores pela sua actuagao (Tabela 6.11).

Tabela 6.11 - Niveis de concordncia relativamente ao critério RESULTADOS-DESEMPENHO

Niveis de Concordéncia
Sub-critérios i ST O Total
Discordo totalmente |  Discordo .Dl.s cordo [ Nem u.:m:onln 'Co.ncordo Concordo e
ligeiramente | nem discordo | ligeiramente totalmente
{, Resultados chav? de desempenho .' _ﬁ_:' - '_T 1 & ] A i 10 - 3
(resultados financeiros, quota de e il s Ll
mercado, posicionamento, taxas de =
ocupaglo, etc.). f 1, 3,0% 3,0% 30,3% 63.6% 100%
2, Indicadores cha{vc de desen?pcnho o Tmam TN i \ I ' 4 7 20 i
(processos, parcerias, financeiros,
teenologias, informacao, infra-cstruturas, F
conlecimento, ctc.). L 3,0% 3,0% 12,1% 21,2% 60,6% 100%
i | 1 5 17 41 66
Total
1,5% 1,5% 1,5% 7,6% 25,8% 62,1% 100%

Tanto o primeiro como 0 segundo subcritérios apresentam niveis bastante
elevados de concordancia geral dos peritos, 96,97% e 93,94%, respectivamente. Estes
resultados vém reforcar a tese referente a necessidade de gestdo do destino turistico e a

consequente avaliagdo do respectivo desempenho

O critério regista apenas um comentério, que propde a inclusdo de uma variavel

que permita a avaliagfo da melhoria global da “qualidade do ambiente, dos recursos
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naturais e dos recursos culturais”.

As questdes que decorrem da reparti¢@o dos subcritérios sio as seguintes:

1. Monitorizagdo do desempenho.

2. Monitorizagdo do desempenho das organizagdes.

3. Monitorizagfio da competitividade do destino turistico.

4. Monitorizag8o das boas praticas.

5. Monitorizag@o da qualidade global do destino turistico.

6. Desenvolvimento de estudos comparativos sobre o desempenho.
6. Desenvolvimento de estudos comparativos sobre competitividade.
8. Desenvolvimento de estudos comparativos sobre boas praticas.

9. Desenvolvimento de estudos comparativos sobre qualidade global.

10. Resultados sobre tendéncias de evolugido do desempenho.

6.3.2 Importincia relativa dos critérios de exceléncia

Esta analise decorre em trés etapas. Em primeiro lugar, procurou-se analisar o
grau de importéncia atribuida pelos especialistas aos critérios € comparar com as
ponderagbes do modelo original. Através da analise dos dados, verifica-se que existem
diferengas entre as duas estruturas de ponderagdo, 0 que nos leva a sugerir que este
aspecto da avaliagdo deve ser tomado em conta no processo de monitorizagdo da

qualidade nos destinos turisticos®.

A importancia relativa dos critérios ¢é estruturalmente diferente das ponderag&es

%2 Os valores médios das ponderagdes atribuidas pelos especialistas do painel aos critérios LIDERANGA, POLITICA E
ESTRATEGIA, PESSOAS, PARCERIAS E RECURSOS foram 12%, 10%, 11%, 8% e 9%, respectivamente. OS RESULTADOS -
TURISTAS, RESULTADOS - COLABORADORES, RESULTADOS - REGIAO € RESULTADOS - DESEMPENHO obtiveram 15%,
11%, 12% e 12%, respectivamente.
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do modelo original. Apenas em relagdo ao critério PARCERIAS E RECURSOS existe uma
convergéncia de pontos de vista, porém com sinais distintos. Enquanto que, no modelo
original, o peso relativo deste critério ¢ muito semelhante ao dos outros, os peritos

consideram-no como o de menor importancia.

Assim, os critérios LIDERANCA, POLITICA E ESTRATEGIA ¢ PESSOAS sdo mais
valorizados pelos peritos do que pelo modelo original, muito provavelmente para
realgar as especificidades que caracterizam a prestagdo de servicos ¢ a cadeia de
actividade a nivel dos destinos turisticos. O painel reconhece que a LIDERANCA € 0 meio
que mais importincia tem no desenvolvimento ¢ na implementagdo de acgdes de
melhoria e na orientagdo da gestdo do destino turistico para objectivos de qualidade

total/exceléncia (Figura 6.1).

Figura 6.1 - Importéncia relativa dos critérios de exceléncia
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Por outro lado, os membros do painel valorizam menos os critérios PROCESSOS €
PARCERIAS E RECURSOS do que o modelo original, distanciando-se bastante no que diz

respeito ao primeiro destes critérios. Uma das razdes possiveis para este afastamento
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pode estar relacionado com o facto de que, na maior parte das circunstincias, a
operacionalizagdo deste critério ter mais a ver com as organizagdes do sector do que
propriamente com a entidade coordenadora do processo de gestdo no destino turistico.
Tanto este critério como o das PARCERIAS E RECURSOS s30 os menos ponderados pelo

painel.

Os RESULTADOS-CLIENTES (TURISTAS) sdo o critério mais valorizado em ambas
as situagdes. Quer o painel, quer o modelo original valorizam este critério acima de
todos os outros, o que claramente revela uma orientagdo para os clientes ¢ um
reconhecimento da sua importincia para o sucesso de todas as organizacbes. A
exceléncia de uma organizago ou de um destino turistico depende muito da capacidade
de desenvolver e implementar formas de ir ao encontro das necessidades, desejos e
expectativas dos turistas. De qualquer modo, os peritos consideram este critério menos
importante que o do modelo original, atribuindo mais importincia aos RESULTADOS-

PESSOAS e distanciando-se bastante do modelo em relagdo aos RESULTADOS — REGIA0®,

Comparando agora as ponderagdes atribuidas pelos gestores das Regides de
Turismo e das restantes organizagdes que fazem parte do estudo com as do painel de
peritos, constata-se que apresentam semelhangas entre si, diferindo do modelo original
em alguns critérios. Neste sentido, as correlagdes entre respostas dos peritos ¢ as dos
gestores € elevada (76,5%), entre as respostas dos gestores € o modelo é fraca (14,4%) e

entre os peritos ¢ 0 modelo é média (52,0%).

% E fundamental néo esquecer que estamos a comparar graus de importincia relativa, atribuidos na base de
realidades e contextos diferentes, com pressupostos de aplicagio do modelo também distintos. Enquanto as
ponderagdes atribuidas pelo painel incidem sobre uma organizagio que desenvolve uma intervengdo de ambito
regional, abrangente, com responsabilidade relativamente a um vasto conjunto de actores e organizagdes, o modelo
de base estd mais vocacionado para organizagdes e produtos especificos, limitando o seu dmbito de aplicagdo a uma
realidade circunscrita e relativamente isolada das demais.
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Para avaliagdo da qualidade nos destinos, tanto os peritos como 0s gestores ddo
maior importancia 3 LIDERANCA, POLITICA E ESTRATEGIA assim como as PESSOAS,
enquanto as PARCERIAS E RECURSOS ¢ 0s PROCESSOS ficam em segundo plano. A
LIDERANCA aparece como o critério mais importante na avaliagio da qualidade, o que
tem sido sublinhado por diversos autores. Por outro lado, ¢ num segundo nivel de
jmportancia muito préximo do primeiro, figura o critério PESSOAS, que abrange os
colaboradores, os profissionais do sector e todas as outras pessoas que, de uma forma
mais ou menos directa, participam na experiéncia turistica e contribuem para a cadeia de

prestacdo do servigo (Figura 6.2).

Figura 6.2 - Comparacio de ponderagdes
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Os RESULTADOS-CLIENTES (TURISTAS) s30 0s que apresentam maior grau de
importancia nas trés sitnagdes em analise, o que significa que existe uma convergéncia
de pontos de vista relativamente a esta questao. Voltam a verificar-se divergéncias em
relagio ao critério RESULTADOS-REGIAO, 0 que também faz sentido, uma vez que o peso

dos impactes do conjunto da inddstria séo, sem divida, muito mais significativos que 0s
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de uma organizagao.

De resto, tanto os peritos como os gestores intervenientes no estudo valorizam,
de uma forma bastante mais equilibrada, os quatro tipos de resultados, o que vem
reforgar a necessidade de observagio dos pressupostos ¢ principios da gestdo integrada

da qualidade.

A verificagdo da primeira hipotese de trabalho foi efectuada com base em dois
tipos de teste. Numa primeira etapa foi efectuado um teste MANOVA sobre os dados
recolhidos através do inquérito, tendo sido adoptada como estatistica de teste o Lambda
de Wilks. Os resultados obtidos apontam para a existéncia de diferengas na forma como
os peritos e os gestores ponderam 0s critérios®. Para além deste teste, foram ainda
realizados os testes t € Mann-Whitney (Apéndice 12). Neste caso, enquanto este ultimo
indica quatro situagdes de rejei¢do da hipotese nula em estudo, ou seja, quatro critérios
onde se verifica que os dois grupos ponderam de forma diferente (LIDERANGA,
PARCERIAS E RECURSOS, RESULTADOS-TURISTAS ¢ RESULTADOS-REGIAO), o teste t
indica que apenas nos critérios LIDERANCA ¢ PARCERIAS E RECURSOS se verifica a
existéncia de diferencas estatisticamente significativas na importancia relativa atribuida

pelos dois grupos.

Na sequéncia da hipotese que foi colocada relativamente a esta questdo, conclui-
se que as ponderagdes atribuidas pelos dois grupos apenas divergem, em termos
estatisticamente  significativos, no que diz respeito aos critérios LIDERANCA ¢

PARCERIAS E RECURSOS.

Em segundo lugar procurou-se verificar se existiam diferencas, relativamente a

9% O valor do Lambda de Wilks, associado a hipotese nula é, neste caso, de 0,632, o que corresponde a um
p-value aproximadamente nulo.
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mesma questdo, entre os dois grupos de gestores das organiza¢Ges que fizeram parte do
estudo. Os resultados indicam que as opinides dos gestores de topo e intermédios sdo
muito semelhantes (Apéndice 13). A importincia atribuida a todos os critérios é quase
idéntica, o que ndo deixa de ser um resultado bastante interessante em termos de cultura
¢ de valores internos das organizagdes estudadas. Destaca-se o critério PROCESSOS

como o critério menos valorizado pelos dois grupos de gestores (Figura 6.3).

Figura 6.3 - Ponderagdes dos critérios
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No entanto, os resultados do teste MANOVA indicam que existem diferengas
estatisticamente significativas na forma como os dois grupos de gestores ponderam os

critérios de exceléncia nos destinos turisticos™.

Por outro lado, e de acordo com os resultados dos testes t e Mann-Whitney

(Apéndice 14), verifica-se que as diferengas estatisticamente significativas dizem

% De facto, o valor do Lambda de Wilks associado a hipotese nula neste caso é de 0,698 que corresponde

a um p-value inferior a 0,002,
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respeito a cinco dos nove critérios, dois relacionados com os MEIOS (POLITICA E
ESTRATEGIA e PESSOAS) e trés relacionados com os RESULTADOS (RESULTADOS-

TURISTAS, RESULTADOS-COLABORADORES € RESULTADOS-REGIAO).

Na sequéncia da hipdtese colocada relativamente a esta estdo questdo, conclui-se
que as ponderagdes atribuidas pelos dois grupos divergem, em termos estatisticamente
significativos, no que diz respeito aos critérios POLITICA E ESTRATEGIA, PESSOAS,

RESULTADOS-TURISTAS, RESULTADOS-COLABORADORES € RESULTADOS-REGIAO.

Combinando as propostas de ponderagdo do painel de peritos e dos gestores,
obtém-se uma ponderagio média que constitui um resultado passivel de ser utilizado na

avaliagio da qualidade nos destinos turisticos (Tabela 6.12).

Tabela 6.12 — Comparacio entre ponderagdes

. Modelo Proposta Proposta | Proposta
Critérios EFQM Pell‘)itos Gesltjores Fill)lal
Lideranga 10 12 10 11
Politica e Estratégia 8 10 11 10,5
Pessoas 9 11 11 11
Parcerias e Recursos 9 8 10 9
|Processos 14 9 8 8,5
|Resultados - turistas 20 15 14 14,5
Resultados - colaboradores 9 11 12 11,5
Resultados - regifio 6 12 13 12,5
Resultados - desempenho 15 12 11 11,5

6.4 Resultados relativos a validacdo preliminar do modelo e do instrumento de

avaliacio

Concluido o processo de adaptagio do modelo, tanto em termos conceptuais
como no que se refere as ponderagdes dos critérios de avaliagdo da qualidade nos

destinos turisticos, importa, agora, proceder a sua validagdo empirica.
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6.4.1 Resultados relativos a valida¢fio do questionario

A primeira fase do estudo teve como objectivo a obtengdo de um consenso do
painel sobre a matéria, a partir de um exercicio de adaptag@o do conteudo do modelo de
exceléncia a realidade em observagio, o que foi conseguido no final da primeira volta.
Neste sentido, € uma vez que os resultados do painel em termos de expressdo de
concorddncia com as questdes apresentadas, sdo inequivocos, fica garantida a validagio
facial do instrumento de avaliagio, na medida em que as questdes formuladas decorrem,

precisamente, da matéria objecto de consenso pelo painel.

Para verificar a consisténcia interna das dimensdes e variaveis propostas, foi

realizado o teste o de Cronbach (Tabela 6.13).

Tabela 6.13 - Teste oo de Crornbach

Lideranca 0,965
Politica e Estratégia 0,953
Pessoas 0,945
Parcerias e recursos turisticos 0,926
Processos 0,939
Resultados relativamente aos turistas 0,928
Resultados relativamente aos colaboradores e profissionais 0,949
Resultados para a regido 0,960
Resultados de desempenho 0,962

A fiabilidade do instrumento é boa, uma vez que todos os valores rondam os
95%. Isto significa que existe uma grande coeréncia entre as perguntas que compdem

cada um dos nove critérios do modelo desenvolvido.

Foi ainda analisada a matriz de correlagdes de Spearman, entre as 51 varidveis
que constituem os MEIOS e as 49 variaveis que fazer parte dos RESULTADOS. Os
resultados obtidos permitem verificar que, com um nivel de significincia de 5%, quase

todas as varidveis que integram os MEIOS estfio correlacionadas significativamente, de
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forma directa, com quase todas as variaveis que pertencem aos RESULTADOS (Apéndice

15).

Assim, ¢ de acordo com uma anélise mais detalhadas da situag¢do, no que diz
respeito ao critério LIDERANGA, verifica-se todas as questoes estdo correlacionadas com
os critérios RESULTADOS, com excepgdo da questdo nove™. Cinco das 12 questdes estdo

correlacionadas com a totalidade dos RESULTADOS (Tabela 6.14).

Tabela 6.14 - Correlacdio entre LIDERANCA ¢ RESULTADOS

Resultados R.esultados
relativamente 805 relativamente aos Resultadcis paraa Resultados de Total dos Resultados
turistas colabora.dore.s e regido desempenho
profissionais

Questdo | v
Questdo 2 v v
Questio 3 v v v v v
Questio 4 v v v v v
Questdo 5 v v v v v
Questdo 6 v v
Questdo 7 v v
Questdo 8 v
Questdo 9
Questio 10 v v
Questio 11 v 4 v v v
Questdo 12 v v v v v

Em relagdo s questdes que fazem parte do critério POLITICA E ESTRATEGIA,
constata-se que as questdes cinco ¢ nove néo estdo correlacionados com nenhum dos
dos RESULTADOS, enquanto as restantes nove encontram formas de correlagdo com os
RESULTADOS. Destas, sete questdes apresentam um nivel de correlagdo mais forte com
os quatro tipos de resultados. Ja o mesmo ndo acontece com a questdo nimero sete e

com a questdo numero onze, as quais apenas estdo correlacionadas com um e com dois

% Por sua vez, as varidveis 9 ¢ 10 dos RESULTADOS-TURISTAS, as varidveis 1, 2, 3, 4, 5, 9 ¢ 10 dos RESULTADOS-
COLABORADORES E PROFISSIONAIS, as varidiveis 1, 2, ¢ 9 dos RESULTADOS-REGIAO ¢ as variaveis 1, 3,4,5,6,7,8,9¢
10 dos RESULTADOS - DESEMPENHo estio correlacionadas directamente com todas as variaveis do critério Lideranga
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tipos de resultados, respectivamente (Tabela 6.15)".

Tabela 6.15 - Correlaciio entre POLITICA E ESTRATEGIA ¢ RESULTADOS

Resultados R.esultados
2ty amEnterzos relativamente aos Resultad(?-s para a Resultados de Total dos
turistas colaboradores e Tegldo desempenho Resultados
profissionais

Questédo 1 v 4 v v v
Questiio 2 v v v v v
Questdo 3 v v v v v
Questiio 4 v v v v v
Questdio 5
Questdo 6 v 4 v v v
Questdo 7 v
Questdo 8 v v v v v
Questdo 9
Questdo 10 v v v v v
Questdo 11 v v

Relativamente ao critério PESSOAS, verifica-se que todas as questdes que fazem
parte do critério estdo correlacionadas com a totalidade das questdes — 49 — que fazem

parte do conjunto de critérios que se integram nos RESULTADOS (Tabela 6.16).

Tabela 6.16 - Correlacio entre PESSOAS ¢ RESULTADOS

Resultados Resultados
. relativamente aos Resultados para a Resultados de
relatl:l;:;:ste e colaboradores e regido desempenho Total dos Resultados
profissionais
Questio | v v v v v
Quesldo 2 v v 4 v v
Questdo 3 v v v v v
Questilo 4 v v v v v
Questdo 5 v v v v v
Questio 6 v v v v v
Questdo 7 v v v v v
Questio 8 v v v v v
Questdo 9 v v v v v
Questdo 10 v v v v v

No que diz respeito ao critério PARCERIAS E RECURSOS, apenas quatro das

questdes estdo correlacionadas com todas as questdes que fazem parte dos resultados™.

97 A< varidveis 9 e 10 dos RESULTADOS-TURISTAS, as varidveis 1, 2,4, 5,9 ¢ 10 dos RESULTADOS-COLABORADORES E
PROFISSIONAIS, as variveis 1, 2, 3 e 9 dos RESULTADOS-REGIAO ¢ as varidveis 1, 3, 4, 5, 6,7, 8, 9 ¢ 10 dos
RESULTADOS-DESEMPENHO  estdo correlacionadas directamente com todas as variaveis do critério Politica e
Estratégia.

% No que se relaciona com as varidveis do critério PARCERIAS E RECURSOS, verifica-se que as varidveis 1,2,9, ¢ 10
dos RESULTADOS-COLABORADORES E PROFISSIONALS, as varidveis 1, 2, 3 ¢ 9 dos RESULTADOS-REGIAO ¢ as variaveis
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Também neste caso, se verifica que existe apenas uma variavel que nio se correlaciona

com nenhuma questdo dos RESULTADOS (tabela 6.17).

Tabela 6.17 - Correlacéio entre PARCERIAS E RECURSOS ¢ RESULTADOS

Resultados
Resultados i
. relativamente aos | Resultados para a Resultados de Total dos
relativamente aos X
Purictas colaboradores e regido desempenho Resultados
profissionais

Questdo 1
Questdo 2 v
Questdo 3 v v v
Questdo 4 v v v v v
Questdo 5 v v v v v
Questdo 6 4 v v v v
Questio 7 v v v v v
Questio § v v
Questdo 9 v v v

Por ultimo, € no que se relaciona com o critério PROCESSOS, verifica-se que
todas as varidveis incluidas se correlacionam com alguns dos critérios que integram os

RESULTADOS” (Tabela 6.18).

Tabela 6.18 - Correlagiio entre PROCESSOS ¢ RESULTADOS

Resultados Resultados
relativamente aos relativamente aos Resultad(?s para a Resultados de Total dos
turistas colaboradores e regido desempenho Resultados
profissionais
Questdo 1 v v v vz =
Questdo 2 v v v v v
Questdo 3 v v
Questdo 4 v v v v 7
Questdo 5 v v v v 7
Questdo 6 v
Questdo 7 v v v v 7
Questdo 8 v v
Questdo 9 v v
Questdo 10 v v v v

No entanto, seis varidveis correlacionam-se com todas as variaveis que se

incluem nos RESULTADOS.

1,3,4,5,6,7,8, 9 ¢ 10 dos RESULTADOS-DESEMPENHO estdo correlacionadas directamente com todas as variaveis do
critério PARCERIAS E RECURSOS.

% Também neste caso se constata que as variaveis 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9 ¢ 10 dos RESULTADOS-TURISTAS, as
varidveis 1, 2, 3 4, 9 ¢ 10 dos RESULTADOS-COLABORADORES E PROFISSIONAIS, as varidveis 1, 2, 8 e 9 dos
RESULTADOS-REGIAO ¢ as varidveis 1, 3, 4, 5, e 10 dos RESULTADOS-DESEMPENHO estdo correlacionadas
directamente com todas as variaveis do critério PROCESSOS.
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Finalmente, ¢ possivel constatar, através da matriz de correla¢Bes, que as
variaveis 1, 2, 9 e 10 dos RESULTADOS-COLABORADORES E PROFISSIONATIS, as varidveis
1,2 e 9 dos RESULTADOS-REGIAO e as variaveis 1, 3, 4, 5 e 10 dos RESULTADOS-
DESEMPENHO estio correlacionadas directamente com todas as variaveis que constituem

os MEIOS.

6.4.2 Resultados relativos a verificagdo empirica das relacdes entre MEIOS e

RESULTADOS

Os outputs necessarios a realizagdo dos testes Ramsey e de White para os quatro
modelos de base sdo apresentados, respectivamente, n0s Apéndices 16 e 17. A analise a

estes dois apéndices permite concluir que:

|. Nenhum dos modelos apresenta problemas de ma especificagfo, resultantes

de incorrecta omissio de variaveis explicativas;

2. Todos os modelos apresentam problemas relacionados com a presenca de

heteroscedasticidade nos residuos.

A primeira conclusdo ¢ fundamental no contexto do desenvolvimento de toda a
metodologia apresentada'®. De facto, é esta conclusdo que permite continuar com a

metodologia de trabalho definida no capitulo anterior.

A segunda conclusdo sugere que nio se devera utilizar o método dos minimos

quadrados para estimar 0s coeficientes associados a cada uma das diferentes variaveis

100 1ye facto, e de acordo com Gujarati (2003), na presenca de problemas de mé-especificagiio devidos 2 incorrecta
omissio de varidveis explicativas, as estimativas para os coeficientes das varidveis explicativas geradas pelo método
dos minimos quadrados siio enviesadas e inconsistentes. Desta forma, ¢ ainda de acordo com o mesmo autor, toda a
inferéncia realizada com base em modelos com este tipo de problema ¢ invalida.
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explicativas incluidas nos quatro modelos de base. Ora, na presenga de problemas de
heteroscedasticidade, as estimativas geradas pelo método dos minimos qﬁadrados
ordinarios ndo sdo eficientes, uma vez que ndo apresentam varidncia minima (Gujarati,
2003). Assim, e ainda de acordo com o autor, foi utilizada a matriz de varidncias-
covariancias de White de forma a obter estimativas para os coeficientes das varidveis

explicativas robustas contra a heteroscedasticidade™".

Em seguida, s3o sumariamente apresentados os principais resultados especificos
de cada modelo, obtidos através da aplicagdo da metodologia sugerida (vide 5.4.3.2)

para cada uma das varidveis dependentes em analise.

6.4.2.1 Modelo para os RESULTADOS — TURISTAS

O primeiro modelo de regressido desenvolvido tem como variavel dependente os
RESULTADOS-TURISTAS ¢ como variaveis independentes os cinco critérios MEIOS. Os
resultados da regressdo inicial sdo apresentados no Apéndice 18. E possivel verificar
que, aparentemente, apenas uma varidvel (PROCESSOS) apresenta poder explicativo
sobre a varidvel dependente em anélise. Neste sentido, estimou-se um modelo restrito
construido a partir do anterior, onde apenas s¢ considera essa mesma varidvel
explicativa. Os resultados obtidos com esta nova regressdo sugerem que a variavel
PROCESSOS apresenta elevado poder explicativo individual sobre a varidvel endogena
em estudo. A hipdtese relativa & exclusfo simultdnea das restantes quatro variaveis
exdgenas foi testada através da realizagdo de um teste F. Os resultados sugerem que a

hipétese nula em causa ndo devera ser rejeitada, pelo que se podera concluir que as

101 . - . . -
Este procedimento é implementado com o auxilio do programa E-Views, uma vez que este package estatistico

possui uma rotina especifica para este fim.
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varidveis LIDERANCA, POLITICA E ESTRATEGIA, PESSOAS € PARCERIAS E RECURSOS nédo

apresentam poder explicativo no seu conjunto sobre a varidvel endégena em estudo.

6.4.2.2 Modelo para os RESULTADOS-COLABORADORES E PROFISSIONAIS

Os resultados obtidos para os diferentes modelos estimados com base nesta

variavel dependente podem ser observados no Apéndice 19.

O segundo modelo estimado neste contexto apresenta como variaveis exogenas
0s cinco critérios que integram os MEIOS: LIDERANGA, POLITICA E ESTRATEGIA,
PESSOAS, PARCERIAS E RECURSOS € PROCESSOS. A avaliagio dos resultados obtidos com
a estimagdio do modelo inicial sugere que as varidveis LIDERANCA, POLITICA E
ESTRATEGIA ¢ PARCERIAS E RECURSOS ndo possuem capacidade explicativa sobre a
variavel dependente. Foi, entdo estimada uma versgo restrita do modelo base na qual se
consideram como varidveis explicativas as variaveis PESSOAS e PROCESSOS. A evidéncia
empirica recolhida com a estimagdio desta nova especificagdo do modelo sugere que
ambas as varidveis exdgenas consideradas apresentam verdadeira capacidade
explicativa sobre a variavel dependente em estudo. No entanto, e de acordo com Rebelo
(2000), foi efectuado um teste F para validar a exclusio simultdnea do modelo das
varidveis LIDERANCA, POLITICA E ESTRATEGIA € PARCERIAS E RECURSOS. A realiza¢do
deste teste leva A ndo rejeicdo da hipdtese nula que lhe estd subjacente, pelo que se
podera concluir que existem apenas dois critérios dos MEIOS que, neste contexto, sdo
estatisticamente relevantes para explicar os resultados dos colaboradores. Estas duas

variaveis sio entdo as PESSOAS e PROCESSOS.
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6.4.2.3 Modelo para os RESULTADOS-REGIAO

Os resultados obtidos para os diferentes modelos estimados com base nesta

variavel dependente podem ser observados no Apéndice 20.

O terceiro modelo estimado neste contexto apresenta como varidveis
explicativas os cinco critérios que integram os meios. Os resultados da estimagéo do
modelo inicial sugerem que as varidveis LIDERANGA, POLITICA E ESTRATEGIA ¢
PARCERIAS E RECURSOS TURISTICOS ndio apresentam poder explicativo sobre a variavel
enddogena em estudo. Considerou-se, entdo, um modelo restrito construido a partir do
anterior onde sdo incluidas apenas os critérios PROCESSOS e PESSOAS como varidveis
exégenas. Uma vez que a construgio deste modelo restrito implica a exclusdo
simultidnea de trés varidveis explicativas, foi realizado um teste F para validar esta
opgdo (Rebelo, 2000). O resultado do teste sugere que ndo se deve rejeitar a hipotese
nula em causa, pelo que o procedimento de exclusdo adoptado ¢ vélido do ponto de
vista estatistico. Assim, uma vez que os valores das estatisticas t associados as varidveis
PROCESSOS ¢ PESSOAS consideradas na versdo restrita do modelo sdo estatisticamente
significativos, poder-se-4 concluir que, neste caso, sio estas as duas varidveis

genuinamente explicativas dos resultados na regido.

6.4.2.4 Modelo para os RESULTADOS-DESEMPENHO

Os resultados obtidos para os diferentes modelos estimados com base nesta

varidvel dependente podem ser observados no Apéndice 21.

O quarto modelo considerado neste contexto tem como varidvel endogena os
RESULTADOS DE DESEMPENHO e como varidveis cxOgenas os cinco critérios que
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integram os MEIOS. Os resultados da estimagdo do modelo original sugerem que as
variaveis POLITICA E ESTRATEGIA, PESSOAS e PARCERIAS E RECURSOS ndo sido
estatisticamente significativas para explicar a variabilidade da variavel endogena do
modelo em aprego. Foi entdio construida uma versdo restrita do mesmo onde se omitem
as variaveis explicativas anteriormente mencionadas. Os resultados da estimagdo desta
versdo restrita sugerem que as duas varidveis explicativas restantes sdo estatisticamente
relevantes para explicar a variabilidade da variavel RESULTADOS DE DESEMPENHO. Mais
uma vez, os resultados obtidos através da realizagdo de um teste F & exclusdo
simultdnea do modelos das variaveis POLITICA E ESTRATEGIA, PESSOAS € PARCERIAS E
RECURSOS, sugerem que ndo se deve rejeitar a hipétese nula em estudo pelo que se

poderd concluir que a variabilidade da variavel RESULTADOS DO DESEMPENHO ¢

conjuntamente explicada pelas variaveis LIDERANGA e PROCESSOS.

O quadro sintese com os resultados finais obtidos sobre a verificagdo empirica

das relagdes entre MEIOS ¢ RESULTADOS encontra-se na Figura 6.4.

Figura 6.4 - Relagdes entre MEIOS e RESULTADOS

Resultados Resultados
Turistas Regido
Politica e Lideranga Processos Pessoas Parcerias ¢
Estratégia Recursos
Resultados Resultados
Desempenho Colaboradores

De acordo com os resultados obtidos, e tendo sempre presente a
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contextualizagdo do estudo, constata-se que O critério PROCESSOS influencia a
concretizacdo de todos os critérios que integram 0s RESULTADOS. Num segundo nivel
de explicagio, encontra-se o critério PESSOAS, que explica significativamente o0s
RESULTADOS-COLABORADORES € 0S RESULTADOS-REGIAO. A LIDERANCA, de acordo
com as opinides dos gestores das organizagdes que participaram no estudo, explica
apenas, de forma significativa, os RESULTADOS DESEMPENHO. Por seu turno, a POLITICA
E ESTRATEGIA ¢ as PARCERIAS E RECURSOS ndo apresentam relagdes explicativas

significativas com nenhum dos critérios dos RESULTADOS.

Nio deixa de se poder considerar surpreendente o facto de se ter verificado que o
critério PROCESSoS foi precisamente aquele a que os gestores atribuiram menos
importancia relativa, dentro do conjunto de MEIOS. Verifica-se, agora, que ¢ o critério
que mais influencia as evidéncias nos RESULTADOS, o que, de certo modo, vem

confirmar a ponderagio elevada que no modelo original se atribui a este critério.

Um outro resultado que niio vai ao encontro do que um substancial corpo da
literatura defende é o que diz respeito & reduzida influéncia explicativa do critério
LIDERANCA sobre o conjunto dos RESULTADOS. Aquele critério foi apontado, por
exemplo, pelo painel de peritos como 0 de maior importincia relativa em termos de
avaliacdo da qualidade, o que traduz, naturalmente, o reconhecimento da sua influéncia

em termos de prossecugio de objectivos e de obtengio de resultados.

Por outro lado, este resultado esta, de certo modo, em contradigdo com muitas
das consideracdes que tém sido feitas sobre a influéncia ¢ o papel que a LIDERANCA tem
em termos de implementagdo de estratégias e programas de melhoria da qualidade nos

destinos turisticos. Assim, por exemplo, esta questdo ¢ apresentada como uma das mais
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responsaveis pelo sucesso competitivo dos 45 destinos ecuropeus estudados

(Commission Européenne, 1999a,b,c).

Também de acordo as opinides dos respondentes, os critérios POLITICA E
ESTRATEGIA e PARCERIAS E RECURSOS ndo apresentam relagdes explicativas

significativas com nenhum dos critérios que fazem parte dos RESULTADOSs.

O desenvolvimento de um clima de parcerias e a sua dinamizacdo séo
amplamente referidos como outro dos critérios importantes para a prossecugdo de
objectivos de melhoria da qualidade do produto turistico compdsito. Como tal, admitia-

-se que registasse maior poder explicativo sobre o conjunto dos RESULTADOS.

Relativamente ao critério POLITICA E ESTRATEGIA, verifica-se, também, que a
sua influéncia nos RESULTADOS ndo ¢ estatisticamente significativa, de acordo com as
opinides dos gestores das organiza¢des que participaram no estudo. Este resultado ndo

condiz com o que a maior parte dos autores defende.

Uma outra relagdo explicativa, que ndo estd em conformidade com o que se tem
escrito sobre o assunto, ¢ a que se estabelece entre os critérios PESSOAS e RESULTADOS-
TURISTAS. Um substancial corpo da literatura refere uma relagdo estreita de associagéo
entre as questdes que tém a ver com o comportamento das pessoas e os resultados que
as organizagdes obtém relativamente aos turistas. Muito embora se admita que, no caso
concreto, e em virtude de estarmos perante um produto, uma organizagdo ¢ um contexto
de gestdio muito especificos, pudesse ndo se verificar uma relagéo explicativa forte entre

os critérios, ndo deixa de surpreender o fraco poder explicativo entre os critérios.

Como todos os resultados que se obtém em estudos exploratérios, também estes

devem ser encarados com precaugdo, tanto mais quanto, por falta de estudos
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semelhantes, ndo € possivel a sua comparagdo com outros, o que reforgaria a

sustentag@o das conclusdes retiradas.

6.5 Resultados relativos a2 implementagio do modelo nos destinos turisticos

Para avaliar a qualidade nos destinos turisticos portugueses, foi considerado o
universo das organizagdes que, de uma forma mais ou menos assumida, consubstanciam
¢ protagonizam o processo de gestdo do produto turistico composito. Neste sentido, e no
contexto actual, as organizagdes-alvo foram as 19 Regides de Turismo ¢ as Direc¢Oes
Regionais de Turismo da Madeira e dos Agores. Para além destas 21 organizagdes,
foram ainda integradas no universo em estudo a Junta de Turismo da Costa do Estoril, a
Associag@o de Turismo de Lisboa e as CAdmaras Municipais de Sintra e do Porto, em
virtude de se encontrarem inscritas como membros da Associagdo Nacional de Regides

de Turismo'®,

Todas as organizagdes aceitaram o convite para participar no estudo ¢ enviaram
a lista de gestores de topo e intermédios que consideraram dever responder ao

questionario de avaliagfio da qualidade nos destinos turisticos.

6.5.1 Caracterizac¢io dos respondentes

A amostra ¢ constituida por 184 gestores (102 gestores de topo e 82 gestores
intermédios), em representagio de 25 organiza¢des. Foram obtidas 82 respostas, 35 de

gestores de topo, 44 de gestores intermédios ¢ 3 respostas ndo identificadas. A taxa de

102 4 o ; g ' N
A inscrigdo destas quatro organizagdes na ANRET traduz um sinal evidente de que as organizagdes assumem um

protagonismo idéntico ou préximo aquele que ¢ expectavel que as Regides de Turismo desenvolvam em relagdo aos
destinos turisticos.
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resposta global é de 44,56 %, o que pode ser considerado como um bom resultado para

questionarios enviados por correio'®.

A maior percentagem de respostas, cerca de 54%, ¢ dos gestores intermédios,
(44 respostas). A taxa de respostas dos gestores de topo ¢ de 43% (35 respostas).

Admitem-se duas justificagdes para estes resultados:

1. Dificuldades relacionadas com disponibilidade de tempo e de agenda dos
membros das Comissdes Executivas. Todos os gestores de topo pertencem a este 6rgao,
composto por um presidente e quatro vogais, eleitos para mandatos de quatro anos,
renovéveis. A maior parte dos vogais das Comissdes Executivas desempenham fungdes
em regime de tempo parcial, pelo que se torna problematica a sua participagdo neste

tipo de estudos.

2. Relativamente aos gestores intermédios, ¢ pelos comentdrios produzidos,
podem-se ter registado algumas dificuldades de preenchimento relacionadas com a
especificidade das questdes colocadas. Alguns dos respondentes consideraram que as
matérias questionadas eram complexas e que nfo dispunham de informagdo suficiente

para responder, com rigor, as questdes formuladas'®.

As percentagens de respostas, por organizagdo, oscilam entre os 14 % e os
100%. A taxa de participacdo das organizagdes foi de 80%, uma vez que os gestores de

duas organizag¢des ndo responderam ao inquérito.

Dos respondentes, 60% sdo do sexo masculino e 40% do sexo feminino. 48%

19 Habitualmente, a taxa de resposta para questiondrios enviados pelo correio situa-se entre os 25 a os 30% (Fortin,

1999).

104 oA . S N
Para reduzir a influéncia deste problema e familiarizar os respondentes com o processo e as questdes de auto-

avaliagdio, Camisén (1996), no estudo sobre a qualidade na industria hoteleira, promoveu a realizagdo de um
semindrio de dois dias, em que os participantes eram treinados nos conceitos e na metodologia do modelo.
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dos gestores inquiridos tém idade inferior a 45 anos. Em termos de habilitagdes

literarias, 54% dos gestores tém cursos superiores e pos-graduagdes na area do turismo.

No que diz respeito ao tempo de servigo no sector, cerca de 11% trabalha no
turismo ha menos de cinco anos, 21% entre seis e dez anos, 12% entre 11 ¢ 15 anos e
16% entre 16 e 20 anos. Por fim, ¢ relativamente & antiguidade na organizago, 30% dos
gestores estd hd menos de cinco anos na organizagdo, 15%, entre seis e dez anos, 12%

entre 11 e 15 anos € 11% entre 16 € 20 anos.

6.5.2 Perfil de exceléncia

Os resultados obtidos a nivel global sobre o estado da qualidade a nivel dos
destinos turisticos, com base na perspectiva que os gestores das Regides de Turismo

sustentam, podem ser observados no Apéndice 22.

A primeira observagdo que a leitura dos resultados sugere € a existéncia de uma
discrepancia acentuada entre o nivel de evidéncia dos MEIOS e o nivel de realizagdo dos
RESULTADOS. Na globalidade, os RESULTADOS ficam bastante aquém dos MEIOS, o que
pode, por exemplo, significar que, de uma forma geral, as Regides de Turismo estdo
mais preocupadas ¢ direccionadas para dar evidéncia aos MEIOS que utilizam, aos
aspectos de concep¢do e de fornecimento do servigo, a ldgica e racionalidade de
funcionamento do sistema, enfim, aos critérios e as varidveis que consubstanciam os

MEIOS do que propriamente com 0s RESULTADOS que obtém.

Uma outra interpretagdo possivel tem a ver com o facto de se verificar que os
meios empregues nio se repercutem, de forma eficaz, na obtengdo dos resultados, o que
pode eventualmente significar que se estdo a utilizar demasiados meios para tdo
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escassos resultados, ou entdo, que ndo tem havido uma orientagdo no sentido de

optimizagdo dos resultados (Figura 6.5)

Figura 6.5 — Perfil de exceléncia dos destinos turisticos portugueses
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Trata-se, no entanto, de uma discrepincia que é preocupante em termos de
posicionamento competitivo da oferta turistica, na medida em que revela um
desequilibrio estrutural entre MEIOS e RESULTADOS, sintomdtico de um processo de
gestdo dos destinos turisticos que se tem, necessariamente, de considerar ultrapassado
em termos de enquadramento sistémico, de filosofia de intervengdo e de capacidade de
adaptagdo a um ambiente cada vez mais complexo e agressivo em termos

concorrenciais.

Tanto o conjunto dos critérios que constituem os MEIOS, como o conjunto dos
critérios que fazem parte dos RESULTADOS, sdo percepcionados de uma forma
relativamente homogénea, o que significa que ndo se verificam grandes disparidades

entre cada um dos critérios dos dois grupos.
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Relativamente aos MEIOS, o critério onde os gestores reconhecem mais
evidéncias é a LIDERANCA, enquanto que o critério PESSOAS ¢ o que regista menos
sinais de evidéncia. Este resultado deve ser encarado como alguma preocupac¢@o, tanto
mais quanto, no caso concreto, o critério abrange, para além dos colaboradores internos
da organizagio, todos os que estdo envolvidos directa e indirectamente no processo de

prestagiio de servigos turisticos (actores, profissionais do sector, populagdo residente).

A reputagdo de um destino turistico ¢ a qualidade global do acolhimento
assentam no factor humano, no tecido social que sustenta ¢ fortalece uma sensagio de
bem-estar dos turistas. As pessoas sdo um dos recursos mais importantes, sendo o0 mais
importante, para a prossecugdo de objectivos de melhoria da qualidade e de exceléncia
na prestagdo de servigos. Daf que se possa considerar este resultado como problematico

e, consequentemente, como um ponto fraco da situagéo observada.

Uma das vantagens da aplicagdo deste tipo de instrumento e do processo de
auto-avaliagdo é, precisamente, o facto de permitir identificar areas, aspectos que devem

ser objecto de intervengio e de melhoria.

Os valores baixos dos critérios que integram os RESULTADOS ficam a dever-se a
dois outros pontos fracos dos destinos turisticos portugueses: a auséncia de um quadro
de indicadores e de sistemas de monitorizagdo de um conjunto de varidveis essenciais
para a gestdo num clima de competitividade e, por outro lado, a escassa evidéncia de
praticas de benchmarking com outros destinos. A comparagdo ¢ a observagdo
sistematica de préticas, desempenhos ¢ outras iniciativas, tanto em relagéo a destinos
turisticos concorrentes como em relagdo aos considerados, de acordo com parametros

de exceléncia, the best in class, sio fundamentais para o sucesso ¢ para a melhoria do
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posicionamento competitivo dos destinos turisticos portugueses.

Esta questio ndo é exclusiva dos destinos turisticos portugueses. Uma analise
atenta da sindptica dos destinos europeus identificados como casos paradigmaticos de
boas praticas em termos de gestdo integrada da qualidade, permite verificar que,
precisamente um dos aspectos menos conseguidos e concretizados nos 45 destinos ¢ a

questdo da monitoriza¢io da qualidade (Commission Européenne, 1999a,b,c).

De seguida, passa-se a uma analise mais detalhada de cada um dos critérios do
modelo, concentrando a ateng¢do nas evidéncias de cada um dos conjuntos de questdes

que fazem parte do critério de avaliagdo'®.

6.5.2.1 Lideranca

A maior parte das questdes abordadas neste critério registam um nivel de
evidéncia ou de realizagio na ordem dos 75% (Apéndice 23 — Quadro 1). Neste sentido,
cerca de 43% dos respondentes afirma que existem sinais claros de implementagéo e de

concretizagio destas questdes nos destinos turisticos portugueses

Verifica-se, igualmente, a existéncia de boas praticas e de evidéncias da
qualidade em termos dos subcritérios relacionados com o desenvolvimento da visdo que
os lideres tém sobre o destino turistico. Cerca de 30% dos inquiridos afirma que este

assunto atinge percentagens de realizagdo completa.

Também se verifica que os lideres reconhecem a importéncia que os actores ¢ as

organizagdes tém na implementagdo da qualidade na regido ¢ na prossecucdo de

105 " . . , -
Por razdes de fraca representatividade ¢ de melhor visibilidade grafica, foram omitidos nas figuras todos os
registos numéricos correspondentes a valores iguais ou inferiores a 5% de evidéncia ou de realizagio do critério.
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objectivos comuns de exceléncia para o produto turistico (Figura 6.6).

Figura 6.6 - Destinos turisticos — LIDERANCA
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De facto, resulta claro para cerca de 20% dos respondentes que existe apoio,
suporte para que as organizagbes e os colaboradores e¢ outros agentes prossigam

objectivos e iniciativas conducentes & melhoria da qualidade no destino turistico.

Por outro lado, os resultados indicam que os lideres das organizagdes em causa
desempenham um papel importante em termos de evidéncias no que diz respeito a
forma com estimulam a criagdo de um ambiente de cooperagdo entre os diversos
agentes, para que a prestagdo de servigos v4 ao encontro das necessidades ¢

expectativas, ndo s6 dos turistas, como também da populagdo, actores, organizagdes e

255



outros agentes interessados no desempenho do sistema turistico'®.

Em termos de observagdo global, cerca de 80% dos inquiridos considera que o
nivel de evidéncia de todos os subcritérios situa-se entre os 50 e os 100% de realizagédo
No entanto, 7% dos gestores refere que ndo existem evidéncias de envolvimento e de
comprometimento da gestio de topo para com a qualidade dos destinos turisticos, nem
os lideres actuam como modelos ou exemplos que estimulem as préiticas e os valores

inerentes a prossecugdo de objectivos de melhoria continua.

6.5.2.2 Politica e estratégia

A maior parte dos respondentes considera que os destinos turisticos tém uma
estratégia ¢ uma politica definidas. Cerca de 34% entende que este subcritério esta

totalmente conseguido.

A analise dos resultados (Apéndice 23 - Quadro 2) permite verificar que,
relativamente a vérias organizagdes, a POLITICA E ESTRATEGIA precisam de ser melhor
fundamentadas em informagdo resultante da propria avaliagdo do desempenho, da
comparagio com o que acontece noutras organizagdes e destinos turisticos, e nos
resultados que decorrem do préprio processo de aprendizagem especifico do destino

turistico

Cerca de 10% dos gestores refere que a POLITICA E ESTRATEGIA do destino ndo

sdo suficientemente divulgadas, nem sistematicamente revistas. Ora, uma vez, que na

106 A este respeito, e tendo como cenario o conjunto de destinos rurais europeus, Denmann (1998) concluiu que, em
muitos dos casos estudados, um factor critico de sucesso foi a presenga de uma pessoa-chave no destino,
profundamente envolvida com a problematica e com responsabilidades claras em termos de processo de melhoria da
qualidade.
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maior parte das circunstincias, a politica ¢ a estratégia para o destino se encontram
definidas, fica a ideia de que ndo tem sido dada, por parte dos gestores responsaveis, a
atengfo necessaria a esta variavel, considerada essencial para que se possa equacionar o
desenvolvimento de programas integrados e de processos conjuntos que pressuponham
colaboragio e repartigdo de tarefas entre os actores. A maior parte dos intervenientes
tem necessidade de conhecer as regras, os objectivos, os formatos dos projectos ¢
programas a implementar. Por outro lado, e num ambiente de grande competitividade, a
estratégias ndo podem ser encaradas como uma varidvel estanque. Novas exigéncias ¢
novos mercados exigem flexibilidade nas intervengdes, no planeamento e na defini¢do

de metas (Figura 6.7).

Figura 6.7- Destinos turisticos — POLITICA E ESTRATEGIA

Questao
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Por outro lado, cerca de 24% dos respondentes considera que os objectivos de
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qualidade total ou de exceléncia do destino turistico ndo estio devidamente clarificados
na definicgdo da POLITICA E ESTRATEGIA. Esta falta de clarividéncia dificulta a
determinagio do sentido de orientagdo do destino turistico e, naturalmente, torna mais
complexo o envolvimento e participagio dos actores. Os objectivos fixados para o
desempenho do destino turistico devem ser claros, mensuraveis, de modo a facilitarem a

avaliagio e a comparagio dos dados com os demais.

Verifica-se, também, que uma percentagem que ronda os 50% dos respondentes
reconhece que este critério resulta de um esforgo de cooperagdo com o0s representantes
das partes interessadas, que a sua definigdo estd alinhada com as politicas e estratégias

nacionais do turismo e que reflecte um equilibrio de interesses.

A este proposito, Go e Govers (2000) apontam varios exemplos de destinos
europeus em que as boas praticas em termos de LIDERANCA € POLITICA E ESTRATEGIA
tém sido fundamentais para estimular o desenvolvimento, com sucesso, do turismo nas
regides, para melhoria da qualidade e para apresentar ¢ promover o produto turistico

como um todo.

6.5.2.3 Pessoas

As respostas dos gestores concentram-se em trés niveis de evidéncia, que vado
dos 25% aos 75% de realizagdo (Apéndice 23 — Quadro 3). Cerca de 54% dos
respondentes considera que os niveis de realizagio ¢ de evidéncia se situam entre os 25
e os 50%. Na generalidade, pode-se constatar que os gestores das Regides de Turismo
consideram-se empenhados no desenvolvimento de politicas de motiva¢do dos

colaboradores, no envolvimento dos actores, na clarificagdo dos papéis e em iniciativas
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que estimulem a participagdo da populagio (Figura 6.8).

Figura 6.8 - Destinos turisticos — PESSOAS

Questao
(¥, ]
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Em termos de evidéncias de MEIOS, este critério € 0 que apresenta maior
divergéncia entre as perspectivas dos gestores de topo © dos gestores intermédios.
Assim, cerca de 50% dos respondentes afirma que as evidéncias relativamente a
implementagao € desenvolvimento de metodologias e praticas inovadoras de gestdo dos
recursos humanos sdo escassas, assim como em relagdo ao envolvimento da populagao
residente. Estes resultados iraduzem falta de sensibilidade das organizagdes para esta
vertente da gestdo e, por outro lado, alguma falta de atencdo para uma das questdes
importantes da exceléncia nos destinos turisticos: o envolvimento ¢ participagdio da
populagdo, a necessidade de conhecer € desenvolver atitudes favoraveis dos residentes ¢

a qualidade do acolhimento. A reputagdo ¢ a imagem dos destinos tem muito a ver com
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a populagdo e este aspecto ¢ seguramente um dos pontos fracos percepcionados pelos

respondentes.

O clima de didlogo interno entre os colaboradores é um dos subcritérios que
revela melhores resultados de evidéncias ao nivel dos 100% de realizagdo. O mesmo se
pode dizer da questdo referente ao didlogo entre a organizagdo e as restantes partes
interessadas, muito embora em relagdo a este Gltimo subcritério se verifique que 30 e
48% dos gestores considera que os niveis de evidéncia ndo vdo além de 50 ¢ 75%

respectivamente.

Segundo os respondentes, ndo tem sido pratica corrente das organizagdes a
identificagdo dos papéis que os diversos tipos de actores desempenham. H4 todo um
trabalho de clarificagio ¢ de atribuigdo de tarefas e responsabilidade a desenvolver para
que se possa equacionar com mais sentido a participagéo dos actores ¢ o aproveitamento
das sinergias de um trabalho conjunto em direc¢fio a metas de exceléncia. Uma situagdo
semelhante verifica-se em relagdo ao subcritério que diz respeito ao envolvimento dos
actores no processo de planeamento, implementagdo e controlo de estratégias e de

programas de melhoria'”.

6.5.2.4 Recursos e parcerias

Os resultados apontam para a existéncia de boas praticas no que se relaciona

10 S i . . : .
7 Um dos casos paradigmdticos nesta matéria é o do programa Investors in People, desenvolvido no Reino Unido,

com o objectivo de ajudar as empresas a melhorarem significativamente a rentabilidade e o desempenho através da
formagdo e desenvolvimento pessoal. Este programa articula-se com outras iniciativas de mbito nacional, que
procuram promover a imagem e o estatuto das carreiras no sector do turismo. Neste contexto, as entidades
responsdveis operam em trés niveis: promovendo a indistria como um ambiente de trabalho estimulante, com
perspectivas reais de carreira; apoiando os potenciais empregados com informagiio especializada sobre oportunidades
de carreira; trabalhando com os empregadores, com o objectivo de os ajudar a atrair as melhores pessoas e a melhorar
os padrdes de recrutamento e de formagio (Go e Govers, 2000).
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com a criagdo e o desenvolvimento de parcerias (Apéndice 23 — Quadro 4). De acordo
com resultados obtidos, cerca de 30% dos respondentes constata que o nivel de

evidéncia desta questdio é maximo (Figura 6.9).

Figura 6.9 - Destinos turisticos — PARCERIAS E RECURSOS

Questio
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Os resultados sugerem que, em termos de processo global de gestdo dos diversos
tipos de recursos turisticos, existe uma orientagdo mais reactiva que proactiva, mais
tradicional do que comprometida com novas éreas do conhecimento e da relagfio
sistémica entre as partes. Neste sentido, por exemplo, cerca de 27% dos gestores refere
que, em termos de gestdo dos recursos materiais e tecnoldgicos, o nivel de evidéncia ou
de realizagdo ndo vai além dos 25%. Por outro lado, 34% dos respondentes admitem
que ainda hd muito a fazer em termos de apoio ao desenvolvimento de um clima de

inovagio nos destinos turisticos portugueses.
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A generalidade dos recursos que estd afecto as Regides de Turismo ¢, segundo
as percep¢des dos respondentes, bem gerido. No entanto, € no que diz respeito aos
recursos materiais e tecnolégicos, os resultados apontam para niveis de realizagdo
baixos, provavelmente porque, em termos de competéncias, se verifica alguma
dispersdo e muitas das decisdes nestas matérias s3o tomadas no ambito das esferas de

competéncias de outras organizagdes regionais ou nacionais.

6.5.2.5 Processos

A maior parte das respostas (71,5%) regista pardmetros de realizagdo entre 50%
¢ 75%, o que significa que, em relagdo a generalidade das varidveis incluidas neste
critério, existem evidéncias de praticas e de trabalho desenvolvido (Apéndice 23 —
Quadro 5). Estes resultados permitem confirmar que, por exemplo, a nivel da
implementagfo de parcerias, para além da preocupagdo ¢ da criagdo de um ambiente
propicio, existem, de facto, sinais de concretizagio deste processo de cooperagdo entre
0s agentes. Por outro lado, cerca de 46% dos respondentes reconhece que estes
resultados tém contribuido positivamente para a consolidagdo dos processos de gestiio
integrada da qualidade no destino turistico, enquanto 18% entende que esta questio

atinge os 100% de realizagfo.

Este resultado vai ao encontro de um outro estudo, conduzido por Silva et al.
(2000), onde a manutengio do clima de cooperagdo nos destinos turisticos &
reconhecida por cerca de 92% dos Presidentes das Regides de Turismo. De acordo com
Denmann (1998), no estudo desenvolvido em destinos turisticos europeus, o critério
mais importante para o sucesso da gestio da qualidade foi o estabelecimento de

parcerias e os mecanismos de trabalho em equipa a nivel local .
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Parece haver algumas dificuldades em lidar com o produto turistico comp6sito e
em definir a sua sustentag@o com base e a partir das necessidades e expectativas dos
turistas. Cerca de 56% dos gestores considera que os niveis de realizagdo desta questdo

se situam entre os 25% e os 50%'*® (Figura 6.10).

Figura 6.10 - Destinos turisticos — PROCESSOS

Questio
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Um outro aspecto interessante é que o conceito de cadeia de valor, de acordo
com as percepgOes dos gestores das organizagdes que participaram no estudo, parece
ndo estar muito presente na concepgdo e prestacio dos restantes produtos especificos.

Segundo as perspectivas de 47% dos gestores, ainda ha muito a fazer nesta questdo.

1% Estes resultados afastam-se das opinides expressas relativamente as questdes 5 do critério LIDERANCA ¢ 3 do

critério POLITICA E ESTRATEGIA. Tanto numa como noutra circunstancia, os resultados demonstram evidéncias de
utilizagdo do conhecimento das necessidades e expectativas como suporte dos referidos critérios, o que poderia
indiciar que, em termos de abordagem processual, a situagio se repetisse. Admite-se, no entanto, que as dificuldades
tenham mais a ver com o conceito de produto compésito do que propriamente com a sua base de sustentagéo.
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A nogio de cadeia de valor e de tudo o que ela implica em termos de concepgdo,
desenvolvimento, comercializagdo, produ¢do e consumo de produtos € servigos
turisticos, surge como uma area onde, de acordo com as opinides dos gestores, os niveis
de implementagdo sdo relativamente baixos — cerca de 70% dos respondentes
considerou que as evidéncias se situavam abaixo de 50% de concretizagdo. Uma
situagdo muito semelhante acontece em relagdo a avaliacdo que ¢ feita sobre os

contributos dos diversos produtos especificos para a cadeia de valor do destino turistico.

Uma outra area onde as evidéncias registam valores relativamente baixos, o que
significa que o processo ndo foi assumido, ¢ a nivel da gestdo das relagdes com os
turistas. Neste caso, 8,5% dos respondentes reconhece que nio existem quaisquer sinais
de evidéncias nesta matéria, enquanto 18% confirma a sua existéncia, porém a um nivel

de concretizagdo que ndo ultrapassa os 25%.

De acordo com Go e Govers (2000), muitos dos processos, tais como
promocgdo, acessibilidade e mobilidade, boas vindas, servigo aos clientes, reservas,
ocupagio e tratamento das reclamagdes precisam de ser objecto de gestdo integrada, de

modo a prestigiar a industria turistica.

6.5.2.6 Resultados relativamente aos turistas

As praticas de monitorizagio dos resultados relativamente a varios aspectos do
processo de avaliagdo que os turistas desenvolvem so pouco evidentes (Apéndice 23 —
Quadro 6). Este resultado é muito semelhante ao que Burhin (2000) identificou na
generalidade dos 45 destinos europeus que foram objecto do estudo sobre gestdo

integrada da qualidade.
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A monitorizagdo desenvolvida apresenta melhores resultados no que se refere ao
apuramento do grau de satisfa¢do ¢ a detecgdo de problemas e disfuncionalidades, onde
cerca de 17% dos respondentes refere que o nivel de evidéncia de 100% é atingido pelas

organizagdes (Figura 6.11).

Figura 6.11- Destinos turisticos — RESULTADOS-TURISTAS
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Um dos pontos fracos das organizagdes é o nfo desenvolvimento de estudos e
comparagdes com outros destinos relativamente aos resultados que obtém nesta matéria.
De facto, cerca de 30% dos respondentes considera que nio existem quaisquer
evidéncias de que a imagem a qualidade e o grau de satisfagio dos turistas seja
analisado em termos comparativos com a realidade e os resultados de outros destinos

turisticos.

Relativamente as reclamagdes e sugestdes apresentadas pelos turistas, 25% dos

respondentes considera que este subcritério atinge niveis de realizagdo na ordem dos
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100%, o que significa que as organizagdes assumem totalmente este seu papel de
regulagdo do sistema. No estudo realizado por Silva et al. (2000), 79% dos respondentes
considerou que as Regides de Turismo desenvolviam, periodicamente, inquéritos de

satisfacdo junto dos turistas.

Cerca de 28% dos inquiridos entende que, na globalidade, os resultados da
avaliagdo que os turistas desenvolvem sobre o destino turistico, evidenciam uma
evolugdo bastante favoravel, enquanto 47% acha que este tipo de realizagdo dos

resultados ndo vai além dos 50%.

6.5.2.7 Resultados relativamente aos colaboradores e profissionais

Mais de metade dos respondentes considera que os niveis de evidéncia média

deste critério situam-se entre os 25 ¢ os 50% de realizagdo (Figura 6.12).

Figura 6.12 - Destinos turisticos — RESULTADOS-COLABORADORES
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Cerca de 35% dos respondentes entende, como ponto fraco da gestdo dos
destinos turisticos, o facto de a organizagdo ndo apresentar quaisquer evidéncias
relativamente a estudos comparativos sobre os resultados obtidos relativamente aos

colaboradores e aos actores (Apéndice 23 — Quadro 7).

Volta, no entanto, a verificar-se que as organizagdes dedicam ateng¢do as
reclamacdes e sugestdes apresentadas pelos colaboradores e pelos actores, de uma
forma semelhante ao que acontece relativamente aos turistas. Neste caso, 20% dos

gestores considera que esté atingido o nivel méaximo de evidéncia.

Em termos de monitorizagdo dos resultados, constata-se que os respondentes
repartem as evidéncias pelos niveis de 25, 50 e 75%, de uma forma relativamente
semelhante. Os resultados apurados denotam, na globalidade, e mais uma vez, que o

benchmarking ndo faz parte das praticas dos destinos turisticos portugueses.

6.5.2.8 Resultados para a regido

Este é o critério onde os resultados mostram claramente que a generalidade das
organizagdes tem um longo caminho a percorrer no sentido de melhorar as relagdes e o
enquadramento da actividade turistica com o desenvolvimento das regides. Conforme se
pode ver no Apéndice 23 — Quadro 8, as percentagens de auséncia de evidéncias

registam-se em todos as varidveis, oscilando entre os 7% e os 38%.

Por outro lado, cerca de 53% dos respondentes considera que os niveis de
execugdo ¢ de evidéncia nfo ultrapassam os 25% de realizagdo, sendo que 23% entende

que ndo existe qualquer sinal de evidéncia nesta matéria.
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Os resultados demonstram, por outro lado, que 17% dos gestores reconhece que
os impactes do turismo nas regides sdo objecto de monitorizagdo. Este resultado

destaca-se das restantes vertentes de monitorizagdo (Figura 6.13).

Figura 6.13 - Destinos turisticos — RESULTADOS-REGIAO
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Relativamente as questdes que se relacionam com os aspectos de monitorizagao,
de satisfagdo da populagdo e de comparagdo destes resultados com os obtidos por outros
destinos turisticos, constata-se que, respectivamente 84% e 97,5% dos gestores

considera que os niveis de evidéncia s3o inferiores a 50% de realizagéo.

Dos quatro tipos de resultados do modelo de avaliagdo, este critério & o que
apresenta o menor valor a nivel do intervalo de evidéncia ou realizagdo, situando-se
entre os 75 e 0s 100%. Apenas 18,6% dos respondentes reconhece alguns resultados de

elevada concretizagfio nesta matéria.
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6.5.2.9 Resultados de desempenho

De acordo com a Figura 6.14, cerca de 65% dos gestores entende que este
critério regista niveis de evidéncia que se situam entre os 25% e os 50% de realizag¢do, o
que indica que ndo tem havido uma grande preocupagdo com os resultados de

desempenho global do destino turistico (Apéndice 23 — Quadro 9).

Em termos de préticas e procedimentos de monitorizagio do desempenho, as
opinides dos gestores repartem-se pelos trés niveis centrais de evidéncia. No entanto,

32,1% considera que o nivel de realiza¢io niio vai além dos 25 % de evidéncia.

Figura 6.14 - Destinos turisticos — RESULTADOS-DESEMPENHO
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Também aqui os resultados demonstram que ndo existe a boa pratica de fazer

benchmarking e comparar com outras organizacdes os niveis de desempenho. As
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percentagens de evidéncia em relagfo as questdes seis, sete, oito e nove do questionario

de avaliagdo deslocam-se, em conjunto, para os niveis mais baixos de realizagdo.

Em sintese, o perfil de exceléncia diagnosticado nos destinos turisticos revela a
existéncia de pontos fortes e fracos, que importa tomar em consideracdo, interiorizar e
monitorizar em termos de processo de gestdo, de modo a que os esforgos de melhoria da
qualidade dos produtos turisticos tenham uma base de sustentag¢do solida e contribuam,
decisivamente, para que os destinos turisticos portugueses vengam a batalha da

competitividade.

6.5.3 Percepgdes dos gestores topo versus percepcdes dos gestores intermédios

Uma vez que o estudo incide sobre dois grupos de gestores que desempenham
fungBes em niveis de gestdo diferentes, tém formas diferentes de nomeagdo € uma
determinada visdo sobre a organizagdo € o destino turistico, foi colocada uma hipétese
de trabalho relativamente & forma como percepcionariam a questdo da qualidade nos

destinos turisticos!®,

Os resultados do estudo demonstram que os gestores de topo percepcionam
todos os critérios sempre de uma forma mais positiva que os gestores intermédios,
reconhecendo mais evidéncias na concretizagdo dos meios, assim como melhores

resultados relativamente a intervengfo das respectivas organiza¢des (Apéndice 24).

De acordo com o resultado do teste MANOVA, n3o se encontra evidéncia
suficiente para demonstrar a existéncia de diferengas estatisticamente significativas

numa perspectiva de apreciagio global, o que significa que a visdo que os dois grupos

"% Uma das bases de diferenciagio possivel, que poders estar subjacente a esta hipotese, relaciona-se com
as diferengas entre e visio estratégica e tactica.
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de gestores sustentam sobre as evidéncias de qualidade nos destinos turisticos €
semelhante''®. O mesmo ¢ dizer que, de acordo com este teste, se rejeita a hipotese nula

colocada (Figura 6.15).

Figura 6.15 - Percepcoes
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No entanto, e apesar desta indicag@o de ordem geral, os resultados dos testes t e
Mann-Whitney indicam que em relagfio aos critérios PESSOAS € RESULTADOS DOS
COLABORADORES, os dois grupos de gestores percepcionam as evidéncias da qualidade

de forma diferente e estatisticamente significativa (Apéndice 25).

Apesar destas diferengas nos dois critérios, a concluséo geral que se pode retirar
¢ que, na generalidade, os dois grupos de gestores mantém uma visdo comum,
convergente em relagdo a maioria dos critérios, o que pode traduzir, de certa forma, a

visdo institucional da organizagio relativamente ao destino turistico.

190 valor de Lambda de Wilks associado & hipétese nula ¢, neste caso de 0,818, o que corresponde a um
p-value inferior a 0,105.
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6.5.4 Comparaciio com outros estudos

Uma vez que ndo foram identificados estudos com as mesmas caracteristicas
deste, torna-se impossivel analisar, em termos comparativos, particularidades dos
resultados obtidos. De qualquer modo, considera-se importante estabelecer uma
comparagdo com dois outros estudos que utilizaram o modelo europeu de exceléncia e o
processo de auto-avaliagdo, apesar do objectivo e do contexto de aplicagio ser
relativamente diferente. Por outro lado, importa ressalvar que existem ainda diferengas
em relagdo ao contetido do instrumento de avaliagio e ao tipo de ponderagdo utilizado

para valorizagdo dos critérios.

Um dos tiicos estudos referenciados na literatura sobre a aplicagio do modelo
no contexto de um destino turistico foi desenvolvido Camisén (1996). O autor analisou,
em termos comparativos, percepgdes de gestores ¢ de clientes sobre a qualidade do
servico prestado numa amostra de sobre 38 hotdis da regifo de Valéncia. Mais
recentemente, Neves (2004), com base numa amostra de 37 pequenas e médias
empresas (PME’s) da regido do Algarve, analisou perfis de exceléncia e comparou
resultados por categoria de estabelecimento. Tanto um como outro estudo utilizam o
modelo com o objectivo de analisar a qualidade de produtos especificos das

organizagdes.

Os resultados obtidos no presente estudo, com base nas percepgdes dos gestores
das Regibes de Turismo ¢ dos restantes membros da ANRET sdo semelhantes, em
termos de perfil da qualidade, aos obtidos por Neves (2004) numa regido especifica do
pais. No entanto, as evidéncias de concretizagdo dos critérios, apesar de seguirem o

mesmo trajecto, sdo significativamente diferentes. Importa ndo perder de vista que os
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gestores das Regibes de Turismo estdo a avaliar e a observar uma realidade compésita,
enquanto os gestores das PME’s focalizam a sua aten¢dio na organizagdo que dirigem.
Néo deixa de ser relevante constatar que, tanto num como noutro estudo, os critérios
PESSOAS e RESULTADOS-COLABORADORES s30 0s que menos evidéncias e concretizacdo

revelam (Figura 6.16).

Figura 6.16 - Comparaciio de estudos
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Os resultados do estudo conduzido por Camisén distancia-se dos outros,

principalmente no que diz respeito a realizacio de resultados''’.

Por seu turno, também se torna extremamente dificil estabelecer comparagdes
entre os resultados da investigagdo e os resultados dos estudos que a Comissio Europeia
publicou sobre Gestéo Integrada da Qualidade. De acordo com Go e Govers (2000), a

aplicagdo do modelo de exceléncia da EFQM nos 45 destinos costeiros, urbanos e rurais

1 e ~ . o . .
Por falta de elementos estatisticos, nfio & possivel desenvolver uma anélise comparativa mais robusta dos estudos.
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teve em vista, apenas, a obtencdo de uma compreensdo inicial das boas praticas
utilizadas e da forma como os destinos europeus estéo tentando introduzir melhorias na
qualidade do produto turistico compdsito. Neste sentido, 0 modelo nfo é utilizado para
avaliagdo, mas apenas para identificagdo de aspectos de funcionamento e iniciativas
consideradas relevantes. Ainda de acordo com os mesmos autores, a maior parte dos
destinos estudados mostraram competéncias e exemplos de boas praticas apenas num ou

em alguns dos nove critérios do modelo de exceléncia da EFQM.

6.5.5 Percepcdes e ponderagdes dos gestores por tipologia de destino turistico

Os resultados obtidos relativamente & questdio onde se solicitava aos
respondentes a classificagdo do destino turistico, mostram que o conceito continua
rodeado de ambiguidade, o que vem ao encontro das conclusdes de outros estudos e
investigagdes sobre a matéria. Assim, o conceito e a classificagio do destino surgem
associados ao de regides administrativas, as marcas promocionais, aos distritos, as

Regides de Turismo e a outras designagdes dificeis de enquadrar numa tipologia.

Cerca de 22% dos respondentes classificou o destino como costeiro, 10% como
rural, 9% como urbano, 5% como destino de montanha, 10% como outro especifico. Os

restantes 45% como uma combinagio de alternativas''2.

A maior parte dos gestores retrata os destinos como uma amalgama de produtos,

0 que estd de acordo com o que a generalidade dos autores tem referido sobre esta

12 . . e .
O interesse na abordagem baseada nesta tipologia tem a ver com o facto de, como ja foi referido, a

Comissio Europeia ter desenvolvido trés estudos sobre gestio integrada da qualidade, que tém como referencia 15
destinos urbanos, 15 destinos rurais e 15 destinos costeiros. A utilizagio da mesma metodologia facilita a comparagio
entre praticas e resultados.
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matéria. Em média, cada respondente identificou cerca de seis produtos em cada destino

turistico, verificando-se uma dispersdo acentuada dos mesmos (Figura 6.17).

Figura 6.17- Produtos turisticos
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Dentro do conjunto de produtos identificados para cada destino, é o produto
dominante que marca a diferenga ¢ que faz a ligagdo entre o tipo de produto e a
tipologia de destino. Assim, o produto sol e mar surge associado aos destinos costeiros,
os destinos urbanos apresentam como produtos dominantes city e short breaks,
congressos, incentives e events €, por fim, os destinos rurais apontam como produtos

principais a gastronomia, fouring, o patriménio cultural e o ambiente.

Relativamente aos destinos urbanos, rurais e costeiros, foram colocadas duas
hipdteses de estudo, uma em relagfo as diferengas de percepgdo e outra relativamente as
diferengas de ponderagdo dos respondentes. Os resultados obtidos encontram-se no

Apéndice 26.

Em relagdio a primeira hipétese, os resultados do teste d¢ MANOVA permitem
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verificar que, em termos globais, existem diferengas na forma como os gestores dos trés
tipos de destinos percepcionam as evidéncias da qualidade, o que implica a rejeigdo da
hipétese nula'®. Por sua vez, os resultados dos testes ANOVA e Kruscal-Wallis
mostram que existe apenas um critério (PARCERIAS E RECURSOS) onde se verificam
diferengas estatisticamente significativas na forma como os gestores percepcionam as

evidéncias de qualidade nos trés tipos de destinos em causa (Apéndice 27).

Em termos graficos, esta situagdo pode ser apresentada de acordo com a Figura

6.18.

Figura 6.18 - Destinos urbanos, rurais e costeiros — percepgdes
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Relativamente 4 forma como os gestores dos trés tipos de destinos atribuem

13 0 valor de Lambda de Wilks, associado a hipétese nula é de 0,210, o que corresponde a um valor de p-
value inferior a 0,002,
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graus de importdncia aos critérios de exceléncia, verifica-se que, na globalidade, e de
acordo com os resultados do indicador utilizado na anélise de varidncias multivariada
(MANOVA), existem diferengas estatisticamente significativas, o que implica a rejeigéo

da hipédtese nula anteriormente colocada .

Recorrendo a analise conjunta dos testes ANOVA ¢ Kruskall-Wallis, constata-se
que as diferengas estatisticamente significativas tém a ver com quatro critérios:

LIDERANCA, POLITICA, PESSOAS ¢ PARCERIAS E RECURSOS (Figura 6.19 ¢ Apéndice 28)

Figura 6.19 — Destinos urbanos, rurais e costeiros — ponderacdes
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Neste caso, e ao recusar a hipdtese nula, conclui-se que os gestores ponderam de
forma diferente a maior parte dos MEIOS e que, em relagdo aos RESULTADOS, ndo

existem diferengas na forma de reconhecimento do grau de importincia dos critérios.

1140 valor do Lambda de Wilks, associado a hipdtese nula é 0,098, o que corresponde a um p-value aproximadamente

nulo.
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6.5.6 Posicionamento dos destinos turisticos

Com base nos resultados do processo de auto-avaliagdo desenvolvido pelos
gestores das organizagdes que participaram no estudo e nas ponderagdes propostas para
avaliagdo do estado da qualidade neste contexto especifico, desenvolve-se uma
abordagem ao posicionamento dos destinos turisticos portugueses nesta matéria''>, Um
exercicio deste tipo reveste-se da maior utilidade para as organizagdes que conduzem o
processo de gestdo, na medida em que permite e estimula a analise comparativa de
desempenhos, a reflexdo sobre as razdes que os justificam e as perspectivas que se
abrem em termos de melhoria da competitividade'. Trata-se, naturalmente, de uma
classificagdo que reflecte apenas a perspectiva de uma das partes interessadas e que nio
inclui todo um conjunto de outros indicadores que seriam imprescindiveis para o estudo

aprofundado da problematica da competitividade nos destinos turisticos.

Para efeito de posicionamento, foram apenas considerados os destinos em que se
registou um nivel de respostas superior a 30%, o que significa que sé foram

consideradas 16 das 21 organizagdes que participaram no estudo.

O posicionamento comparativo dos 16 destinos turisticos, em termos de
evidéncias ou realizagdo de critérios que consubstanciam a qualidade, vem demonstrar a
existéncia de disparidades acentuadas entre os casos observados, as quais, certamente,
terdo reflexo e repercussdo na imagem da oferta turistica global ¢ na competitividade
dos produtos turisticos especificos e compésitos. O intervalo de variagdo entre os

destinos classificados em primeiro e Gltimo lugar ¢ de 65,4% e 24,3% de evidéncia,

115 Os destinos surgem identificados com um codigo que lhes foi atribuido para efeito de tratamento de
dados e de confidencialidade dos mesmos.

16 0g rankings de competitividade sdo um instrumento bastante utilizados tanto a nivel dos paises, como
das regides, sectores e organizagdes.
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respectivamente (Figura 6.20).

Figura 6.20 - Classifica¢o dos destinos turisticos
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De acordo com o ponto de vista dos respondentes, em cerca de 50% das
situagdes observadas os niveis de realizagdo dos critérios de exceléncia situam-se entre
0s 23% e os 47%, o que significa que, em termos de melhoria da qualidade da oferta
turistica correspondente, ha todo um esforgo a desenvolver no sentido de alterar este
quadro situacional. Os destinos turisticos incluidos nos restantes 50% registam niveis de
evidéncia e de concretizagdo dos critérios de exceléncia bastante favordveis, o que
poder ser um sintoma de uma orientagfo estratégica para a prossecugdo de metas e

objectivos de melhoria da qualidade dos respectivos produtos turisticos.

Uma outra leitura possivel dos resultados permite constatar que os 10 destinos
melhor posicionados apresentam um nivel de evidéncias relativamente aos critérios que
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fazem parte dos MEIOS bastante semelhante, com uma variagio que oscila entre os 29%
e os 42%; o que mais os distingue sdo os niveis de realizagio dos RESULTADOS, que
variam entre os 14% e os 30%. As diferengas verificadas nas relagdes que se
estabelecem entre os niveis de evidéncias nos dois conjuntos de critérios indiciam

padrdes de desempenho distintos nos destinos turisticos portugueses.

Assim, constata-se a existéncia de trés tipos de situagdes relativamente distintas.
Num primeiro grupo, com estruturas muito semelhantes e equilibradas em termos de
evidéncias nos dois conjuntos de critérios do modelo, encontram-se os destinos
turisticos identificados como Dt6, Dt4, Dt23, Dt20, Dt3 e Dt8, cuja relagdo entre a
realizagdo dos RESULTADOS e MEIOS se situa entre os 80% e os 100%. Num segundo
grupo, com uma relagdo que varia entre 60% e 80% estio quatro destinos (Dtl1, Dt7,
Dt22 e Dtl). Por ultimo, e com uma relagdo inferior a 60%, temos os Dt13, Dt15, Dt17,
Dt21, Dt2 e Dt16, com discrepancias que atingem respectivamente, 59%, 57%, 56%,

55%, 52% e 44%.

Uma outra perspectiva possivel de observagdo desta problemética decorre da
hierarquiza¢io com base nos MEIOS. Com base nesta nova ordenagdo, apenas cinco
destinos mantém a mesma posigio relativa (Dt21, Dt11,Dt2, Dt13 e Dt17). A leitura do
grafico sugere novas formas possiveis de agrupamento dos destinos turisticos,
permitindo uma comparagdo mais detalhada das situagdes em que, a partir de patamares
de evidéncia muito semelhantes em termos de MEIOS, se verificam diferengas

acentuadas na concretizagdo de RESULTADOS.

Por outro lado, e com excepgdo do Dt6, em que se regista um equilibrio entre

evidéncias nos dois grupos de critérios, e dos Dt16 ¢ Dt2, em que os desequilibrios s3o
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mais fortes, todas as outras situagdes parecem indicar a existéncia de uma relagdo
directa e proporcional entre as evidéncias nos MEIOS e nos RESULTADOS, o que pode
levantar questSes interessantes em termos de afectagdo de recursos, de avaliagio de

desempenho e de anélise de competitividade (Figura 6.21).

Figura 6.21 - Posicionamento por ordem decrescente dos MEIOS
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Por 1ltimo, e posicionando os destinos turisticos por ordem decrescente dos
niveis de evidéncias percepcionados relativamente aos RESULTADOS, obtém-se uma

nova visdo da situagdo.

Para além da situagdo tinica do Dt6, os destinos turisticos que ocupam o0s
primeiros quatro lugares (Dt20, Dt23, DT3 ¢ Dt4) e o destino posicionado no 11° lugar
(Dt8) podem ser considerados com os que mais evidéncias recolhem em termos de
RESULTADOS, tomando ainda em aten¢Bio o nivel de evidéncias verificadas nos
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respectivos MEIOS (Figura 6.22).

Figura 6.22 - Posicionamento por ordem decrescente dos RESULTADOS
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Por sua vez, tanto os destinos Dt15 e Dt16 como os Dt8 e Dtl6 podem ser
apresentados como casos paradigmaticos de destinos turfsticos que registam niveis
muito semelhantes em termos de evidéncias nos RESULTADOS, enquanto que, no que diz

respeito a realizagio dos MEIOS, a situagio atinge discrepancias que rondam os 50%.

O intervalo de variagio relativa entre as percentagens de evidéncias dos
RESULTADOS ¢ superior ao verificado em relagio aos MEIOS; enquanto este ultimo varia
26%, aquele atinge um valor de 33%, o que traduz uma outra discrepancia no

diagnostico efectuado pelos gestores que participaram no estudo.
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6.6 Conclusio

Os resultados obtidos demonstram que os objectivos definidos para a
investigagio foram alcangados e devem ser encarados como um contributo
imprescindivel para a compreensdo integrada do fenémeno. A metodologia seguida
permitiu a verificagio das hipoteses que tinham sido colocadas e a concretizagdo do
proposito da investigagio, ou seja, a quantificagio do estado da qualidade a nivel dos
destinos turisticos. Ficou, assim, demonstrado que ¢ possivel, com base nas percepgdes
dos gestores das Regides de Turismo e de outras organizagdes membros da ANRET
avaliar, de uma forma objectiva e consistente, as evidéncias e o nivel de realizagdo dos
critérios de exceléncia neste contexto e posicionar os destinos turisticos portugueses

relativamente a esta problematica.

O painel Delphi validou, em termos conceptuais, o modelo desenvolvido e
mostrou ser uma técnica eficaz para consolidar o conhecimento numa matéria onde a
incerteza ¢ a subjectividade predominam. Para além do consenso obtido relativamente
ao contetudo dos critérios, apresenta-se uma nova escala de ponderagdo para o modelo,
com base nos graus de importéncia relativa atribuidos pelos membros do painel e pelos
gestores das organizages envolvidas no estudo, o que contribui para a
operacionalizagdo e integragdo da gestdo da qualidade no processo de gestdo global dos

destinos turisticos.

Por outro lado, a validagio empirica, tanto do modelo, como do instrumento de
avaliagdo, tornou possivel determinar o perfil de exceléncia dos destinos turisticos
portugueses, analisar diferengas na forma como os gestores percepcionam a realidade

em termos de evidéncias e de concretizagdo dos critérios e, por fim, estabelecer formas

283



de hierarquizagéo dos destinos baseadas na auto-avaliagio desenvolvida pelos gestores
de topo e intermédios das organizagdes que fizeram parte do estudo. Neste sentido,
admite-se que a abordagem consubstancie uma nova forma de analisar o problema da
qualidade nos destinos turisticos ¢, neste sentido, contribua para a avaliagio integrada
do fenémeno, fundamental para a melhoria da competitividade dos destinos turisticos

portugueses.
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7 CONCLUSAO

Num ambiente de expansdo e de consolidagdo da actividade turistica na maior
parte das regides do pais, a problematica da competitividade dos produtos turisticos
surge como uma questio central das preocupagdes dos responsaveis que, a nivel central,
regional ou local, procuram maximizar os beneficios decorrentes do melhor
posicionamento relativo para a oferta turistica das organizagdes e dos destino turisticos

portugueses.

A aposta na qualidade ¢ amplamente referenciada na literatura como o unico
caminho através do qual os destinos turisticos conseguem melhorar a posigfo
competitiva no mercado global da oferta turistica. A prestagio de servigos com elevada
qualidade constitui assim, e cada vez mais, um factor critico de diferenciagio ¢ de
sucesso para todas as organizagdes do sector e, por esta razio, as tentativas de
implementar e desenvolver programas e estratégias de melhoria da qualidade, tanto a
nivel das empresas como dos destinos, estio na ordem do dia em todos os paises

receptores.

Assume-se como conclusio decorrente da revisio da literatura que os
constructos da qualidade dos servigos, da satisfagdo dos clientes e¢ da experiéncia
turistica continuam rodeados de ambiguidade, tanto em termos de conceptualizagio
como no que diz respeito a formas de operacionalizagdo no contexto organizacional em
geral, e no caso dos destinos turisticos em particular. Na generalidade, o estado da arte
nesta matéria revela um quadro tedrico pouco consistente ¢ com manifesta escassez de
evidéncia empirica. A reflexfio e o aprofundamento desta tematica continuam assim a

figurar como questdes prioritarias da agenda de investigagdo, tanto mais quanto se
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reconhece que, no caso portugués, o dominio do conhecimento da problematica e a
capacidade de intervengdo baseada nesse conhecimento, constituem oportunidades que
¢ preciso concretizar rapidamente, sob pena de se perder competitividade face aos

principais concorrentes internacionais.

O paradigma da gestdo pela qualidade total ¢ os modelos que servem de base a
atribui¢io de prémios de exceléncia sio discutidos e apresentados como os referenciais
mais adequados a condugdo dos esforgos de melhoria da qualidade a nivel dos destinos
turisticos. Neste contexto, argumenta-se que o constructo da gestdo integrada da
qualidade, ao pretender envolver, responder e¢ ir ao encontro de varios tipos de
expectativas, exigéncias, necessidades e objectivos das partes interessadas, equilibrando
perspectivas e procurando maximizar os graus de satisfagdo de todos os intervenientes
na experiéncia turistica, constitui uma metodologia fundamental para a

operacionalizagdo da problematica nos destinos turisticos.

O desafio que se colocou, em termos de objectivo geral da investigagio, foi o de
desenvolver uma abordagem que permitisse a quantificagiio do fenémeno, contribuindo,
assim, para a estruturagdo de um quadro mais abrangente e integrado de avaliagdo da
qualidade nos destinos turisticos. Para além deste propdsito, foram definidos objectivos

especificos ¢ estabelecido um conjunto de hipéteses de trabalho.

Neste sentido, € com base no modelo europeu de exceléncia, procedeu-se a uma
adaptagio do conteudo dos critérios e das respectivas ponderagdes ao contexto
especifico da gestdo dos destinos turisticos. O desenvolvimento do modelo tornou
possivel entrar em consideragdo com particularidades que diferenciam e individualizam

o processo de gestdo, o contexto de operagdo e o tipo de produto-alvo da pesquisa.
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Para validar o conteido do modelo, foi solicitado a um painel internacional de
peritos que opinasse sobre a tematica, expressando niveis de concordancia relativamente
a cada um dos subcritérios apresentados. Os resultados obtidos relativamente a um
conjunto de questdes que, ndo constituindo matéria completamente inovadora, traduzem
um esforgo de operacionalizagdo do conceito de qualidade num contexto tdo complexo
como o da gestdo dos destinos turisticos, e a obtengdo de consenso, no final da primeira
volta, sobre as questdes colocadas, demonstram a apropriagio da adaptagio
desenvolvida e contribuem positivamente para a sustentagdo do quadro teérico

subjacente ao estudo.

O instrumento de avaliagdo, concebido a partir da validagdo do conteido dos
critérios, revelou um grau elevado de coeréncia interna. A sua aplicagio nas Regides de
Turismo tornou possivel demonstrar que era possivel quantificar o estado da qualidade a
nivel dos destinos turisticos, e, deste modo, representa um contributo para a

implementagdo de sistemas integrados de monitorizagdo do fenémeno.

Para além da validagfio do instrumento, houve ainda a preocupagio de verificar
empiricamente as relagdes entre os critérios do modelo. Os resultados da pesquisa
permitem concluir que a adaptago desenvolvida relativamente ao contetido do modelo
¢ a aplicacdo do instrumento de avaliagdo no universo das Regides de Turismo, nfo
revelava problemas de mé especificagfo relativamente aos modelos de relagdes que se
estabelecem entre os critérios Meios ¢ os critérios que fazem parte dos Resultados, o

que constitui também um aspecto relevante da investigagao.

Os resultados obtidos através do processo de auto-avaliagdo dos gestores das

Regides de Turismo (¢ dos restantes membros da ANRET) sobre a qualidade dos
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destinos turisticos portugueses, permitem verificar uma discrepancia acentuada entre as
percentagens de evidéncia registadas relativamente aos critérios que fazem parte dos
Meios e os critérios de avaliagdo que integram os Resultados. Este desequilibrio pode
significar que nfo tem havido uma orientagdo muito clara para a obtengio de resultados,
ou entdo, traduzir um quadro sintomdtico de ineficacia global na gestdo dos destinos

turisticos.

O diagnoéstico efectuado permite ainda identificar, a nivel global, os pontos
fortes e fracos dos destinos portugueses, em termos de qualidade dos produtos
turisticos. De acordo com a perspectiva dos gestores que participaram no estudo, o
critério relativo aos recursos humanos assume-se, claramente, como uma das areas mais
problematicas da situagdo e, como tal, devera ser considerada prioritdria em termos de

intervengdo no sentido da melhoria da qualidade da oferta turistica.

Ficou demonstrado, por outro lado, que os gestores de topo e intermédios
percepcionam o conjunto de evidéncias e de realizagdo do conjunto dos critérios de
forma extremamente semelhante, o que revela a existéncia de uma visdo institucional
convergente sobre a questdo. No entanto, verificou-se também que, em todas as
dimensdes de analise do fendmeno, os gestores de topo manifestaram sempre uma visdo
mais positiva ou, se preferirmos, mais optimista, sobre a realidade em observaggo. J4 o
mesmo ndo se pode dizer em relagfio a forma como atribuem importancia aos critérios
de avaliagdo, constatando-se que ponderam de forma substancialmente diferente cinco

dos nove critérios do modelo.

Os resultados permitem verificar que existe uma correlagio forte entre as

ponderagdes atribuidas pelos peritos do painel internacional e os gestores das Regides
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de Turismo em relagdo a globalidade dos critérios de avaliagdo da qualidade nos
destinos turisticos. Paralelamente, constata-se que esta perspectiva diverge das
ponderagbes do modelo original, pelo que se sugere a utilizagdo da primeira na

avaliac@o da qualidade nos destinos turisticos.

Em termos de comparagdo de tipologias ¢ de analises de perfis de qualidade por
destino turistico, o estudo ndo é muito conclusivo, em virtude de se ter verificado que os
respondentes manifestaram alguma dificuldade em classificar os destinos turisticos de
acordo com um Uunico critério. Apesar de tudo, ¢ com base numa percentagem
relativamente baixa de respostas, constata-se que ndo existem diferengas significativas
na forma como os gestores analisam a qualidade nos trés tipos de destinos ¢ que, em
termos de ponderagdes, existem algumas diferencas estatisticamente significativas na

forma como atribuem importancia aos critérios de avaliacgo.

O ranking dos destinos turisticos portugueses com base na qualidade vem
demonstrar uma realidade bastante diversificada em termos posicionamento e no que
diz respeito a combinagdo de evidéncias e realiza¢do dos critérios referentes aos Meios

e aos Resultados.

Muito embora a metodologia empregue tivesse conduzido & prossecugdo dos
objectivos tragados e os resultados a verificagdo das hipdteses estabelecidas, o estudo
deve ser encarado e interpretado a luz das limitagdes decorrentes do facto de representar
apenas uma perspectiva, uma visfo de uma das partes interessadas na problematica em
observagdo. Neste sentido, as conclusdes devem ser vistos como um contributo para a
compreensdo de um problema complexo que, para poder ser entendido na globalidade,

exige uma leitura integrada da realidade.
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Uma outra limitagdo do estudo tem a ver com o processo de auto-avaliagdo. O
método utilizado, através do questionario, é o mais simplificado ¢ normalmente &
empregue sempre que se pretende uma primeira aproximagdo ao problema ou se
procura desenvolver uma abordagem exploratria em organizagdes cuja cultura de

qualidade néo se apreende ou domina.

Importa ainda assinalar uma terceira limitagdo, relacionada com as dificuldades
de comparagio dos resultados com outros estudos, o que possibilitaria o enriquecimento
da discussdo e levantaria questdes, que assim se tornam impossiveis de equacionar. A

escassez de estudos e de evidéncia empirica sobre a questio é um facto inultrapassavel.

Paralelamente, o estudo e a pesquisa desenvolvidos abrem um conjunto de
oportunidades a investigagdo futura que hio-de, seguramente, contribuir para a
consolidag¢do e desenvolvimento do conhecimento nesta matéria. Antes de mais, € em
relagdo ao modelo desenvolvido, torna-se importante aprofundar a verificagdo das
relagbes empiricas entre os critérios do modelo, utiliz-lo noutros contextos, estabelecer
comparagdes, reforgar a evidéncia empirica da sua aplicagio ao nivel dos destinos
turisticos. Estudos mais abrangentes sobre as relagdes entre os critérios e varidveis
tornam a reflexdo mais consistente ¢ permitem a identificagio de questdes que, no
desenvolvimento futuro da investigagio, contribuirdo para a consolida¢do de todo o

processo de monitorizagio do fenémeno.

A integracdo e a agregagdo de outras perspectivas de avaliagdo é uma questio
que continua em aberto ¢ que constitui, seguramente, outra 4rea prioritiria de
investigagdo futura. O presente estudo abre pistas para a modelizagdo integrada do

fenémeno, assumindo-se como uma reflexdo sobre uma das perspectivas de avaliagdo.
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Importa, no entanto, ir mais longe e aprofundar os aspectos de interligagio ¢ de

ponderagdo das diversas formas de avaliagio.

Outro dos percursos de investigagdo, que se torna possivel articular com o
presente estudo, diz respeito & propria metodologia de auto-avaliagdo da qualidade no
contexto dos destinos turisticos. O processo utilizado no estudo tem limitagdes ¢
importa tornd-lo mais sustentdvel e robusto. Por outro lado, também o instrumento de
avaliago utilizado deve ser objecto de aperfeigoamento e de atengdo da investigagio
futura. A luz dos resultados obtidos em termos de correlagdo das variaveis, a estrutura

do instrumento deve ser reequilibrada.

Por fim, o préprio constructo da gestdo integrada da qualidade, pelo desafio que
representa em termos de aposta num processo de mudanga equilibrado e coerente com
uma perspectiva de desenvolvimento harmonioso e sustentdvel do sector do turismo, vai
constituir, seguramente, uma das 4reas privilegiadas de investigacio nesta primeira

década do novo século.

A presente investigagdo mais ndio pretende ser do que um pequeno contributo
para a gestdo da qualidade nos destinos turisticos, a qual, parafraseando Tofler, pode ¢

deve ser interiorizada e assumida como o extremo prazer de estar sempre a aprender.
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