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i- Resumo

Procurou-se mostrar a importância, em marketing estratégico, das análises

ambientais (extema e intema), para a tomada de decisões nas empresas, com

aplicação a unidades hoteleiras de pequena dimensão (os hotéis Americano) em

São Miguel nos Açores. Esta análise foi efectuada com base nos dados obtidos

(primários-entrevistas e secundários) e trabalhados, de forma a permitir a

identificação de Oportunidades, Ameaças, incertezas estratégicas, Pontos Fortes e

Pontos Fracos das unidades, para se fazerem análises SWOT e TOWS, e, assim,

identificar alternativas estratégicas para escolha pelos gestores destas unidades

hoteleiras.

Foi construído um caso baseado na realidade da indúsfia hoteleira em São

Miguel, nos Açores, num dado período, em que os conceitos e os modelos de

análise acima indicados são aplicados a um grupo hoteleiro de pequena dimensão.

A aplicação sistematizada dos modelos indicados vai permitir tomar decisões

fundamentadas que irão determinar qual a direcção estratégica a seguir para o

grupo.

Foi desenvolvida uma nota pedagógica para o ensino do mesmo, oom várias

aplicações a diferentes cursos superiores das áreas de Gestão e de Marketing.

Foi ainda efectuada uma revisão da literatura mais actual sobre os conceitos

e modelos acima indicados, que é utilizada na nota pedagógica.

Palavras-chave: Seasonali§, Management, Hospitality, Hotel, Strategy,

Analysis, Strategic, Tourism, Ansoff, Porter, Planning, Estratégia, Competitor,

SWOT, TOWS, lslands, Tourism, Azores, Conconência, Turismo, São Miguel,

Arquipélago, Açoriano, lndústria, Açores, lncentivos, Algarve, Travel Agents,

Wholesalers, Operations, Travelers, Senior Citizens.
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i i - STRATEGIC MARKETING tN THE HOTEL SECTOR AT SÃO
MTGUEL tN AÇORES. CASE "AMERICAN HOTELS"

This work enhances the importance in Strategic Marketing of Environment

Analysis (Extemal and lntemal Analysis), to management decision making with

application to small hotel units (the Americano hotels), in São Miguel and on

existent and available secondary data, to allow the identification of Opportunities,

Threats, strategic uncertainties and of Strengths and Weaknesses of the units, to

make a SWOT and a TOWS analysis to identifu strategic altematives for the

possible choice for the unit managers to make strategic decisions.

Was written a case study based on the hotel industry reality in Sâo Miguel in

Azores, on a given period, with application of concepts and analysis models stated

above to a small local hotel group.

The results obtained from the systematized analysis, will allow making

decisions that will define the strategic direction to take for the group.

ln addition a teaching note was also written for the teaching of the case with

several applications to graduate courses in Management and Marketing

A literature revision on the subjects of the concepts and strategic analysis

models above indicated is also utilized in the teaching note and is part of it.

Key-words: Seasonality, Management, Hospitality, Hotel, Strategy,

Analysis, Strategic, Tourism, Ansoff, Porter, Planning, Estratégia, Competitor,

SWOT, TOWS, lslands, Azores, Concorrência, Turismo, São Miguel,

Arquipélago, Açoriano, lndústria, Açores, lncentivos, Algarve, Travel Agents,

Tourism, \fúholesalers, Operations, Travelers, Senior Citizens.
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lntrodução - Enquadramento do tema

Em Marketing Esfatégico, numa análise situacional, a aplicação das

análises extema (macro e micro ambiental), interna, SWOT e TOWS dá

resultados para orienta@o estratágica das empresas.

O obiectivo oeral desta dissertação

O objectivo geral desta dissertação é mostrar que em Marketing

Estratégico, para uma empresa os resultados obtidos das análises, macro e

micro ambientais, intema (das capacidades da empresa e das suas vantagens

competitivas), SWOT e TOWS, vão permitir a identificação de várias estratégias

alternativas e a escolha de uma delas para ser seguida.

Assim, foi construído um caso especifico (para um pequeno grupo

hoteleiro no Arquipélago dos Açores, na ilha de São Miguel) que permite a

ilustraçáo e a aplicação do tema teórico escolhido e dos subtemas referidos.

Para alcançar este objectivo propõem-se os seguintes objectivos

específicos:

r ldentificar no processo de análise estratégica dados relevantes para a

tomada de decisão.

o Explicar as análises, externa (macro e micro ambiental), intema, SWOT

e TOWS.

. Ver a evolução destes modelos e a sua orientação futura.

. Efectuar uma análise estratégica situacional. Aplicar estes modelos de

análise estratégica à realidade de um grupo hoteleiro de pequena

dimensão da indústria hoteleira em São Miguel, no arquipélago

açoriano.

Marketing estratégico no sector hoteleiro em São Miguel, Açores. Caso "Hotéls Amerícano" pá9. 7 / 259
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o Divulgar um caso de marketing estratégico, e assim poder contribuir

para o ensino nesta área, ao apresentar soluções para os problemas da

indústria hoteleira em Portugal.

A escolha do desenvolvimento de um caso de marketing estratégico para o

ensino decone de vários factores, a seguir indicados:

. Experiência profissional adquirida como consultor êm empresas de

vários sectores de actividade, entre estes o da indústria hoteleira, em

planeamento estratégico e em marketing estratégico.

. Docência / Formação em matérias de Marketing Estratégico.

. Conhecimento proporcionado pelo Mestrado em Gestão de Empresas -
Curricular (MBA), da Universidade Nova de Lisboa.

. Conhecimento proporcionado pelo Mestrado em Gestão de Empresas -
Curricular, da Universidade de Évora.

. Conhecimento proporcionado pelo ano cunicular do programa de

Doctorado em Marketing y Comércio lnternacional da Universidade da

Extremadura em Badajoz.

Metodoloqia de elaboraÇão da dissertaÇão

O método do ensino por caso é seguido praticamente em quase todos os

cursos, em universidades nacionais e internacionais, como método auxiliar de

ensino, para conceitos e teorias e para a respectiva consolidação da

aprendizagem e da aplicação destas. Este método permite uma excelente

interacção entre docente e alunos, e destes entre si, proporcionando uma

dinâmica de grupo altamente motivadora para todos os intervenientes no

processo de ensino/aprendizagem. Deste modo o ensino é baseado numa

Marketing e*atégho no sectar hoteleiro em Sáo Miguel, Açores. Caso "Hotéb Americano" pá9. I / 259



Universidade de Evora

situação que representa a realidade num dado momento, com uma melhor

compreensão e assirnilação de conceitos e de teorias.

Esta dissertação segue metodologicamente a construção pedagógica

utilizada pela Harvard Business School, na realização de case sfudíes que

pretendem ilustrar conceitos e situações reais de negócio e que servem de ponto

de partida para a discussão de um tema nas aulas. Cada caso é acompanhado

por uma Nota Pedagógica que apoia o professor na compreensão do tema

ajudando-o a apresentá-lo e a discuti-lo na aula.

A dissertação é dividida em duas partes:

Parte 1 - ConstruÉo do caso

Foi consfuído um caso baseado na realidade da indústria hoteleira em

São Miguel, nos Açores, num dado período, em que os conceitos e os modelos

de análise acima indicados foram aplicados a um grupo hoteleiro de pequena

dimensão-

Parte 2 - Nota Pedagogica

Foi desenvolvida uma Nota Pedagógica para o ensino do mesmo, com

várias aplicações a diferentes cursos superiores das áreas de Gestão e de

Marketing.

A Nota Pedagógica é constituída pelas seguintes partes:

1 - O ensino do caso

Este caso é adequado para suporte do ensino de marketing estratégico e

de alguns modelos de análise estratégica (Análise Macro ambiental - PEST),

Análise Micro ambiental (Clientes, Conconência, Fornecedores, Públicos,

lntermediários), Análise lnterna (Pontos Fortes, Pontos Fracos, Vantagens

Competitivas), Análise SWOT, Análise TOWS, e da sua aplicação a uma situação

empresarial real, do sector de actividade "turismo" em São Miguel, nos Açores.

Marketing e§ratégico no sector hotéleiro em Sâo Miguel, Açores. Caso "Hotéís Amerícano" pá9. I / 259
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2 - Principais utiliza@s

Públicos -Alvo

Este caso pode ser utilizado em cursos de Gestão e de Marketing

(mestrados e cursos de pós-graduação) e cursos para executivos, sobretudo nas

disciplinas de Estratégia, Marketing Estratégico e Turismo.

3 - O enquadramento teórico e temas de apoio à resolução do caso

Este caso enquadra-se no tema 'Marketing Estratégico".

Podemos dizer que marketing estratégico é o prooesso pelo qual a

empresa identifica Oportunidades e Ameaças, que serão, respectivamente,

aproveitadas e enfrentadas, em função dos objectivos estabelecidos, da

atractividade do produto - mercado, das capacidades da empresa e dos Pontos

Fortes e Pontos Fracos desta em relação à sua conconêncía nesses

produtos - mercados.

Será feita uma revisão bibliográfica sobre os temas acima indicados que

vai mostrar as contribuições científicas de diferentes autores sobre estes

assuntos.

4 - A resolução do caso

Com base numa análise de situação e com a aplica$o das análises

anteriormente indicadas o caso será resolvido apresentando das alternativas

estratégicas seleccionadas uma que será a direcção estratégica a seguir.

Marketing e*atégico no sectar hoteleiro em São Miguel, Açores. Cas "Hotéis Amerícano" pá9. 10 / 259
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Parte 1 - Construcão do Caso "Hotéis American o"

Maileting e*atégico no sectot hoteteiro êm Sáo Miguel, Açores. Caso "Hotéis Aneicano" pá9. 11 / 259



Universidade de Evora

Parte 1 - Construção do Caso "Hotéis Americano"

1 - lntrodução

Estamos em meados de Setembro de 2OO1, em São Miguel, nos Açores. A

ilha, de um modo geral, e sobretudo a capital, como de costume nesta altura do

ano, está ainda praticamente lotada de turistas das mais variadas nacionalidades,

embora a grande maioria sejam portugueses continentais, alguns imigrantes dos

E.U.A., veraneantes locais, bem como ainda alguns estudantes continentais que

frequentam a Universidade dos Açores.

A procura tinha sido crescente até então, e a oferta de hotelaria aumentava

a cada dia, mercê do investimento incentivado pelo Governo Regional para o

turismo da região.

A concorrência estava a aumentar de dia para dia. O Verão na época alta

não constituía qualquer problema. Até à data, a procura tinha sido sempre

superior à oferta. Nos restantes meses, com o aumento da oferta, os hoteleiros

questionavam-se com preocupação quanto à ocupação das suas unidades.

Os recentes ataques tenoristas nos E.U.A. tinham criado incertezas e

receios a todos os industriais do sector na ilha. Entre as várias unidades

hoteleiras havia preocupações com a situação actual e muitas incertezas quanto

ao futuro, que se antevia nebuloso e difícil.

A gerência de um dos muitos grupos hoteleiros locais, o "Hotéis

Americano" estava justamente para se reunir para tratar de vários assuntos e

definir a sua futura orientação estratégica.

Marketing estatégico no sedor hoteleiro em São Miguel, Açores. Caso "Hotéb Nneicano" pá9. 12 / 259
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2 - Reunião de gestão

Açores, São Miguel, Ponta Delgada, 17 de Setembro de 2001

Era uma segunda-feira, e a Administração do 'Hotéis Americano"

preparava-se para a reunião semanal no escritório do Gerente-Geral, localizado

no Hotel Americano Centro, perto do centro da cidade de Ponta Delgada. Esta

não era uma reunião habitual de rotina.

Os demais gerentes tinham sido convocados para esta reunião, para que

se pudessem tomar decisões quanto à evolução futura das três empresas em

questão. A reunião tinha a seguinte agenda:

. Analisar a situação do sector de actividade em São Miguel

. ldentiÍicar incertezas estratégicas

o ldentificar Oportunidades e Ameaças

o Avaliar a situação actual das empresas

Em face dos inesperados ataques terroristas contra os EUA, como o

ataque às Torres Gémeas, em Nova lorque, no dia 11 de Setembro de 2001, e

das suas consequências, que já se faziam sentir, e também da situação local da

indústria hoteleira, havia uma necessidade premente de identificaÍ a direcçáo

estratégica a seguir para a gestão dos hotéis Americano no triénio seguinte.

Ao começar a reunião, Carlos Costa, o Gerente Geral das três empresas

em questão, os três hotéis Americano, leu a agenda de trabalho, agós o que

enfatizou o seguinte:

««Caros colegag quero chamar a yossa atenção para os

pontos da nossa agenda de trabalho de hoje, dos quais destaco a

necessidade de definirmos os objectivos a atingir no proximo tiénio,

Marketing e§ratégico no sector hoteleiro em São Miguel, Açores. Caso "Flotéis Americano" pág. 13 / 259
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em fae das alteraçôes que oconeram e que penso pderão vir a

ocorrer.),

Horácio Pinto, Gerente responsável pela área comercial (marketing e

vendas), interveio, informando os outros dois gerentes do seguinte:

<tComo sabem, o nosso objectivo comercial é atingirmos

100% de ocupação nas nossas duas unidades actuais, durante os

,??eses de Julho e de Agosto (época alta) e termos a terceira

unidade - o Hotel Ameicano Porto - em opração em O1 de Julho

de 20A2.

Já temos compromissos arm alguns operadores nacionais e

com um operador internacional que, em pincípio, nos garantem

contratualmente 100%io de vendas para esses dor.s Íneses da época

alta.

O operador internacional vai ter 44 unidades ocupadas até ao

final deste ano, e também no ano gue se segue, sendo 22 destas

unidades no novo Hotel Americano Porto, que em breve será

inaugurado.

Para mantermos os clientes da esfação baixa que nos dão a

sua preferência, temos de lhes dar também os quartos durante a

esÍação alta. Perdemos dinheiro devido aos preÇos praticados com

eles na estação alta. Temos de encontrar uma solução para este

problema.

Como sabem, a conarrência tem vindo a intensificar-se, e

daqui a dois anos vamos ter mais três unidades hoteleiras de

grande dimensão à nossa porta. Sáo mais umas centenas de

quartos em oferta.

Marketing estratégico no sector hoteleiro em Sâo Miguel, Açores. Caso "Hotéis Americano" pá9. 14 / 259
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Se a SÁfA S.A. garanÍisse o transpofte regular a Íodos os

passagerTos na época alta, os problemas de acesso a São Miguel

ficariam reso/vidos. Assím, ou vai haver mais voos charter para o

destino São Miguel, Açores, ou não sei nmo garantiremos as

nossa receitas no futuro. Temos de rentabilizar de forma intelígente

os nossos ac'tivos.»

Francisco Horta, adminisfador do pelouro financeiro, referiu:

«É muito importante mantermos o cliente suea, que nos

garante a ocupação de 44 unidades todo o ano. Era muito bom se

conseguíssemos fer mais alguns clientes que nos garantissem esfe

tipo de ocupação nos próximos anos, enquanto pagamos o futuro

Hotel Ameicano Porto.

Sena de facto muito bom que pudéssemos manter um nível

de ocupação que permitisse pagarmos os encargos gue temos e

ainda sobrar algum dinheiro para futuras obras de expansáo e de

recuperação nas duas unídades hoteleiras actuais.

Se assim não for, teremos de pensar em destnvestir, para

realizarmos dinheiro com a venda de activos que temos, Íais @mo

os tenenos disponíveis no Hotel Ameicano Porto, e em frente a

esÍe, e a propria Residencial Americano, que requer investimento

para se tornar operacional, cumpindo a legislação.»

Carlos Costa, o Gerente-Geral, interveio, dizendo:

<<Em suma, além de controlarmos cusÍos, precisamos de

manter receitas para pader honrar não só os nossos compromissos

como preparar as unidades para aumentarmos a nossa taxa de

ocupação e enfrentarmos a conmnência pderosa que se antevê,

Mafueting e*atégho no seclrar hoteleiro em Sáo Miguel, Açores. Caso "llotéE Americano" pá9. 15 / 259
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que devido aos recentes acontecimentos e à situação mundial iá

esfá a ser preocuqante.»

Pinto, disse:

<«Por enquanto os principars serviços oferecidos pelos hotéis

Ameicano são §mente o atoiamento com pequenealmop

inctuído e serviços de suporte aos hôsrydes, como lavandaria, bar

e cafetaia, que são pagos, e também marcação de excursões e

reseva de viaturas de aluguer, que são gratuitos'

No Hotel Ameicano Porto, atém da área construída, da

piscina e do iardim, temos a possibitidade de destacar a área não

construída, cuja maior parte é um lote independente, que tem

autorízação para construção de 40% da sua área total de 1832 m2,

ao nível da rua paraleta à da entrada pincÍpal, e com acesso directo

a esÍa. Podemos pensr na sua utilização para aumentarmos a

nossa ofefta de serviços a presfa r, não só aos nossos hóspedes

mas também aos hóspedes dos Írês hotéis vizinhos, ia que esfas

unidades hoteleiras não têm marb espaço para expansão e em cada

um deles a retação número de quartos versus nitmero de lugares de

restauração é muito inferior ao deseiável para esfe tipo de

operação. sâo 530 quartos, inctuindo os nossos 100. se nâo

quisermos construir mais nada dentro da area do hotel, temos a

área em frente (824m2), que é propriedade nossa podendo

construir em 60% desÍa, que podemos usar para qualquer

actividade que q ueiramos dese nvolver.

o aumento do número de hotéis da concolrência, e a

correspondente ofefta de quartos, iá faz sentir alguma pressão

Marketing e*atégico no *dor hoteleiro em Sâo Miguel, Açores. Caso "Hotéis Ameicano" pág- 16 / 259
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conarrencial na negociação de preços @m os operadores,

especialmente com o operador sue@, o que não acontecia no

passado recente. Penso, contudo, que conseguiremos manter os

/?ossos preços por mais algum tempo.»

Costa, acrescentou:

<cE com o aumento da oferta de boas unidades hoteleiras de

grande dimensão, a tendência é de piorar ainda mais esta situação.

Não devemos ter poder negocial para enfrentarmos a oferta da

concorrência. Temos de encontrar formas de contornar este facto.

Em São Miguel há difículdade em contratar recursos

humanos qualÍficados que suportem o crescimento da oferta

hoteteira. Cada vez é mais difícil encontrar pessoa/ qualifícado1, e

os funcionários com experiência em hotelaia, que aparecem para

entrevistas de recrutamento e de selecção, querem pelo menos

20%o maís de saláio do que pagamos actualmenfe aos nossos

funcionários. /sÍo vaiser um problema.

Temos também a oferta hoteleira prevista para 2007 no

Algarue, com mais cerca de 7000 quaftos atéfinal do ano. Ainda

se vaí agravar mais o problema da falta de pessoal qualificado.

Vejo uma forma do Governo Regional resolver isto em

relação ao pessoal açoriano residente, que é críar mais esco/as

hoteleiras na ilha, pors as duas actualmente existentes não são

1

Em São Miguel, a agricultura, a produção leiteira (com forte reduçào de quota pela UE), a indústria de pesca (também

com redução de capturre), a conserva de pescado e o tuÍismo eram G prirrcipab sector* de actívidade económica. Nào

havia localmente recursc humanos qualificade suftcientes para suportar o crescimento da oferla turísüca.
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su/Í'crbnÍes para a preparação dos recursos humanos de que o

nosso secfor de actividade vai precisar.»

Horta disse:

«No futuro, se a ocupação do Hotel Americano porto na

época alta aos preços em 2001 do Hotet Ameicano centro se se

mantiver como já foi contratado, e se, fora da estação alta, houver a

ocupação pelo operador sue6rc de 22 apartamentos, como

aconteceu este ano durante Írês meses, e se as receitas das outras

unidades se mantiverenf, pagaremos esfe investimento em sete

anos e ficaremos livres de quaisquer dívidas.»

Pinto disse:

«Até agora os operadores nacionars representam 7o% das

nossas vendas, e o orerador suem mais 1a%. As agêncras /ocal's

representam 1o%o, 5% são vendas directas a particulares a preços

de balcão, e o restante a empresas, a preços especrars - desconto

de 30% sobre o preço de balcão.»

Horta disse: «As receltas têm crescido a cerca 5o/o ào ano nos últimos três

anos. Era preciso aumentarmos receitas para podermos vottar a investir, mas

como e em quê?»>

Costa disse:

«O grupo "Açof'fez uma oferta frrme de compra por 230.000

contos da Regdencial Ameicano, em dinheiro ou pela troca desfa

pela anstrução de mais 120 quartos e de um parque de

2
Na época alta, os preços médie praticadc para os operadores eram de dez mil e quinhente escudc (í0.5ü) Esc.) a

diária. A taxa de actualizaçâo do projecto de investimento deda unidade era de sele por cerúo (7%).
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estacionarnento para 1@ viaturas, além de um iardim, em qualquer

das áreas disponíveis gue tivermos.»

Em suma, definidos os pontos principais levantados durante esta reunião,

os três gerentes necessitavam definir a direcção a seguir pelo grupo.

Q.1 - Como iria evoluir a procura do destino São Miguel, Açores?

Q. 2 - Aumentar ou manter a oferta de quartos nas empresas do grupo?

Q.3 - Como aranjar mão-de-obra qualificada para satisfazer a necessi-

dade de recursos humanos das unidades hoteleiras?

Q.4 - Na época alta, como iria ser sustentada a capacidade de transporte

aéreo para São Miguelem linha regular?

Q.5 - Fora da estação alta, como se poderia tentar aumentar a ocupação

das unidades do grupo?

Q.6 - Como se poderia tentar aumentar as receitas sem ser através do

aumento do número de quartos e da ocupação de quartos existentes?

Estas questões necessitavam de respostas imediatas, para que se

definisse uma direcção estratégica a seguir. Era muito importante que fosse

efectuada uma análise ambiental (extema e intema) e análises SWOI e TOWS,

para se obterem opções estratégicas para aproveitamento de oportunidades, se

evitarem ameaças e se decidir quanto à altemativa estratégica a seguir.

3 - SituaÉo em Setembro de 2001

Desde 1999 que o turismo vinha a crescer de forma acentuada nas ilhas do

Arquipélago, sobretudo em São Miguel.

No final de Agosto de 2001, o Governo Regional dos Açores e os

industriais do sector de actividade esperavam que na época alta o crescimento da

Marketing estratégico no *ctor hoteleiro em São Miguel, Açores. Caso "Hotéis Americano" pá9. 19 / 259



Universidade de Évora

procura turística para São Miguel continuasse com taxas elevadas até 2006,

acompanhando o crescimento da oferta de alojamento na ilha. Esperavam

também que se encontrassem mercados para diminuir a sazonalidade da procura

turÍstica no Arquipélago.

A nível nacional e intemacional, a Expo g83, em Lisboa, tinha divulgado os

Açores como um destino turístico privilegiado para aqueles cujo objectivo de

férias não era somente a praia.

O tenorismo tinha gerado grandes receios nos potenciais turistas

relativamente aos voos de longo curso e a férias em países muçulmanos.

As pessoas passaram a escolher destinos turísticos situados longe das

rotas de bases americanas ou britânicas, ou de países aliados destas duas

potências.

Grupos hoteleiros locais e grandes grupos hoteleiros continentais e

madeirenses estavam a investir em São Miguel. O aumento da rivalidade no

sector hoteleiro iria enfraquecer as posições negociais dos hoteleiros em relação

aos operadores nacionais e estrangeiros.

O crescimento da oferta dos serviços de restauração na ilha iria estar

limitado à expansão, até ao limite das suas áreas, dos espaços então existentes e

a mais algumas, poucas, unidades novas, o que iria ficar muito tonge da

percentagem de crescimento da oferta de alojamento.

Na época alta, a não ser que fosse marcada com meses de antecedência,

era muito difícil, se não impossível, ananjar passagem aérea na rota Lisboa-

Ponta Delgada - Lisboa.

3
A Expo 98 fora realizada em Lisboa, de Maio a Setembro de 19S, e teve o maior suceso, tendo sido visitada por

milhôes de turidas nacionais e esfrangeirc, tendo divulgado Portugal e as regiões autónomas, a sua história e a sua
cultura e, tamhim, a sua diversificada oÍerta turÍstica.
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O Governo Regional açoriano tinha desenvolvido uma política de intenso

apoio ao turismo, com fundos locais e da UE.

Assim, os investimentos em unidades hoteleiras e de restauração, objecto

de candidaturas a um programa regional, eram comparticipados a fundo perdido,

até 5O% do valor total do investimento.

Quer para investimento na remodelação de instalafoes existentes, quer

para investimento em novas instalações, as empresas deste sector de actividade

tinham nos Açores oportunidades únicas de desenvolvimento empresarial.

As ameaças terroristas contra alvos norte-americanos, posteriores ao 11

de Setembro tinham gerado nos investidores receios quanto à estabilidade da

moeda nort+americana e também quanto ao futuro dos preços do petróleo. A

insegurança provocada por este facto afectou as bolsas internacionais e também

a nacional, com os investidores a saírem a toda a velocidade dos mercados,

produzindo um colapso bolsista que durou algum tempo até se restabelecer a

normalidade. As incertezas quanto ao futuro da economia eram muitas, e

ninguém íazia qualquer tipo de investimento e nem gastava em supérfluos.

A economia mundial dava indícios do início de uma recessão, a qual já se

fazia sentir na União Europeia, e consequentemente em Portugal.

No arquipélago açoriano, estes efeitos eram menores, comparativamente

ao continente. A tendência mundial, em rela@o ao turismo, era de incremento da

oferta de novos locais turísticos, com maior ou menor exotismo, turismo mais

segmentado e maior procura de programas turísticos por parte de todos os

segmentos de mercado. Havia multiplicidade da oferta turística, surgindo novos

destinos a cada nova época. O número das empresas operadoras turísticas e das

agências de viagens aumentava, bem como a quantidade de unidades de cada

empresa, instaladas em quase todos os bainos das cidades principais, em todos
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os países da União Europeia e dos Estados Unidos da América. Cada vez mais,

aumentava a procura de locais em que a Natureza e a Civilização estivessem

harmonicamente integradas.

A existência de fauna marinha, facilmente observáve! no arquipélago

Açoriano, era também um dos motivos de grande procura. Havia uma forte

procura de locais com passeios nas florestas, nas trilhas, com montanhismo,

paisagens deslumbrantes e boa preservação ambiental. Havia também uma forte

tendência de crescimento a nível mundial para esta procura.

A expansão da lntemet a nível empresaria! e a nível particular veio permitir

a difusão da informação e Íazer publicidade, bem como que a todos que o

necessitassem e o quisessem fazer fizessem pesquisas a preços operacionais

reduzidos. Já os investimentos para os sistemas operacionais e equipamentos, e

o know-how para que se identificasse a opção da oferta das empresas nos

primeiros resultados da procura, eram elevados e exigiam uma tecnologia

específica que não estava ao alcance da maioria das empresas locais.

Através das páginas Web, as empresas de todos os sectores, incluindo as

relacionadas com as actividades hoteleiras, tiveram acesso à globalização,

permitindo-lhes divulgar e/ou comercializar os seus serviços. Assim, quer as

empresas operadoras do sector turístico, quer os particulares, podiam obter

informações sobre destinos, fazer ofertas e vendas e comprar ê efectuar

pagamentos on-line por cartão de crédito. Adicionalmente, na maioria das

situações estavam disponíveis diversas informações, como por exemplo as

condi@es climáticas dos lugares em oferta, a temperatura da água do mar, a

pluviosidade, a Iegislaçáo local, a cultura, as excursões, os restaurantes, etc.

Os principais segmentos de mercado que procuravam o destino Açores, e

mais particularmente São Miguel, na época alta, eram o dos casais reformados e
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o dos casais jovens. A população portuguesa era a mais envelhecida da União

Europeia, e a tendência era para se rnanter assim- As pessoas cada vez se

reformavam mais cedo.

Em função da política governamental da Região Autónoma dos Açores, dê

incentivo ao desenvolvimento da actividade do turismo nesta região, antevia-se

uma conconência crescente, deconente da entrada de novas empresas (algumas

de grande dimensão à escala nacional) no palco competitivo, que teria de ser

enfrentada.

Em Portugal, as eleições legislativas iriam ter lugar a curto prazo, sendo

esperada uma mudança de partidos no governo, que na altura era liderado pelo

Partido Socialista (PS), pois previa - se a vitória do Partido Social - Democrata

(PSD), o que poderia conduzir a prováveis indefiniçôes políticas para o sector

e/ou a alteração das políticas de flnanciamento a nível nacional para esta

indústria, com reflexos a nível regional, bem como a atrasos de pagamentos

decorrentes da falta de fundos para este fim.

Falava-se em alterar a idade da reforma para os setenta anos, em vez dos

sessenta e cinco, devido ao envelhecimento da população e ao facto da

esperança de vida em Portugal ter passado a ser, para os homens de setenta e

quatro anos, e para as mulheres, de setenta e oito anos.

4 - As empresas "Hotéis Americano'

Os hotéis Americano, como eram conhecidos no arquipélago açoriano,

eram duas unidades muito bem localizadas na capital do Arquipélago, Ponta

Delgada. Havia ainda uma terceira unidade em construção. Aquelas duas

unidades hoteleiras eram a Residencial Americano, com 35 quartos, situada na
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zona comercial, e o Hotel Americano Centro, com 50 quartos, situado numa zona

mista de escritórios e de residências, que distava menos de 500 m da Residencial

Americana.

A unidade ainda em construção viria a ser o Hotel Americano Porto, com

100 quartos, estava situada no centro histórico, junto ao porto de Ponta Delgada e

a cerca de 400 m da zona comercia! do centro da cidade, e que iria ser

inaugurado em 01 de Junho de 2OO2 - Vide Anexo 2, Quadro n.o1 - e aberta ao

público em 1 de Julho de 2OA2. O montante do investimento feito nesta ultima

unidade (2.400.000 contos) fora constituído por 30% de capitais próprios,25o/o de

empréstimo bancário e 45o/o a fundo perdido. Este último dinheiro, de fundos

regionais e comunitários, era proveniente das verbas de uma candidatura

aprovada de um projecto de investimento, com pagamentos faseados contra

comprovativos de despesas efectuadas, e anjos pagamentos estavam atrasados

cerca de oito meses. Nada fora recebido até à data.

Eram sociedade por quotas cada uma das três unidades hoteleiras.

Os sócios tinham iniciado a sua actividade em São Miguel, vinte anos antes, com

uma unidade hoteleira de 30 quartos, o Hotel Americano Centro, um investimento

efectuado à data com l0Oo/o de capitais próprios, resultantes da actividade

hoteleira exercida no Brasil, onde tinham tido uma unidade de semelhante

dimensão, no Estado de São Paulo, na cidade de Ribeirão Preto.

Após dez anos a operarem em São Miguel, recorrendo a empréstimos

bancários, e também a capitais próprios e a ganhos obtidos com a exploração da

unidade hoteleira investiram na ampliação desta unidade para 50 quartos.

Cinco anos apos esta ampliação concluída, adquiriram um edifício antigo

que transformaram numa residencial de três estrelas, com 35 quartos, a

ResidencialAmericano, localizada no centro da cidade de Ponta Delgada.
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O gerente, Horácio Pinto, tinha estudado gestão hoteleira nos EUA, numa

Universidade especializada em turismo e hotelaria, reconhecida como uma das

melhores nesta áreae uma das melhores a nível mundial.

As premissas em que se baseavam os sócios para a definição da

estratégia de desenvolvimento do grupo eram as seguintes:

O Hotel Americano Porto entraria em funcionamento ao público no dia 1 de

Julho de 2OO2. As reservas efectuadas pelos operadores e agentes de viagens

nacionais e estrangeiros para 2OO2 já tinham esgotado a quantidade de

alojamentos que lhes tinham sido alocados nesta unidade hoteleira.

Tudo parecia indicar que a procura desta unidade específica se manteria

no futuro.

Os sócios-gerentes esperavam que o investimento efectuado no Hotel

Americano Porto fosse um sucesso. Só tencionavam fazer novos investimentos

após o novo HotelAmericano Porto estar integralmente pago.

A taxa de actualtzafio do Cash-Flow gerado pelo projecto, para avaliação do

VAL (Valor Actual Líquido) do investimento efectuado nesta unidade, era de 7o/o.

Até àquela altura a procura deste destino turístico e das suas unidades hoteleiras

tinha estado em franca evolução.

A procura de destinos turísticos longínquos (mais de quatro horas de voo),

em que o transporte era efectuado por aviões de longo curso, fora afectada. As

autoridades intemacionais e nacionais da aviação aérea, e as próprias

companhias aéreas nacionais e intemacionais, confirmavam este facto, sobretudo

em voos de e para o R.U. e para os E.U.A. ou em rotas próximas ao R.U. e aos

E.U.A.

Não tinha havido cancelamentos significativos de reservas para São

Miguel, dos portugueses continentais ou dos clientes dos programas turísticos do
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operador sueco "STF]", que ocupava cerca de 110 quartos distribuídos por cinco

dos principais hotéis de três estrelas (Superior) da ilha de São Miguel, entre eles o

Hotel Americano Centro, onde utilizava 22 unidades. Este operador tinha

contratado mais 22 unidades adicionais no Hotel Americano Porto desde o

período do Camaval até ao final da Páscoa de 2003.

Em 2001 este operador tinha ocupado 22 unidades no Hotel Americano

Centro durante três meses da estação alta.

Recebia do Govemo Regional açoriano 5.000 Esc. por turista trazido para

os Açores, a título de incentivo promocional no seu país de origem.

Os industriais açorianos do sector hoteleiro actuavam junto da Secretaria

de Turismo, para que este incentivo não só se mantivesse mas também fosse

estendido a outros operadores internacionais de outros países do norte da

Europa. Havia uma corrente polÍtica que defendia que este incentivo fosse dado

somente para turistas estrangeiros que viessem fora da época alta.

O Overbookinga era uma das técnicas utilizadas com grande sucesso por

Pires. Consistia em vender até mais '10% do que a capacidade instalada de cada

unidade do grupo, com recolocação em outros hotéis através de reservas que se

cancelavam à medida do preenchimento das vagas de alojamento das unidades

do grupo. Funcionava como um seguro de oanpação, se assim se pode dizer.

Posicionamento

Os hotéis do grupo 'Americano" estavam posicionados da seguinte forma:

Residencial Americano - unidade de três estrelas, antiquada e a necessitar de

reformas. Estava sob pressão das autoridades para a rápida execução destas,

4
O Ovehooking em hotelaria consiste em aceitar uma perceÍúagêm pequena dê reservas acima do número de quartos da

unidade hoteleira. Também é muito praticado nas linhas aéreas comerciais.
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sob pena de descer de categoria, para duas estrelas, e ser encerrada, caso não

fossem feitas, dentro do prazo, as obras necessárias exigidas. Era destinada

aos segmentos de vendedores e ao socio-económico médio-baixo.

Os seus conconentes eram as residenciais de duas estrelas. Além de ser

muito conhecida, tinha as seguintes vantagens para os segmentos alvo: preço

muito conveniente e estar mesmo no centro comercial da cidade.

Hotel Americano Centro - um hotel de três estrelas destinado ao segmento

sócio económico-médio.

Podia passar para a categoria turística imediatamente superior, de quatro

estrelas, com um investimento para instalação de ar condicionado e de roupas de

quarto para mudança diária, requisito necessário para essa subida de categoria.

Os custos de pessoal aumentariam, devido à necessidade de aumento do

número de funcionários para execução de tarefas adicionais deconentes da

subida de categoria. A análise de sensibilidade indicava um potencial aumento de

lucros antes de impostos de cerca de 87o, o que não era muito interessante, pois

a subida de categoria aumentava significativamente o risco do negócio, e este

prémio não era suficientemente atractivo para incorrer nesse risco.

O hotel tinha a vantagem de estar muito próximo do centro e de ter

estacionamento intemo e um serviço preferido pelo segmento empresarial médio,

pelos vendedores e pelos delegados de propaganda médica.

O Hotel Americano Porto iria ser posicionado da seguinte forma: um hotel

de três estretas superior, com as dimensões dos quartos e das áreas comuns de

hospedes como se de uma unidade hoteleira de quatro estrelas se tratasse, e

com praticamente todos os serviços exigidos a uma unidade de quatro estrelas. A

transição para quatro estrelas, se necessário, não necessitava de qualquer

investimento adicional.
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la ser posicionado para os segmentos sócio+conómicos médio e médio-

alto, e também para o segmento executivo médio.

A sua conconência seria a dos hotéis de três estrelas superior, e alguns de

quatro estrelas, e esta unidade iria ter um preço muito atractivo e muita qualidade

em relação à maioria dos concorentes. Teria uma localização muito central.

Residencial Americano

Era uma estrutura organizacional reduzida, consistente com a missão e

com os objectivos da gerência em relação ao serviço que pretendia prestar. Não

havia problemas entre os serviços, até porque a chefia eÍa a mesma em muitos

deles. Havia queixas por parte dos hóspedes quanto às instalações,

especialmente quanto ao isolamento sonoro entre os quartos e ao ruído vindo do

tráfego da rua, que anteriormente era fechada ao trânsito e que fora aberta a este

há cerca de um ano.

Os quartos precisavam de reforma, e havia frequentes faltas de água

quente, o que levava a muitas reclamações. A inspecção da Direcção Regional do

Turismo já tinha feito exigências, sob pena de aplicação de multas pesadas, e até

de fecho da unidade, que a serem cumpridas no prÉzo dado de um ano (já tinham

deconido 3 meses) levariam a um investimento de cerca de 130.000 contos e a

uma paralisação das actividades por seis meses o gue daria no total um prejuízo

de cerca de 43.000 contos. 50% dos 130.000 contos podiam ser obtidos a fundo

perdido a partir de uma candidatura ao programa de incentivos ao

desenvolvimento da oferta de turismo no arquipélago. O gerente desta unidade

estava com problêmas de saúde e tinha de reduzir o ritmo da sua actividade.
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Residencial Americano - Organigrama

HotelAmericano Centro

A estrutura organizaciona! era consistente com a missão, os objectivos, as

estratégias, as políticas e os programas da empresa, e proporcionava um bom

funcionamento. As relações entre os serviços eram muito boas, e havia um

perfeito entrosamento entre as chefias e os funcionários. Não havia queixas por

parte dos hóspedes. Embora o hotel tivesse 50 quartos, e o funcionamento

tivesse características familiares, era no entanto bastante profissional e o ritmo

operacional era intenso. Os serviços eram executados duma forma tranquila,

profissional e eficaz, e o pro@sso era sempre documentado com registos, para

controto. A gerência fazia um controlo silencioso, garantido pelo bom clima

organizacional que existia entre os funcionários e os patrões, que funcionavam

como uma família bem entrosada. Os serviços estavam bem organizados, com

procedimentos bem descritos, estudados, @mpreendidos e aplicados por todos.
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A metodologia implementada pela gerência, da escola hoteleira nort+americana,

funcionava na perfeição.

Hotel Americano Centro - Organigrama

HotelAmericano Porto

A estrutura desta unidade era decalcada da estrutura do Hotel Americano

Centro, com sub-funções com mais amplitude de actividades e mais profundidade

de actividades específicas. Estava preparada para absorver actividades de

suporte da cadeia intema de valor das outras duas unidades.

A função comercial do Hotel Americano Centro, no que dizia respeito a

Marketing e a vendas não efectuadas ao balcão, seria efectuada nesta unidade. A

gerência dos três hotéis iria estar fisicamente localizada na nova unidade.

A lavandaria desta última unidade estava preparada para dar apoio ao dobro

dos quartos que possuía, e tinha possibilidade de expansão, com um pequeno

investimento de cerca de 5.000 contos, para a instalação de equipamentos para

apoiar 500 quartos de um hotel de quatro estrelas, em que as mudas de roupa são
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diárias. Poderia inclusive prestar serviços para fora, para outras unidades de menor

ou igual dimensão situadas nas suas imediações.

A gerência tinha muita competência na gestão hoteleira, e tinha adaptado o

modelo americano de gestão hoteleira à realidade açoriana, oom grande sucesso e

qualidade reconhecida por todos os colegas e pelos seus clientes, operadores,

agentes de viagens e particulares. As receitas do Hotel Americano Centro tinham

evoluído, de 19S a2OOO, de acordo com o indicado no Anexo tr.o 1, Quadro n.o 2.

Hotel Americano Porto - Organigrama

5 - A procura

A procura era constifuída pelas pessoas que visitam uma ou mais das ilhas

que integram o Arquipélago dos Açores, quer seja em fériasu, "* negócios ou

ainda por outros motivos profissionais. A evolução da procura do destino Açores

no período de 1990 a2O@ pode sêr consultada no Anexo f,.o 1, Quadro n.o 1.

Férias principais ou férias secundárias (Short breaks).
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Após 1993, e até 2000, tinha havido um crescimento continuado do número

de hóspedes, com uma ligeira variação negativa em í997.

Os aumentos da procura verificados em 1999 e em 2000, pareciam, na

opinião dos hoteleiros locais, ser devidos à Expo 98 e também à acção de dois

grandes operadores estrangeiros (especialmente o operador sueco), que

ampliaram a sua oferta na Escandinávia com o destino Açores. Também os

portugueses continentais tinham começado a escolher mais este destino.

Estes dados acompanham os dados de evolução do número de hóspedes no

Arquipélago.

Entre 1999 e 2000 o total de dormidaso na ilha cresceu significativamente.

Em média, o número de dias de estada rondou os2,94 dias em 2000, contra 2,56

em 1995 (vide Anexo i.o 2, Quadro n.o 3). Esta situação de melhoria teve a ver

com atguns factores, nomeadamente com o facto de ter havido uma intensificação

da acção dos operadores nacionais e estrangeiros, com a oferta de pacotes de

estadas de 3, 5,7,10, 12 e 15 dias, e com o aumento das tendências de

consciencializaSo ecológica e ambiental.

Em alguns segmentos de mercado passou a ser uma opção desejada.

Deve-se ainda ao aumento do número de serviços, públicos e particulares, bem

como ao facto de a Universidade dos Açores, a funcionar em São Miguel, ter

passado a ter mais professores e alunos do continente nos diversos cursos ali

existentes, situação que teve efeitos positivos na procura de São Miguel, por via

da influência dos deslocados do continente. Este conjunto de 'imigrantes"

continentais contribui fortemente para a divulgação dos Açores, mais

particularmente da ilha de São Miguel, líder de visitantes ao longo dos anos,

seguida da Terceira e do bloco Pico / Faial, considerado como um só destino,

Número de noite por hós@e, passadas em esÊabelecimente hoteleiros.
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pela proximidade e pelas características que apresentavam em conjunto (vide

Anexo n.o 1, Gráfico i.o 4, Quadros n.o 4, 5).

São Miguel, Pico e Faial eram os destinos preferidos do segmento jovem,

dos casais executivos jovens, bem como dos trekkersT montanhistas,

bird watchers8 e dotphin and whale watcherse, e, como não podia deixar de ser,

dos "campistas selvagens' fora dos parques de campismo que não foram

contabilizados nestes dados. A procura de alojamento em hotéis era

caracterizada por grande intensidade no período que deconia entre o início da

segunda quinzena de Julho até quase ao final da primeira quinzena de Setembro.

O pico da procura verificava-se na primeira quinzena de Agosto, e neste período

excedia bastante a oferta existente. A procura caía até final de meados de

Outubro, e a partir daí era praticamente nula até Abril do ano seguinte no

segmento de turismo. Em 2000 o número de turistas portugueses do continente

representou oerca de 72,31o/o de visitantes. Os restantes turistas eram

estrangeiros de diversos países e representaram 27,690/o dos visitantes (vide

Anexo o.o 1, Quadros n.* 5, 6, e 7).

Receitas e despesas de hotelaria no Arquipélaoo em 2000

Nas ilhas dos Açores as receitas e as despesas, não descontada a inflação

nos períodos considerados, praticamente mais do que duplicaram em 2000

relativamente a 19m (vide Anexo n.o 1, Quadros n.* 8, 9, 10 e 11). A

percentagem de receitas com o aluguer de quartos foi de 72,97o/o do total das

7' 
Pessoas que procuram e Íazem caminhadas em veredas e trilhas nas Ílor6{as, campos e montanhas. Um segmento de

ryrercado em fortê crescimento, já com miÍhÕes de praticanles em todo o mundo.
I- 

Pessoas que observam as diÍererúe es@ie de aves nG srêus habitat naturais e em migração.
I- Pessoas que proouÍam lugares e que utilizam meic para que possam observar as diferentes esgicies de golÍinhos e

baleias exisíentes na área. O mar dc Açore é um dre ddinc para esse fim.
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receitas obtidas. A percentagem da despesa total dos custos de pessoal foi de

28,670/o a nível do Arquipélago (vide Anexo n.o 2, Quadro n.o 9).

A hotelaria tradicional representou 94,32 o/o da receita total. Na hotelaria

tradicional o nível de percentagem de receitas de quartos foi de 73,160/o do tota!

das ilhas açorianas.

Em São Miguela percentagem do total das receitas com os outros serviços

de hotel foi maior do que a da média do Arquipélago. Esta situação decone do

facto de os segmentos de mercado que visitaram São Miguel terem outro tipo de

perfil de utilização desses serviços de hotel. Deconeu também do facto de a

hotelaria em São Miguel ter mais unidades de quatro estrelas e de três estrelas

de elevada qualidade que anastaram segmentos socio-económicos mais

elevados e que tinham outro padrão de consumo. Pode concluir-se que dentro do

período considerado houve um crescimento positivo em todos os tipos de

alojamento considerado e que o crescimento de hotelaria tradicional e do turismo

ruralfoi significativo nos últimos anos.

6 - A oferta turística em São Miguel

A época alta do turismo em São Miguel é de Junho a Agosto. O pico da

procura turística verificava-se do início de Julho ao final de Agosto, época em que

era praticamente impossível obter qualquer tipo de alojamento. Os preços médios

praticados ao longo de 2001 são os indicados no Anexo n.o 3, Quadro n.o 1.

Os elementos do canal de distribuição 'Grandes Operadores" (vide Anexo

fl.o 3, Quadro n.o 3) recebiam dos hoteleiros comissões que variavam entre 2Oo/o a

25o/o do preço praticado de folheto, de acordo com o hotel e com a época. Os

elementos do canal de distribuição "Retalho" (vide Anexo n.o 3, Quadro n." 4)
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recebiam dos hoteleiros comissões que variavam entre 1Oolo â 15o/o, de acordo

com o hotel e com a época. Os elementos do canal de distribuição "lnternet" (vide

Anexo fl.o 3, Quadro n.o 5) recebiam dos hoteleiros descontos promocionais

durante as épocas baixa e média, normalmente em preços e em serviços

adicionais.

Em São Miguel existiam várias agências de viagens. Uma delas pertencia a

um grande grupo turístico do continente, a Agência Abreu.

Transportes para o Arquipélago e lnter llhas

A empresa SATA S.A. era a concessionária do trajecto Lisboa - São

Miguel - Lisboa, mas não tinha capacidade para responder à sua procura na

estação alta, o que constituÍa um entrave ao desenvolvimento do turismo loca!. O

concurso paÍa a concessão da rota Lisboa - Ponta Delgada - Lisboa, ganho pela

empresa Air Luxor S.A., tinha sido anulado, e fora efectuado um novo concurso,

que desta vezfora ganho pela SATA S.4..

A TAP S.A. era a concessionária do trajecto Lisboa - Angra do Heroísmo -
Lisboa, e desta forma muito do tráfego Lisboa - Ponta Delgada - Lisboa era feito

via llha Terceira, sendo o trecho Angra - Ponta Detgada feito pela SATÃ S.A..

Existiam ainda operadores chafter para grupos que voavam de diferentes países

para São Miguel. Todos os voos do operador sueco eram voos charÍer, a partir de

Estocolmo. O transporte aéreo entre as ilhas era assegurado pela empresa SATA

S.A., como rcncessionária da rota Lisboa - Ponta Delgada - Lisboa. Eram rotas

deficitárias, que Íaziam parte do pacote da concessão desta rota.
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Transportes Marítimos

Os transportes inter-ilhas de passageiros e de veículos, eram assegurados

por uma eÍTlpresa de ferry-boats que detinha essÉl concessão. Os preços

praticados eram praticamente iguais aos dos transportes aéreos para os mesmos

destinos.

As rotas entre ilhas eram muitas vezes fechadas por vários dias devido às

más condições do tempo e do mar, que nessas alturas inviabilizam este tipo de

transporte. O mar açoriano podia ser muito violento com mau tempo. Havia ainda

um cruzeiro inter-ilhas que funcionava durante os meses da época alta.

Restauração

Existiam inúmeros restaurantes, de diversas categorias e estilos, que iam

desde a modesta "tasca" até ao restaurante de luxo. Durante os três meses da

estação alta a procura excedia largamente a oferta de restauração fora dos

hotéis.

Assim, o turista, os deslocados locais, os imigrantes e os residentes locais

faziam filas imensas para poderem obter um lugar onde comer.

Nesse período, quer a qualidade da comida quer a qualidade do serviço caía

bastante, deixando a desejar qualquer das duas. O preço médio de uma refeição,

de acordo com o tipo de restaurante, variava de 2.500 Esc. a 4.000 Esc..

Cafés. esplanadas. bares e discotecas

Durante os meses da época alta, idêntica situação se passava em relação

à oferta de serviços de cafés e de esplanadas (estas últimas só recentemente

tinham sido autorizadas em Ponta Delgada, mais precisamente no final do
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mandato do então Presidente da Câmara), e também dos locais e serviços

públicos que não eram de restauração. Existiam alguns bares, bem frequentados

e bastante animados. As discotecas eram poucas e acanhadas, e ficavam lotadas

neste mesmo período. Normalmente, após as 22 horas era difícil encontrar um

local aberto para oomer, ê aos domingos poucos locais estavam abertos para

jantar.

Circuitos turísticos

Existiam vários circuitos turísticos com almoços incluídos, organizados, em

autocanos, por empresas locais, que ofereciam cerca de seis destinos diferentes-

Na época alta os tugares turísticos principais ficavam apinhados de grupos de

pessoas, e o estacionamento era muito difíci!, senão impossível, em alguns locais.

Um dos probtemas que se antevia vir a ocorer com o desenvolvimento da

procura hoteleira era o desequilíbrio quer do suporte logístico da ilha quer da

oferta turística complementar à oferta hoteleira, para a quantidade de turistas

aloiados na época alta.

Ambiente

ponta Delgada principalmente, apresentava durante estes meses inúmeros

inconvenientes, como tráÍico congestionado, dificuldade em estacionar, ruído de

trânsito, filas para tudo, característicos de cidades grandes, mas sem a maioria

das facilidades que estas cidades ofereciam. Contudo, esta situação, dentro de

certos limites, era esperada e aceite Íilosoficamente pela maioria dos turistas

continentais, habituados ao turismo do Verão no continente e sobretudo do Verão

algarvio que tinha este tipo de situações.
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Transportes intemos

Os transportes públicos eram pouco ftequentes e os horários das caneiras

coincidiam com os horários laborais. Os táxis eram eficazes e bastante

profissionais, e os preços não eram exagerados.

Viaturas de aluouer

Nesta ilha havia uma oferta diversificada de viaturas de aluguer, variando o

preço médio por dia entre 5.500 Esc. e 10.0(n Esc. (vide Anexo 2, Quadro n." 2).

A evolução entre 2001 e 2OO4 da previsão da procura de viaturas de

aluguer em São Miguel, em função da oferta projectada de quartos no mesmo

período, está indicada no Anexo 3, Quadro n.o 11.

A oferta hoteleira do destino São Miouel

A evolução da previsão da oferta hoteleira das diferentes classes de hotéis

até classifi€Éo de quatro estrelas está documentada no Anexo o.o 3, Quadros

n.*7,8e9.

O grupo económico "Terra Nostra", era o mais influente na economia da

ilha, no sector de actividade do ramo hoteleiro, com um total de 243 quartos.

Tinha uma agência experiente na comercializa$o dos quartos dos hotéis do

grupo, e não se previa que a médio prazo fosse acompanhar o crescimento da

oferta de hospedagem em São Miguel. Contudo, na llha Terceira iria abrir em

Maio de2CFl2 mais uma grande unidade de luxo, com cerca de 300 quartos, numa

situação privilegiada, implantada num espaço de dez hectares, sobre o mar-

O outro grupo hoteleiro na llha Terceira era o grupo'lnvestaçofl, que tinha

dois hotéis nesta ilha, mais um na ilha do Faial e outro na ilha do Pico, e que com
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o maior hotel da ilha de São Miguel cobria toda a oferta turística nos principais

destinos procurados no arquipélago.

Os Hotéis e residenciais de três estrelas (Superior), eram os que mais

procura tinham todo o ano e eram sempre os primeiros a ficarem lotados na

época alta.

Deste tipo de estabelecimentos só o São Miguel Parque pertencia a um

grande grupo hoteleiro, o grup "Terra Nostra'.

Existia uma preferência pela procura deste tipo de estahlecimento

hoteleiro por parte dos grandes operadores, pela competitividade dos seus preços

e pela relação custo / benefício que a oferta representava.

7 - Segmentação do mercado

As empresas de hotelaria procuravam os seguintes mercados alvo:

o Empresas - Funcionários da empresa que tinham necessidade de

visitar as ilhas do Arquipélago no desempenho das suas tunções.

. Grandes operadores, locais e nacionais, e agências de viagens, locais e

nacionais.

. CIubes desportivos, associações públicas (Polícia, Forças Armadas,

Ministérios, etc.).

. Associações de empregados de grandes empresas (Shell, Galp,

Banms, Seguradoras, etc.).

. Clubes de advogados, médicos, engenheiros, lnatel, Automóvel Clube

de Portugal, etc.

. Casais sem filhos, casais com filhos, particulares que @mpram na

lntemet, anúncios e passantes.
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Para as empresas de hotelaria, os mercados alvo intemacionais eram os

intermediários grossistas, grandes operadores nacionais e intemacionais que

organizavam voos chafter para todos os destinos de férias que pudessem ser

aliciantes para os seus clientes, e constituindo mercados atractivos. Precisavam

de muitos quartos de cada vez, e sempre em múltiplos de 22 unidades (autocano

de 44lugares, mais guia e motorista).

Um voo chartertransportava normalmente até 200 passageiros.

8 - São Miguel e destinos con@rrentes

O custo médio de férias de oito dias, sete noites, na época alta em São

Migue!, em hotéis de três e de quatro estrelas, para uma família de quatro

pessoas, casal e dois filhos, era superior em cerca de 30% a um programa de

igual duração, com praias magníficas, na Tunísia, e com alojamento em hotéis de

maior classificação turística e melhor nível hoteleiro.

O aumento da oferta turística na Tunísia e em Marocos, tinha vindo a criar

uma competição adiciona! ao destino Açores. Por outro lado, os acontecimentos

do 11 de Setembro tinham obrigado à redução dos preços dos destinos Tunísia e

Marrocos, porque a maioria dos europeus tinha parado de os procurar.

A Madeira era outro destino turístico muito procurado, sobretudo pelos

turistas ingleses, devido ao seu clima ameno durante todo o ano. Era uma oferta

que não se alterava há já alguns anos. Como destino de praia surgia agora em

oferta Porto Santo, com um grande areal. As infra-estruturas hoteleiras estavam

agora a desenvolver-se. No entanto, era um destino mais caro que os Açores,

sem as características deste Arquipélago.
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O destino mais procurado pelos turistas continentais, a nível de país, era o

Brasil, e, neste o Nordeste era o preferido.

De todos os demais destinos preferidos, destacava-se Cuba, que aliava

praias óptimas e Havana, um marco da arquitectura Bette Epoque, com a simpatia

do povo cubano e os ritmos musicais cubanos. Este destino era muito procurado,

sendo muito mais caro que o destino Açores.

9 - Análise da concorrência (maiores empresas)

Os grupos hoteleiros em São Miguel, concorentes dos Hotéis Americano,

eram principalmente o'Proturhotel' com o HotelAvenida, o "Ciprotuf com o Hotel

Ponta Delgada, o "Açores 2OOü com o Açores Atlântico, e a nova unidade

hoteleira do grupo "Terra Nostra", com uma nova unidade. lnteressou sobretudo

avaliar a dimensão do mercado, a oferta e a concorrência em São Miguel e

sobretudo em Ponta Delgada.

Entre 1996 e 2000, a evolução do número de dormidas em São Miguel nos

Hotéis Americano existentes à data e nos hotéis dos grupos identificados como

concorrentes principais, está apresentada no Anexo n.o 5, Quadro n.o 2.

Seguidamente, para o período referido na análise anterior, temos os dados da

taxa de ocupação (percentagem ano de ocupação de quartos apresentada no

Anexo n-o 5, Quadros n.c 2, 3, 4) por quarto para as unidades do grupo em

questão.

Durante o período indicado, o HotelAmericano Centro apresentou a melhor

taxa de ocupação em relação à conconência (vide Anexo o.o 5, Quadro n.o 3).

O Hotel Americano Centro apresentou em 2m0 a melhor taxa de ocupação

de dormidas em relação à da conconência.
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O Hotel Americano Centro apresentou o menor preço médio por quarto

(vide Anexo n.o 5, Quadro n.o 5), o que explica também a elevada taxa de

ocupação que tinha, de acordo com a estratégia seguida de penetração de

mercado, que lhe permitiu manter uma posição defensiva em relação ao previsível

futuro crescimento da oferta. O Hotel Americano Centro apresentou um elevado

rácio de receitas de quarto, sobre o total de receitas, pelo facto de a comida

servida ao jantar no restaurante (serviço incluído nos pacotes de férias)

corresponder a uma sub-contratação, em regime de Cateringlo, a terceiros.

Era uma opção que permitia ter um menor número de funcionários, e

também menores custos de pessoat, e manter uma boa estrutura competitiva,

com uma maiorflexibilidade (desde que a qualidade do produto do Cafenng fosse

de bom nível). Este facto era esperado e bem aceite pelos clientes dos mercados

alvo a quem os grandes operadores vendiam os seus programas de viagens.

Uma semana de estada com passagem aérea ida e volta e meia pensão

incluída, custava cerca de 110.000 Esc., e os turistas achavam que com aquele

preço não se podia exigir mais do que era oferecido.

Era uma relação custo{enefício óptima para os turistas nórdicos, na sua

grande maioria gente muito simples e com poucas exigências. Os demais

clientes, que o Hotet Americano Centro servia, embora aceitassem este serviço

em função da rela@o custebenefício dos programas comprados, preferiam ter

um restaurante no hotel, que servisse à carta. O Hotel Americano Centro

apresentava uma percentagem baixa de funcionários por quarto, só perdendo

í0'" Cat ring -Serviço de r6lauraçâo Íomecido por empr*as especíalizadas a hotéis, cantinas, em recepçôes e em locais

para casamenlos e baPtizade, etc.
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para o Hotel Ponta Delgada (análise dos poucos dados de que dispomos deste

último) entre os seus conconentes.

Como verificamos no Anexo n.o 5, Quadro fl.o 9, o Hotel Americano Centro

apresentava uma boa posição nas receitas por funcionário, comparativamente à

sua concorrência.

Também apresentou (Vide Anexo [.o 5, Quadro n.o 10) um dos menores

custos anuais médios por funcionário até 2000, ano em que teve uma subida de

13,4o/o em relação ao ano anterior.

Verificamos no Anexo D.o 5, Quadro n.o 1 1, que o Hotel Americano Centro

apresentava uma rentabilidade estável ao longo do período em consideraÉo, e

bastante elevada em 2000.

Verificamos também que a Residencial Americano, embora não

posicionada como concorrênte deste grupo, apresentava uma baixa rentabilidade

em 2000, o que levava a questionar a sua situação futura como unidade

estratégica do grupo, devido ao elevado investimento de que necessitava para

Íazer uma remodelação profunda, para cumprimento de exigências legais e para

se manter competitiva.

10 - Grupo "Terra Nostra"

Era sem dúvida o conconente mais importante dos hotéis do grupo

"Americano".

Era o !íder de mercado, com cerca de 473 quartos, dos quais 391 em Ponta

Delgada, todos muito bem localizados.

Procurava manter a liderança da quota de mercado, tendo cerca de 25o/o

da oferta de três hotéis de três estrelas na ilha de São Miguel. Estava em vias de
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ter uma forrnação intema própria, e os Íuncionários do grupo tinham um

comportamento profissional de melhor nível do que o dos funcionários da

concorrência.

O efeito de dimensão reflectia-se na cadeia de valor, tendo o grupo feito

duas integrações verticais. Foram criadas uma empresa central de lavandaria e

uma fábrica de pão e de confeitaria para todos os hotéis do grupo, que eram

exclusivamente servidos e abastecidos nestas duas áreas por estas empresas,

com produtos de boa qualidade e a preços de custo imbatíveis.

Como estratégia preventiva de retenção de recursos humanos chave,

devido à procura destes recursos, que se previa com o aumento do parque

hoteleiro, passou a ter uma política de desenvolvimento de caneira por mérito,

com dupli€ção de salários ao fim de cinco anos, após um aumento progressivo

proporcional durante esse período, com a adição de diversos benefícios.

O grupo 'Terra Nostra" era o maior empregador hoteleiro do Arquipélago.

Preparava-se para abrir mais unidades hoteleiras no Grupo Central, na Terceira,

no Faial e talvez no Pico, e ainda um hotel tipo Turismo Rural, de luxo, nas Sete

Cidades. Constou no meroado que ia reduzir de quatro para três o número de

estrelas do Hotel Açores Atlântico.

Devido ao domínio estratégico de localização e de controlo de terras

disponíveis, e ao lobby político que exercia no Arquipélago e em São Miguel, a

conconência, por mais que tivesse tentado, não tinha conseguido instalar-se nas

Furnas, uma povoação no norte da ilha, famosa pela sua vegetaçáo, pelas suas

águas termais e ainda pelo Hotel do Parque, pertencente ao grupo e situado

dentro do parque natural. A receita do restaurante do Hotel Tena Nostra nas

Furnas coÍrespondia a cerel de 50% da sua receita total.
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Este grupo apresentava uma unidade chave, o Hotel São Miguel Parque,

que ia ser o destaque do grupo como concoÍTente de todos os outros hotéis, quer

os hotéis de três ou os de quatro estrelas, ou seja, um belÍssimo hotel de três

estrelas, moderno, espaçoso, agradável, com duas piscinas, um Health Club,

bons apartamentos e serviços de quatro estrelas, com 160 quartos. Só a

localização é que era pior do que a de qualquer dos conconentes. À data, era

sem dúvida o melhor hotel de três estrelas da ilha.

Outro conconente, a empresa 'Procitur, Lda.', em tempos tinha feito um

acordo com o grupo "Terra Nostra" para receberem em conjunto clientes

internacionais, permitindo ao operador um avião charter de 200 lugares para

qualquer época. A estratégia de preços seguida era a de preços altos nos meses

de Julho, Agosto e Setembro. Tentava captar uma quota de mercado do operador

sueco, começando a voltar-se para este mercado. O grupo 'Americano' tentou

uma associa@o com o grupo "Procituf para que, em conjunto, oS dois hotéis,

Hotel Americano Porto e Hotel Ponta Delgada, situados ao lado um do outro, com

300 quartos, pudessem oferecer maiores volumes aos grandes operadores

estrangeiros. Havia uma divergência importante, pois a estratégia de preços de

cada grupo não era a mesma, e dificilmente se poderia chegar a acordo sobre

este assunto. Contudo, as negociações continuavam.

11 - Grupo "Açor"

O gabinete de arquitectura contratado para a execução do projecto da unidade

hoteleira Hotel Americano Porto, e para a supervisão da sua construção, já tinha

experiência acumulada de projecto e de fiscalizaçâo, resultantes da construção de

sete unidades hoteleiras, todas em funcionamento há já alguns anos nos Açores,
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sendo a maioria destas nas ilhas de São Miguel e Terceira. Era uma empresa com

grande repúação da qualidade dos seus serviços de projecto e de fiscalizafio da

execução de obras de construção. Tinha ainda a característica de ser bastante

flexível a solicitações de alterações de projecto, segundo experiências positivas de

vários clientes anteriores.

Em suma, era uma empresa com sólida reputação técnica e ética no meio

açoriano. A empresa construtora, à qual a obra fora adjudicada, cumpria pr€zos e

não havia eÍros de interpretação de projectos, sendo a qualidade de execução

muito boa. O entrosamento entre os técnicos das duas empresas era também

muito bom. A construtora era a dona da empresa de arquitectura desde Março de

1999. Esta tinha boa saúde financeira e era conhecida pelo cumprimento dos

prazos contratados, bem como por construir com boa qualidade e dentro dos

orçamentos previstos e contratados. Pertencia a um dos maiores grupos

empresariais do arquipélago, o grupo 'Açof, com uma facturação consolidada

das suas diferentes unidades estratégicas de cerca de 16.000.000 de contos em

2000. Quer a empresa de arquitectura quer a empresa construtora tinham uma

grande facilidade de movimentação e de acesso às diferentes autoridades oficiais,

govemamentais e eamarárias, podendo qualquer delas desbloquear situações

complexas, quer de cumprimentos Iegislativos, quer de impedimentos e também

de licenciamentos camarários.

Fora importante que a data prevista de abertura da unidade hoteleira (o 1

de Julho) se mantivesse, pois já havia compromissos assumidos por Pinto, em

nome da empresa, com diversos operadores turísticos, alguns de grande

dimensão, e a totalidade dos 100 quartos já estava vendida, da qual 22 unidades

eram destinadas ao operador escandinavo actualmente o maior cliente do grupo

'Americano', e também de mais duas grandes unidades hoteleiras em São
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Miguel, con@rentes deste. O grupo atrás referido, que era dono da construtora e

do escritório de arquitectura, além de três hotéis rentáveis, dois deles em São

Miguel e um na ilha Terceira, tinha a intenção de investir em grande escala na

hotelaria em de São Miguel e da llha do Pio. Tnha em Sâo Miguel, numa zona

muito boa da cidade, um enorme terreno vazio, rectangular, de esquina, isolado,

com frentes para um avenida e três ruas (uma delas larga e as outras duas no

padrão das ruas da cidade, estreitas mas permitindo sem dificttldade o trânsito e a

manobra até a camiões de seis rodados).

Havia para esta área um ante-projecto de um hotel com 300 quartos,

inserido num Shopprng Center de grande dimensão, com cinemas, discotecas,

bares, anfiteatros, cinemas e teatro. Era um projecto ambicioso e único no

Arquipélago. O grupo tinha ainda inúmeros terrenos e quintas, uma das quais

considerada pelos peritos de golfe como tendo uma localização perfeita para um

campo de golfe de 18 buracos.

Durante a construção do Hotel Americano Porto, o Presidente do grupo

tinha contactado Pinto para um negócio firme de compra da Residencial

Americano ou de troca desta pela construção no amplo espaço do Hotel

Americano Centro de maís 120 quartos, implantação de um grande jardim (600

m21 no complexo, pelo acêsso a uma outra rua, além da construção de um

estacionamento para rnais 150 viaturas neste espaço, ou o equivalente a esta

oferta de em construção em qualquer outro local à escolha do grupo americano.
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Parte 2 - ConstruÇão da nota pedaqóqica
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1 - O Ensino do caso

Este caso é adequado para suporte do ensino de marketing estratégico de

alguns modelos de análise estratégica (Análise Macro-PEST), Análise Micro

(CIientes, Conconência, Fomecedores, Públicos, lntermediários), (Ameaças e

Oportunidades), Análise lntema (Pontos Fortes, Pontos Fracos, Vantagens

Competitivas), Análise SWOT, Análise TOWS, e da sua aplica@o a uma situação

empresarial real, do sector de actividade'turismo" em São Miguel, nos Açores.

1.1 - Prepara@o do caso

Preparar o caso de acordo com os modelos estratégicos a explicar e a

aplicar.

Serão analisadas as questões colocadas pelos gerentes referidos no caso.

Por sua vez, as questões que foram colocadas devem ser divididas em sub-

-questões que devem ser respondidas para que as primeiras também o possam

ser.

Assim, o primeiro trabalho a Íazer é criar pistas para que as sub-questões

surjam como parte do trabalho desenvolvido na classe, na dinâmica de grupo.

Devido à dinâmica de grupo, surgirão naturalmente outras questões

levantadas pelos participantes. Estas devem ser debatidas no sentido de verificar

se estão implícitas nas questões indicadas no caso ou se são variantes destas.

Seguidamente, serão pesquisados os dados existentes no c€rso, e

identificados os que são relevantes para a aplicação em cada uma das questões

colocadas. Após explicar cada modelo de análise estratégica, este caso servirá

para aplicação do modelo estudado e para a obtenção de resultados que sirvam
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de suporte às respostas às questões colocadas, conduzindo ao debate em grupo

e à identiÍicação de altemativas estratégicas possíveis.

1.2 - Gestão de tempo

O caso é entregue aos alunos, para ser estudado, duas semanas antes da

aula relativa ao ensino do modelo de análise estratégica escolhido.

Para a explicação do caso e resposta a questões levantadas, o tempo a utilizar

será de uma hora e meia.

Para a explicação das análises a serem efectuadas e dar exemplos, o

tempo a úilizar será de uma hora e meia para cada uma.

Para a identifica@o e análise de dados do caso e obtenção de dados

relevantes para aplicaÉo a cada análise, o tempo a utilizar será de uma hora e

meia para cada uma.

1.3 - Trabalho de grupo

A classe será dividida em grupos constituídos por três ou quatro

elementos.

O caso e os anexos serão distribuídos aos grupos. Não haverá

necessidade de serêm feitas pesquisas adicionais, uma vez que os dados

fomecidos são os necessários e suficientes para a resolução do caso. Não há só

uma solução para o caso.

1.4 - Debate

Cada grupo entregará um texto escrito em Word com a sua proposta de

resolução do caso e a partir deste texto fará uma apresentação sintética em

Marketing e§ratégico no sec'tor hoteleiro em São Miguel, Agores. Caso'Hotéls Ameicano" pá9. @ /259



Universidade de Évora

power Point (24 slides no máximo sobre Análise Macro ambiental - PEST),

Análise Micro ambiental (Clientes, Conconência, Fornecedores, Públicos,

lntermediários), (Ameaças e Oportunidades identificadas), Análise lntema (Pontos

Fortes, Pontos Fracos, Vantagens Competitivas), Análise SWOT, Matriz TOWS,

Estratégias SO, ST, WO, WT, opções estratégicas, estratégia escolhida,

concl usões e recomendações.

A apresentação terá uma duração entre trinta e quarenta minutos,

evidenciando os pontos principais descritos no texto. O debate, que terá lugar,

será sobre as soluções apresentadas em cada um dos trabalhos, e os elementos

de um dado grupo questionarão as soluções do grupo que faz a apresentação.

O docente / formador orientará o debate e também colocará questões.

2 - Principais utilizações

Públicos-Alvo

Este caso pode ser úilizado nos seguintes contextos: cursos universitários

de gestão de empresas e de marketing (mestrados e cursos de pósgraduação) e

cursos para executivos-

No contexto dos cursos universitários, é sobretudo aplicável nas seguintes

disciplinas:

o Estratégia

o MarketingEstratégico

o Turismo

No contexto dos cursos para executivos, é aplicável principalmente em

cursos de marketing e de estratégia, e em também em cursos e seminários

destinados a quadros de marketing ligados à gestão de unidades hoteleiras.
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3 - Enquadramento teórico do casolí

Este caso enquadra-se no tema'Marketing Estratégico'.

Podemos dizer que marketing estratégico é o prooesso pelo qual a

empresa identifica Oportunidades e Ameaças, que serão, respectivamente,

aproveitadas e enfrentadas, êm função dos objectivos estabelecidos, da

atractividade do produtemercado, das capacidades da empresa e dos Pontos

Fortes e Pontos Fracos desta em relação à sua concorrência nesses

produtos - mercados.

É oportuno referir aqui o que alguns académicos de renome têm a dizer

sobre este tema tão importante e actual:

Segundo Lambin (2000, p.9):

«O marketing estratégico apoia-se, â partida, na análise das

necessrdades dos indivíduos e organiza@es. (...) A função do

marketing estratégico é a de seguir a evolução do mercado de

referência e identifícar os diferentes produtos mercados e

segmentos actuais ou potenciais, na ôase da análise da diversidade

de necessidades a satísfazer. Os produto*mercados identificados

representam uma oportunidade económica cuja atractÍvidade é

neoessánb avaliar. A atracção de um produtumerado é medida

em termos quantÍtativos pela noção de mercado ptencial, e em

termos dinâmicos pela duração da vida emnómica do produtu

mercado, representada pto seu crblo de vida.»12

11
Para suporte ao deente I Íqmador no ensino dos modelc das dÍferentes análises anteriormente indicadas, foi

desenvolvida uma apreserúação em Pouter Point sobre todos os temas tratados, para ser feita em aula. Esta apresentaçâo

enconfa-se no Anexo n.o 6 - Nota pedagóSica - Transparências - ErquadÍamento teórico e temas de apoio à resoluçâo

do caso.
12

Tradução do aúor-
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Para outro autor, Cravens (1987, p.13):

«(...) marketing estratégico - é um processo de análise

estratégica dos factores ambientars, do mercado, da conconência e

dos factores de negócio que afectam a empresa e as suas unidades

de negócio e que permite prever tendências futuras em áreas de

negócio de inÍeresse para a empree.

Participar no estabelecimento de obiectivos e formular

estrafégías empreariais também ao nível das unidades

estratégicas.

Seleccionar estratégias para o mercado alvo para os

produtos merado em cada unidade de negocio, estabelecendo

objectivos de mercado e desenvolvendo-4s, implementando e

geindo as estratégias de posicionamento do programa de

marketing, a frm de ir ao encontro das neoessidades do mercadO

alvo.»»13

Segundo Aaker (2OO1, pp.12-19):

<tA inclusão do termo mercado em GesÍão Estratégica

enfatiza que os desenvolvimenÍos estratégico.s necesstfam de ser

dirígidos pelo mercado e pelo seu ambiente em vez de o serem pela

oientação interna. Também salienta que o processo deve ser prf

activo, em vez de reactivo, e que a tarefa deve ser tentar influenciar

o ambiente, bem como responder a esfe. (...) A análise externa

envolve o exame dos elementos relevantes externos a uma

organização. A análise deve ter um propÓsito, focando a

identificação de oportunidades, ameaças, tendências, inertezas

Tradução do autor.
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estratQtricas, e escp/has estratégicas. Há um perigo em ser

exaessiyamente descritivo. Porque não há limite para a abrangência

de um estudo descitivo, o resultado pode ser um considerável

gasÍo de recursos com pouco impacto na estratégia.»14

Já para Freire (1997, p.65):

«A sobrevivência de qualquer empresa depende, em pimeiro

lugar, da sua capacidade de interacção com o meio envolvente. A

permanente evolução dos mercados e das indústias gera múltiplas

oportunidades e ameaças potenciais a que as empresas fêm de

saber dar respsÍa. Os competidores que forem menos rápidos e

efrcazes a adequar-se às tendêncras do meio envolvente correm por

isso o nsoo de perder clientes e, em última análise, de sair do

negócio.»1s

Assim pode-se concluir que um dos pilares fundamentais do marketing

estratégico é a análise ambiental e a identificação de oportunidades atractivas

para as capacidades da empresa e de ameaças que esta possa enfrentar.

3.1 - Análise Ambiental

A análise ambiental é a análise dos ambientes externos à empresa (macro

e micro) e também do seu ambiente intemo.

São vários os factores a analisar em cada um dos ambientes indicados ( Mde

quadro n." 1).

Tradução do autor.

Tradução do aúor.
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Quadron.ol-Ambientes

3 1.1 -Análise Macro

É a análise dos forças (factores) macro ambientais, a seguir indicados, que

afectam todos os sectores de actividade económica, e dentro de cada sector

todas as empresas.

Na opinião de \Â/heeler e Hunger (2OO2, p.52), os factores extemos macro

são:

«(....)

o PoliticuLeqal- Forças que distribuem o poder e produzem leis

restritivas e /eis protectoras.

Quadro traduido pelo autor.
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Taxas deJum

Âtsrtr§
Goverrro

Intermediórlos

ÂlgrIrts cânúto

CulÍura
Cllma

ConcorÉncia
esúrangelm

Macro Ambiente
amhiente interno

Microambiente

Fonte- Blythe, Jim. ESSENTIALS OF MARKEÍING, THIRD EDITION - FIGURE 2.1 Micro and Macro - enüÍonmentel
Íorcos
Tradução do aulor

Arrüono6- tloà rÉt,âgggiÍá-T/E.rrqaúfiia6- &qrd@t dr&ffic! eÍBnas êaporoàtêsdt4áodocaso
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. Eanomia - Forçs que regulam a troca de mateiais, dinheiro,

energia e informação.

. Sócio Cultural - Forçs que regulam os valores, pincípios e

oosÍumes de uma sociedade.

o Tecnologia Forças que geram inven@s que resolvem

problemas.»17

Para cada um dos factores indicados, \Â/heeler e Hunger mostram (Ver

quadro n." 2) os principais aspectos a considerar na sua análise (2@2, p.53).

Quadro n.o 2

Forças macrc ambientais nacionais - Variáveis a considerar

PollüceLegal Economia Sócio-Cultural Tecnologia

Legislação antidomlnio de
mercado

Tendência de evolução
do PIB

Mudanças de edilc
de vida

Gastos totais do goveÍno com l8D

Legislação de prdecção
ambiental

Taxa de iure Expectativas de
caneira

Ga§ostotais da indústoia com l&D

Leis fiscais Oferta monetária Activismo dos
consumidores

Focalizaçâo em esfoços tecnológicc

lncentivos especiais Taxa de inflaçâo Taxa de formaçâo de
famÍlia

Protecção de paterúes

Regulamentc sobre
comércio extemo

NÍvel de desemprego Taxa de crescimento
da populagâo

Nove prodúc

Aütudes em relação a
empresas esfrangeiras

Desvalorizaçáo /
Reavaliaçâo

Disüibuiç€o etária da
populaçâo

Novc desenvolvimentc em tansÍerência de
tecnologia do laboratódo para o mercado

Legislação do trabalho
(contratação e promoção)

Disponibilidade de
energia e custo desta

Alteraçôes regionais
na população

Melhorias de prodúividade pela automaçâo

Estabilidade govemamental Capital discricionário Esperança de vida Disponibilidade de lntemet

Taxa de natalidade lnfra-estnÍura de telecomunicaçôes

Tradução, ordenaçâo e layout do autor.

Tradução e layoú do aúor.
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Forças macro ambientais nacionais - variáveis a considerar

Político-Leoal

. Legisla@o antidomínio de mercado Esta legislação é

específica para não permitir a uma empresa ter domínio de

mercado sobre as outras.

. Legislação de protecção ambiental - Legislação especíÍica para

protecção do meio ambiente

o Leis fiscais - lncidern sobre as empresas e sobre os particulares

em relação ao pagamento de impostos e de taxas.

. lncentivos especiais - Dizem respeito a situações que

interessam ao país quanto ao investimento em indústrias e ao

desenvolvlmento económico e ou social.

o Regulamentos sobre comércio externo - lndicam quais as

condições a seguir para exercer comércio externo.

. Atitudes em relação a empresas estrançiras Quais as

reacções da população em relação a empresas estrangeiras.

o Legislação do trabalho (contratação e promoção) - Diz respeito

à forma de contrataçâo de recursos humanos para as empresas,

obrigações e direitos, rernunerações, número de horas de

trabalho semanal, horários de trabalho, dura@o de férias,

despedimentos, etc.

Estas leis acima indicadas e suas altera@es devem ser analisadas

de que forma podem influenciar os objectivos da empresa e por

conseguinte a sua estratégia
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Economia

Tendência de evolução do PIB - lndica+tos o crescimento

económico do país e das populações e por conseguinte dos

mercados potenciais e existentes.

Taxa de juros - Estão relacionadas com o endividamento e

como influenciam a procura das empresas e dos clientes nos

produtos mercados em que têm mais importância.

Oferta monetária - Tem a ver com a facilidade de obter crédito

para empresas e particulares.

Taxa de inflação - Tem a ver com a subida sustentada de

preços e como empresas e mercados a ela reagem e se

adaptam.

Nível de desemprego - Pode ser a nível nacional, regional,

sectorial, e pode dar indicações quanto à procura paÍa diversos

produtos mercados e quanto à oferta de mão de obra.

DesvalorizaÉo lReavaliaçáo - Tem a ver com a possibilidade

de valorizafio ou desvalorização da moeda de países dos

fomecedores e também de mercados alvo e do próprio país

perder ou ganhar competitividade em relação a fornecedores e a

mercados estrangeiros.

Disponibilidade de energia e custo desta - A disponibilidade de

energia e o custo desta têm a ver com a loalização e dos

investimentos produtivos e oom todas as situações em que o

custo das diferentes formas de energia utilizáveis é importante.

o

o

a

a

a
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. Capital discricionário - É o capital que sobra depois de todas as

necessidades básicas terem sido satisfeitas, a nível individual ou

familiar. Tem a ver com classes sócio económicas e com

produtos mercados alvo.

Sócio Cultural

a

a

a

a

o

a

Mudanças de estilos de vida - Tem a ver com a alteração da

procura, com a procura de novos produtos / serviços, com o

aparecimento de novos produtos mercados.

Expectativas de carreira - Podem mudar o comportamento de

indivíduos que passam a originar uma procura em vários

produtos mercados.

Activismo dos consumidores - Tem a ver com as acções dos

consumidores em relação aos produtos mercados e às relações entre

consumidores e fornecedores e aos direitos dos primeiros.

Taxa de formação de família - Dá indicações sobre a evolução da

procura relacionada com produtos mercados para a família e seus

elementos.

Taxa de crescimento da população - Tem a ver com o crescimento da

procura para bens e serviços.

Distribuição etária da população - Esta estatística dá uma informação

importante quanto aos segmentos etários e à procura de produtos

mercados para estes segmentos

Altera@es regionais na população - Tem a ver com a procura regional

por produto mercado.

o
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. Esperança de vida - A esperança de vida dá indicações da evolução da

procura para produtos e serviços para segmentos de mercado em

crescimento.

. Taxa de natalidade - Dá-nos indicação sobre a tendência de

crescimento demográfico e sobre produtos mercados específicos

relacionados.

Tecnoloqia

o Gastos totais do govemo com l&D - Tem a ver com o desenvolvimento

tecno!ógico, com recursos humanos qualificados, coma competitividade

do país.

o Gastos totais da indústria com l&D - Tem a ver com o desenvolvimento

tecnológico da indústria, com o aumento de produtividade, com

recursos humanos altamente especializados e com a competitividade

em relação aos @ncorentes estrangeiros.

. Focalização em esforços tecnológicos - É fundamental a focalizafio
em esforços tecnológicos que

o Protecção de patentes - Uma vez desenvolvidos novos produtos, novos

métodos de trabalho, novos processos de produção, etc., é necessário

proteger estes fazendo o registo das patentes.

lsto funciona também para verificar antes do desenvolvimento de produtos

se estes possam vir a concorer com produtos protegidos por patentes.

. Novos produtos A empresa deve ter como objectivo o

desenvotvimento continuado de novos produtos para o mercado. Deve

também ver que alterações tecnológicas aconteceram que podem

permitir a oferta de novos produtos não necessariamente da

concorrência, que possam vir a afectar a procura dos seus produtos.
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Novos desenvolvimentos em transferência de tecnologia do laboratório

para o mercado - Cada vez que a transferência da tecnologia para o

mercado acontece, é importante a sua utilização na empresa em termos

de aumento de produtividade e de melhoria de condições de trabalho.

Melhorias de produtividade pela automação - Sempre que for possível

e não criar ameaças ao equilíbrio da gestão da empresa, a

possibilidade de aumento de produtividade pela automação é de

extrema importância.

Disponibilidade de lnternet- A lnterneÍ é um meio de comunicação e de

pesquisa de dados, mas também de publicidade, muito importante e

económico. Permite a empresas de qualquer dimensão fazerem

divulgação da sua oferta e vendas on-line a nível global.

lnfracstrutura de telecomunicações Uma boa rede de

telecomunicações é fundamental para que as empresas tenham acesso

rápido e em qualquer local com cobertura aos elementos da sua

empresa e de todos aqueles com quem negoceia, rápida e eficazmente

aumentando a sua produtividade e daqueles com quem se comunica.

o

3.1.2 - Análise Micro

É a análise dos factores micro ambientais, a seguir indícados, que afectam

todas as empresas do secÍor de actividade.

Factores extemos micro

Clientes

É o que compra o nosso produto e também aquele que poderá vir a

comprá-lo no ftÍuro (cliente potencial).
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Cada consumidor é de certa forma único, com desejos muito próprios.

Os clientes podem ser indivíduos (que compram para si próprios e para o

consumo de sua família) e empresas (através de compradores) que compram

para o seu negócio.

Uma das primeiras acções a fazer em marketing estratégico é a

segmentação de mercado. Assim, segundo Diaz-Martin et al. (2000, p.138):

«lmplicações de gesfão Segmentação baseada em

expectativas, representa uma poderosa fenamenta de marketing

para os gerentes, porque traz o conhecimento da identifrcação do

consumidor, e lsfo pode ser a fonte para prestar melhor serviço ao

cliente. Este tipo de segmentação fornece às empresas de serviços

um mecanismo para desenharem as suas acçôes para os

segmentos alvo, focadas nos factores gue mais influenciam a

saúsfaçáo dos consumidores e fazendo com que sintam que os

seus deseps foram compreenddos. Actividades promocionais - O

uso de expectativas como variáveis de segmentação também

permite actividades mais adequadas, uma vez que os elemenÍos da

oferta, para os quais os grupos alvo são sensíve§ p.odem ser

enfatizados. Não obstante, é preciso cautela quando utilizar

expectativas @mo vaiáveis de segmentação, uma vez gue esÍas

dependem não só de preferências pessoaís, mas também de outros

factores, como experiências anteriores, opiniões de tereiros ou

promessas ferÍas pelos fomecedores. »le

Quanto ao turismo, Freire (1998, p.212) refere o seguinte:

Tradução do autor.
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«Outra tendência interessante é o maior cres;cimento relativo

dos paoofes de férias no período de lnverno, em comparação com

as vendas do período de Verão. Este facto deve-se, por um lado, ao

incremento da média da idade dos turistas e, por outro lado, à

generalização da repaftição de féias ao longo do ano.»20

Em relação à segmentação de mercado, salientam Ramos et al. (200O, p.

«A estraté,gia de desenvolvimento de mer@do deve focar-se

numa segmentação clara dos mercados e não só encontrar novos

mercados. O principal objectivo é não só atrair mais turistas mas

sim turistas gue gastem mais durante a sua visrÍa. Outra perspectiva

(Telles,1993) é desenvolver ligações directas com os clientes para

diminuir a dependência dos principais operadores turísticos. Uma

opção adicional é encontrar operadores especralizados que tragam

segmentos mars rentáveis. »z

Kotler (2003, p.59O) recomenda o seguinte:

«Ao desenvolverem um programa, os gerentes de

marketing devem sempre começar por identificar o mer@do-alvo

e os motivos do amprador. Então, ao desenvolverem um programa

de publicidade, tomam as cinco maiores deasões, conhecidas

como os cinm "M's' Missão: quais são os objectivos da

publicidade? Dinheiro: quanto pode ser gasfo? Mensagem: que

Tradção do autor.

Tradução do autor.
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mensagem deve ser enviada? Media: que media deve ser usada?

Medida: crlmo devem ser avaliados os resultados?»Z

Crook et al. (2003, p.46) em relação ao desenvolvimento de

mercados dão a seguinte orientação:

«(...) Anátise do país: Para manter crescimento e

rentabitidade, as emprelas devem cada vez mais determinar os

mercados internacionais que sâo mars receptivos às suas ofeftas de

produtos e de servíços. lJm coniunto de factores neessrÍa ser

levado em conta para anátise do país, e a qualidade de dados pode

variar de altamente anfiável a indisponível. Contudo, empresas

como a Starbucks analisarão grandes volumes de dados

económicos, culturais, políticos e legais para identíficarem os seus

mercados com maíor ptenciat. A empre,sa deve também escolher o

modo cCImo vai entrar num mercado-alvo (usualmente através de

uma Joint Venture com uma expeiente empresa fornedora do

seruip de comida). semethantemente, a walt Disney company usa

a análise do país para identificar uma região apropiada para

localizar parques temáticos e desenhar a oferta tanto quanto

possíve/ adaptadaaos gosfos das pessoas dessa região.»n

Um dos pontos mais importantes a ter em consideração é o ponto

de vista dos clientes em relação ao que é importante para eles. Assim,

para Wisner e ComeY (1999, P.623):

«De ac.ordo cpm os resu/Íados obfidos de sfevens et al.

(1gg5), os c/ienÍes deram à confiança a mais elevada importância

Tradução do autor.
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na ordenação, seguida por tangíveis, tranquilidade, resposfa,

empatia. (...) Baseados nesÍes resultados, os caftões de

comentários dos clientes parecem ter esquaido em larga escala a

importância da dimensão da confiança.»z4

Perante uma situação anómala de crise, que envolva a segurança

dos hóspedes, vejamos o que afirmam sobre o assunto Stafford et al.

(2OO2, p.29):

««Cnse e Resposfa. A seguinÍe dtscussão examina como os

gesfores da indústia de hospedagem, em Washington D.C.,

responderam â cnse do 11/9 e conduziram esforços de

recuperação. As acções levadas a cabo pela indÚstia de

hospedagem de D.C. podem ser copiadas por outros desfinos

tu rí sticos, q uando enfre ntem cn§es im previsíveis. ResposÍa inte rn a.

Durante os aÍagues ÍerronsÍas e nos momentos imediatamente

seguintes em 11/9/01, os gerentes dos hotéis, na sua maioria,

estavam preocupados em manterem as condições de segurança

dentro dos hofás e juntarem facÍos acerca dos ataques. Enviaram

empregados para as áreas públicas para aalmarem e informarem

os hóspedes. Os gesÍores departamentais concentraram-se a

tranquilizar os seus funcionários depaftamentais e a prepará-los

para reagirem a futuros acontecimenfos. Foram activados planos de

acção de emergência e de cise, embora poucas hotéis üyessem

planos gue fossem diigidos a uma situação como aquela que os

gerentes temiam que pudesse acontecer naquele dia. Equipamento

de emergência foi mobilizado para preparar a possibilidade de

Tradção do autor.

Marketing e*atégico no sector hoteleiro em São Miguel, Açores. Caso "Hotéis Americano" pá9" 65 / 259

24



Universidade de Évora

seguran@ adicional ou de incidentes com a seguran@ em relação

aos incidentes ocorridos e a adicionais potenciais acfos

terroristas.»%

Os gestores das empresas 'Hotéis Americano" procuravam visitar

feiras de turismo, nacionais e intemacionais, no sentido de desenvolverem

novos mercados altemativos. Vejamos o que afirma Poorani (1996, p.80):

«Objectivos de Marketing. Estabelerer objectivos claros

(especialmenÍe os mensuráveis) é o passo neoessánb que define e

dirige o processo de planeamento. O que as emprasas esperarT?

ganhar am uma presença em feiras varia de empresa para

empresa e mesmo de feira para feira. Por exemplo, algumas

empresas desejam visibilidade, algumas usam as feiras para

comunicarem com os seus clientes e outras para fecharem vendas.

Para alcançarem o máximo benefício de uma feira, os execufiyos

que vão contactar com o p(tblico, os gerentes e os operacionais

devem ser Íodos envolvidos nos estágios de planeamento. Também

a feira deve ser incorporada no esquema total de marketing da

empresa, e esse esquema deve ser claramente comunicado ao

pessoa/ designado para o Stand da feira.»%

Em relação às expectativas dos consumidores relativamente à qualidade

dos serviços, Webster(1989, p.41) afirmou:

«Conclusões rnÍeressantes foram reveladas em relação às

diferençs nas expectafivas dos consumidores da relativamente à

qualidade de seruiço entre seruços não profrssionais e

25
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profssrbnars Em suma, as expectativas de qualidade dos

consumidores de seruíços não profrssionais tendem a ser alinhadas

de perto, independentemente das suas características

demografrcas. A mais importante implicação desÍa conclu§o é que

em geral não há necesstdade real para os'marketeers"de serurÇos

não profrssionais segmentar o mercado, ou lutar para satisfazer um

grupo de clientes mais do que outros grupos. EsÍes "marketeers" de

servr@ podem mnfortavelmente sentir que basicamente podem

oferecer o mesmo nível de qualidade a todos os c/ientes. A única

vaiável demográfrca ligada a expectatívas de qualidade mais

elevada era a da educa@o. Surpreendentemente, expectativas de

alta qualidade estavam assocradas a um nível baixo de

educação.»x

Concorrência

Conconentes são todas as empresas que concorem nos produtos

mercados êm que actuamos, por uma quota absoluta (quota absoluta de mercado

é a percentagem de vendas da empresa do total das vendas do prodúo mercado)

deste.

No sentido da análise da concorrência, esta é muito importante para

identificar os Pontos Fortes e os Pontos Fracos da empresa em relação à sua

conconência, nos produtos-mercados da sua actuação. Lehmann e Wner (2OO2,

p.19) referem:

<cNum sentido, tudo compete com tudo o mais. A questão

central, por @nseguinte, não é se produtos ou seruiças concoffem,

mas em que medida concoÍTem. Definir a concorrência requer um

Tradução do autor.
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equilíbrio entre identificar demasiados conrcnentes e, por

conseguinte, complicar em vez de simplificar as decísões, e

identificar Wucos e ignorar um ou mais concorrentes-chave.»»m

A importância a ser dada à conconência é salientada por Oster no seguinte

trecho (1994, p. 283):

<rSe a empresa que quer entrar espera que a firma

dominante adopte uma posição agressiva em relação aos preços,

em fae da entrada do potencial concorrente, então a entrada será

menos provável, particularmenÍe se os cusfos de saída forem

elevados. (...) Na óptica da empresa ja na indústria, a capacidade

de influenciar as expecÍaÍívas de um potencial ival é crítica.

ldealmente, uma empresa gostaia de convencer as ivais da forma

mais económica possíve{ de que será uma @ncorrente difícil.

Mas como actua para o fazer? Como sugerido acima, uma

forma de tentar conven@r conconentes de que a empresa

dominante defenderá agressivamente a quota de mercado é a

redução de preços sempre que surge um novo concolrente. A prda

de lucros assocrada representará um investimento no

desenvolvimento da sua reputação. Assm, a estraté,gia de cortar

preÇos pode ser boa, mesmo que não seja rentável no curto

PÍâZO.»»n

A qualidade percebida pelos hóspedes é um facto muito importante

para as empresas de hospedagem que sentem fortemente que os ganhos

da certificação anulam os custos e outras desvantagens desta. A maioria

28

n Traduçâo do auror.

Tradução do aúor.

Marketing estatégico no sedor hoteleiro em São Miguel, Açores. Caso "Hotéis Americano" pá9. 68 /259



Universidade de Evora

dos empresários que foram inquiridos concordaram com Nield nesta

matéria (1999, p.44):

<<Um ponto de partida. Empresas acreditadas na nossa

pesguisa concordaram que a certificação ISO 9000 é benéfica, mas

que deveria ser usada somente @mo um ponto de partida num

sisfema de gestão de qualidade. A maioia dos nossos inquiridos

disseram que recomendaiam a acreditação a outros negócios e

prosseguiram afrrmando que a tSO 9000 é uma forma ideal de

introduzir um sistema de qualidade e fazer com que gerentes e

empregados pensassem a@r@ do seu trabalho e de práticas

operacionais. Os hoteleiros inquiridos enfatizaram que não havia

ganho financeiro directo. lsto é, aparentemente, os hóspedes não

procuram aamodações acreditadas pela ISO 9000. De outros

benefícios a acres@ntar, contudo, o mais impoftante era o suave

funcionamento dos srsfemas operativos. As companhias que não

reamendavam a acreditação eram as pequenas empresas. Pode

ser que, mmparados a empresas grandes, pequenos negócios

tenham menos necessrdade de um sistema formal de creditação.

Possivelmente, da inevitável supervisão próxima e do trabalho em

eguipa num negócio pequeno resultem os benefícios da gesÍâo de

quatidade sem a burocracia desÍa. »s

Em síntese, a análise ambiental e os resultados desta são fundamentais

para que as empresas se adaptem rapidamente ao meio envolvente para

poderem continuar e vingar na indústna a que pertencem e nos produtos-

-mercados em que competem.

Tradução do ador.
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Fomeedores

Elementos da cadeia de valor da empresa com os quais as relações devem

ser de equilíbrio e de mútuo interesse, que fornecem matérias primas e insumos

para que a empresa possa produzir os seus produtos/serviços. Tem muito a ver

com a relação qualidade de proddos/serviços e com o poder negocial entre as

partes.

A empresa deve trabalhar em parceria com os seus fornecedores e manter

boas relações com estes.

Públicos

Alguns dos públicos da empresa fazem parte do micro ambiente em que

esta actua e abrangem todos os grupos que têm impacto ou que o podem vir a ter

na empresa. A empresa interessa manter com estes grupos de interesse boas

relações, com equilíbrio.

Ex.: Bancos, Público lmal, Funcionários, Câmaras, Juntas de freguesia,

Associações de moradores, etc.

Para Chanitos (2003, P.140):

«cDevemos diferenciar entre o ambiente amplo e o ambiente

da tarefa, Wrque cada um normalmente requer tipos diferentes de

estratégias. Em geral, as estratégias para lidar com o ambíente das

tarefas podem ser mals pro-activas do que as estratégias para

responder ao ambiente amplo. Por exemplo, uma empresa pequena

tem puca influência nas tendêncras gerais da economia ou da

sociedade como um todo. Consequentemente, é mais razoável

prever e adaptar-se âs tendências gerais do que considerar

maneiras de as mudar. Por outro lado, a maioria das empresas

pode ter uma inftuência substancia/ nos seus grupos de inÍeresse,
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nos seus ambientes de tarefas, como clientes Ou Ancorrentes'

Consequentemente, as estratégias para lidar am esÍes grupos de

inferesse podem ser pro-activas. Por exemplo, uma empresa pode

formar uma atianç para criar uma relação melhor com um

concorrente difícit ou participar num evento de caridade para

desenvolver um Clima mais favorávet numa dada comunidade'»»31

lntermediários

São os retalhistas, os grossistas, agentes e outros que distribuem os

produtos da empresa. As relações com estes intermediários necessitam ser boas

se a empresa quer atingir os seus objectivos de levar com sucesso os seus

produtos aos mnsumidores-

podem ainda ser incluídos, fomecedores de serviços de marketing, tais

como agências de publicidade, de pesquisas de mercado, de armazenagem, de

transportes e organizadores de feiras.

E de grande importância a manuten@o de boas relações com todos os

acima indicados.

Outro ponto muito importante é qual vai ser o canal de distribuição dos

produtos-mercados. De acordo com Etzel et al. (2004, pp.298-303):

«Desenhar um sisfema de distibuição para um seruiço (quer

seja para lucro ou num contexto fora dos negócios) envolve duas

tarefas. Uma é seleccionar as partes através das quais o título da

posse passará (chamadas o canal de distibuição), e a outra é criar

facilidades para distríbuir fisicamente os serviços - A propriedade ao

tongo do anal para a maioia dos servrços é cufta e bastante

simples, por causa da característica da inseparabilidade- lsto é,

Tradução do autor
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usualmente um servip não pode ser separado do seu produtor. O

outro único canal frequentemente utilizado inclui um agente

intermediário. Por exemplo, um agente ou mrretor é

frequentemente utilizado quando se comercializam produtos

finanreirog viagens ou anendamento de habitação.

(...) A lnternet oferece er??presas nas áreas de viagens,

alojamento, diveftimento e seguros, uma forma eficaz de custo para

u lt ra p a ssa r i nte rmediá ios. »»32

Alguns segmentos de mercado alvo gostam de obter o maior número

possível de dados sobre os destinos que procuram. Além das visitas às agências

de viagens consultam as melhores fontes de informação sobre o assunto,

nomeadamente a lnternet.

Assim, em relação a este facto, Yelkur e DaCosta tecem as seguintes

consideraçoes (2@1, pp. 254256):

«Os produtos podem vaiar desde baixo custo, de ampra

frequente (ex.: café), a produtos de alto cusÍo (ex.: um automóvel).

Em geral, para produtos cuia compra requer entrega física num

curto espaço de tempo, a lnternet não é um modo apropiado de

entrega (Peterson et al., 1997). Para uma indústria como a

hotelaia, onde uma transcção pode ser realizada sem entrega

física do produto e a frequência de compra do mesmo é

relatívamente baixa, e com um custo desÍe e relativamente elevado

(quando comparado com prdutos de consumo, como o café), a

lnternet é um meio mais eficiente para as empresas gue a utilizam

para conduzirem os negócios. A adequação da lnternet também

Tradução do autor-
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depende da tangibilidade do produto. O Marketing na lnternet é

muito bem apropiado para certos fipos de servrÇos. Quando a

proposta de valor e intangível e a frequência de uso elevada, maior

é a vantagem da lnternet como meio de transacção e de

distribuição. O transprte e a entrqa de bens são uma

consideração importante. Claramente, é mais fácil vender bens

/eves e pou@ volumosos do que pesados e volumosos. Então, há

aqueles que podem ser entregues el*tronicamente, @mo

software, música e certos serviçog como operaç&s bancárias,

seguros, viagens e hotéis.

(..-) De facto, produtos de informação intangível ou simbólica,

como bilhetes aéreos ou reseruas de hotel, ganham tangibilidade no

meio lnternet.

(...) ServrÇos de hoÍéts parecem ser particularmente

adequados para a venda pela lnternet. Podem ser entregues on-

line, e, uma vez colocados, beneficiar de enormes eanomias de

escala e de abrangência. Uma empresa pde desenhar um "site" na

WEB e então diferenciá-lo de local para local e de hotel para hotel,

a um cusfo muito baixo. De facto, o cusÍo marginal de adicionar

uma linha no srÍe da WEB ou outro site para um novo hotel é

p ratica me nte neg tige nciável. »§

Também sobre a lnternet e as empresas, Wheeler e Hunger

afirmam (2OO2, p.5): «A intemet força as empresas a transformarem-se. O

Tradução do autor.
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conceito de ligar electronicamente em rede, clientes fornecedores e

empresas associadas tomou-se uma realidade. »s

3.2 - Oportunidades e Ameaças

Destas análises surgem as Oportunidades e as Ameaças com que as

empresas dos sectores de actividade se vão deparar.

Em relação à internacionalização necessária para atingir os objectivos dos

gerentes do grupo hoteleiro, é necessário identificar que mercados intemacionais

podem significar Oportunidades para o grupo. Nem todas as Oportunidades para

o sector podem ser Oportunidades para o grupo'Americano".

Vejamos o que diz Monis sobre o assunto (2005, pp. 50-56):

«O maior obstáculo para a empresa cresmr é consquir

funcionáios (incluindo executivos seniores) que vejam novas

oportunidades.

(...) As oportunidades são específrcas para uma empresa.

(...) Frequentemente, ameaças para uma empresa são

chamadas oportunidades, (...) mas esfas são problemas, não

oportunidades. Uma oportunidade é uma solução favorável para um

problema, não o problema em si mesmo.

(...) A análise SWOT é um instrumento frequentemente

usado para desenvolver um plano estratégico. O foco central da

análise SWOT é reconhecer oportunidades e evitar ameaças

enquanto avalia as forças e as fraquezas da organização.

Traduçào do autor.
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(...) E necessáno analisar opç6es para se pder ancluir se

uma destas vaí ser uma oportunidade.n s

Em relação à atractividade de mercado Li et al. consideram o

seguinte (2OO2, pp.273-285): «A análise de oportunidades e de ameaças

do ambiente extemo deve estar ligada à avaliação da atractividade do

mercado.»s

3.3 - Análise lnterna

É a análise das capacidades intemas da empresa, que afectam o

desempenho desta em relação aos seus clientes, à sua concorrência, aos seus

fornecedores e a alguns dos seus públicos e aos intermediários. Ou seja, dentro

destas os seus Pontos Fortes, Pontos Fracos e as Vantagens competitivas da

empresa.

3.3.1 -Análise SWOT

A análise S!4/Of (SfrenghÍs, Weakne,sses, Oppoúunities and Threatsl

(Pontos Fortes, Pontos Fracos, Oportunidades e Ameaças), consiste na

identificação dos Pontos Fortes e Fracos da empresa e das Oportunidades e

Ameaças existentes nos ambientes macro e micÍo, em que esta tem a Sua

actividade.

Sobre este assunto vejamos o que dizem Wheeler e Hunger (2OO2,

pp. e-10):

«Anátise ambiental é a acção de monitorar, avaliar e

disseminar a informação dos ambientes externo e interno a

pessoas-chave dentro da empresa. O obiectivo desÍa acção é

Traduçâo do aúor.

Traduçâo do aúor.
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identificar factores estratégicos - agueles elementos externos e

internos que determinarão o futuro da empresa. O modo mais

simples de conduzir uma análise ambiental é efectuar uma análise

SWOT.

(...) O ambiente extemo é composto pelas vaiáveis,

Oportunidades / (Opportunities) e Ameaças / (Threats), que esfâo

fora da organização e não tipicamente dentro do controle do curto

prazo da gestão de topo. Esfas variáveis nnstituem o contexto em

que a empres exisÍe.

(...) O ambiente interno de uma empres é composto pelas

vaiáveis, Pontos ForÍes / (Strenghts) e Pontos Fracos /

(Weaknesses) que esfão dentro da organização em si mesma e

usualmente fora do controlo da gestáo de top a curto prazo. Esfas

variáveis constituem o contexto no gual o trabalho é executado.

lncluem a estrutura da empresa, a cultura e os seus recursos.

Pontos foftes chave formam um coniunto de competências chave

que a empre& pode usar para ganhar vantagem comptrtiva.»37

Também sobre o mesmo assunto, \Âheeler e Hunger acrescentam o

seguinte (2AA2, p.52):

«Antes que uma organização possa @meçar a formular

estratégias deye analisar o ambiente extemo, para que possa identifrcar

opoftunidades e ameaças, e o seu ambiente interno, para identificar

Pontos ForÍes e Pontos Fracos.

Tradugáo do aüor.
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(...) Uma empreffi utiliza esta ferramenta para evitar surpresas

esÍraÍégrbas e assegurar a sua saúde a longo prazo. A pesguisa

identificau urna relação positiva entre anátise ambientat e lucros.»§

Ainda \/Vfreeler e Hunger (2OO2, p.109):

«A formulação e§rat@ica é frequentemente referida por

planeamento estratégico ou planeamento de longo prazo, e é referente

ao desenvolvimento da missão da empresa, aos seus obiectivos, âs

estratégias e às políticas. Começa @m a análise de situação. O processo

de encontrar um ajuste estratégico entre as oportunidades e os ponÍos

fortes enquanto se trabalha &bre as ameaças e os pontos fraas.

(...) Anatisar factores estratégicos e/n função da situação corrente

usando a anátise SWOT. SWAT é um acrónimo usado para descrever

SfrenghÍs / (Pontos fortes), Weaknesses / (Pontos Fraoos), Oppoftunities

/ (Aportunidades) e Threats /(Ameaças), que são factores esfraÍégtbos

para uma dada empresa. A análise SWOT deve não sÓ resultar na

identificação das disÍlntas competências de uma dada empresa (as

capacidades específicas e os recur§os que uma empresa tem e o modo

superior @mo sáo usados), mas também na identificação de

oportunidades que a empresa não é correntemente capaz de aproveitar,

devido à fafta de recursos apropriados. Ao longo dos anos a análise

SWOT provou sera técnica analítica mais duradoura utilizada em gestão

estratégica.»§

Tradução do autor.

Traduçâo do autor.
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Ainda sobre análise SWOT, Panagiotou acrescenta o seguinte (2003, pp.8-

«Num mundo em rápida mudança, caracterizado por forte

competição global e doméstica, as organizações lutam para

sobreviverem. AcontecimenÍos políticos e económias com a/fos e

baixos, expansão das fronteiras das ind[tstias, actividades ampetitivas,

associa@es para cooperação e vaiadas filosofias impõem uma

multiplicidade de resÍnções @m que as ernpresas Íêm de lidar.

(...) Quesfões internas mmplexas das organizações, aplicação

efectiva, complementaridade e coordenação de necesstdades de

recursos, a par com plíticas infernas e com a necesstdade de atingir

níveis de excelência, criam tensão. Consequentemente, as organizações

nãO existem no vácuo, em vez disSO existem e COexSfem, Competem e

cooperam num ambiente multidimensional e interrelacionado,

caracteizado por ambiguidade e complexidade. Compreender esÍe

ambiente é fundarnentat para formular estratégias, tomar decrsÕes e fazer

planeamento estratégico. Como resultado há uma proliferação de

instrumenÍos de planeamento para permitir aos empresánbs formularem

estrategias amptitivas alinhadas @m os requisitos ambientar§ dos seu§

negocios. Esfes incluem pontos foftes, pontos fracos, oportunidades e

ameaçaq análise SWOT, que pode muito bem ser usada mais do que

quatquer outra técnica de gestão no processo de tomada de decisão. A

análise SWOT prende-se com a análise do ambiente externo e interno de

uma organização, com o obiectivo de identificar os pontos forfes e os

pontos fracos internos de uma organização, para que possa tirar

vantagens das suas oportunidades externas e evitar ameaças extemas (e
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possrvelmente internas) enquanto trata dos seus pontos fraas. Não resta

dúvida de que a anátíse S[í/OI é um instrumento valioso no campo de

estratégia de negocios porque anvida os decisores a considerarem

aspecÍos importantes do ambiente da sua organização e aiudaas a

organizarem os seus pensamenÍos. n 
4

Sobre a aplicação de recursos para alcançar Oportunidades e defender de

Ameaças, Valentin iaz as seguintes considerações (2001, p.56):

<«Sob o ponto de vista dos recursog cada empresa é um coniunto

único de recursos, que determina quais as circunstâncias externas que

permitem opoftunidades e também quais colocam ameaçag Mais,

vantagens e desvantagens comparativas em recursos são equivalentes a

forças e fraquezas, respectivamente, que originam cusfos e vantagens ou

desvantagens em diferenciação em prdutos-mercados comptitivos

(Day and Wensley 1988; Porter 1980,1991; Hunter 2000)'»a1

Segundo Lee e Sai On Ko (2000, P-70):

«SWOT é fazer corresponder factores internos com factores

erternos. Contudo, que tal fazer correspnder factores dentro dos

internos e factores dentro dos externos. A pincipal razão é que

corresponder esfes factores iia criar estratégias gue não fariam qualquer

sentido.

(...) A estratégia deve ter um facÍor externo como @usa para ser

realista.»»42

4
4',1

42

Tradução do autor.

Tradução do autor.

Tradução do autor.
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Em relação à visão da empresa baseada nos seus recursos, Fahy e

Smithee afirmam (1999, p.8):

«A visão da empresa baseada nos seus recursos fornece

conceptualmente um sólido enquadramento de trabalho para abordar

pontos forÍes e ftacas, parc serem analisados em termos de critéios para

estabelecere m u m a va ntagem com petitiva s u ste ntável.

(...) Esta estrutura de trabalho também força os executivos a

pensarem quais das forças fêm baneiras inerentes à sua duplicação

pelos con@rrenÍesn.€

Sobre a utilização da análise SWOI, Marti põe o seguinte desafio (2004,

p.35):

«Este artigo procura usar a análise SWOT de uma forma efrciente

e eficaz para atingir sucesso no novo contexto, no qual as principais

caracterísficas são a importância do conhecimento como fonte pincipal

de vantagem competitiva sustentável e a hiper competição a nível

mundial. O desafio é deslocar a análise SWOT das generalidades de

forças e fraquezas, oportunidades e ameaças para facÍores mais

concretos e características apropriadas à nova realidade.»a

3.3.2 - Análise TOWS

Complementarmente à análise SWOI, foi desenvolvida por Heinz Weihrich

a Matriz TOWS, que relaciona os factores identificados na análise SWOT e

permite desenvolver estratégias baseadas nestas relações, o que sem dúvida

permitirá um grande desenvolvimento em planeamento estratégico.

43

4 Tradução do autor.

Tradução do aúor.
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Esta análise é uma evolução da Análise SWOT, e as Ameaças e as

Oportunidades com que a empresa se depara são avaliadas em relação aos

Pontos Fortes e Pontos Fracos e às vantagens competitivas desta.

Em relação à Matiz TOWS, segundo o seu autor, Weihrich (19Ü2, p.2):

«Serye como uma estrutura conreptual para futura pesgutsa

acerca da mmbinaúo dos factores exÍernos e internos e das estratégias

ôaseadas nesÍas variáveis. lgualmente importanb a matiz força os

gerentes executivos a anaúsarem a situação das suas empresas e a

desenvolverem estratQtrias, tácticas e acçôes para a forma eficaz e

eficiente de atingirem os seus objectivos organizacionats e cumprirem a

sua míssão. »6

Sobre o assunto, \Âlheeler e Hunger apresentam o seguinte quadro (2OO2,

p.115):

Quadro n." 3 - Matriz IOWS

Tradução do autor.

Tradução e layout do aúor.

Marketing estatégico no sector hoteleiro em Sáo Miguet, Açores. Caso "Hotéis Ameicano" pá9. 81 /259

Matriz

TOWS

o T

Oportunidades Ameaças

S

Pontos Fortes SO

Estratégia SO

ST

Estratégia ST

w

Pontos Fracos WO

Estrategia WO

WT

Eslratégia WT
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Na mesma página (2OO2, p.115) os aúores explicam o quadro e as

diferentes estratégias nele contidas:

«Gera uma séie de estratégias possíveis para a empresa ou

unidade de negócios em consideração baseada numa mmbinação

particular de quatro aniuntos de factores.

Estratégias SO (Pontos Fortes / Oportunidadesl: Gera

estratégias pensando nos mados como a empresa ou a unidade de

negócios pode usar os Pontos ForÍes para tirar vantagem das

oportunidades.

Estratégias Sf (Pontos Fortes / Ameaças): Considera os ponÍos

fortes da empre,sa ou da unidade de nqocios como um modo de evitar

ameaças.

Estratégias WO (Pontos Fracos / Oportunidades); Tentam tirar

vantagem das opoftunidades ao ultrapassar as fraquezas.

Estratégias WT (Pontos Fracos / Ameaças); São basicamente

defensivas e actuam pincipalmente para minimizar fraquezas e evitar

ameaÇas.

A matiz TOWS é muito útil para gerar sénês de alternativas que

os decrsores de uma empresa ou de uma unidade de negócios de outra

forma podeiam não considerar.»q

Ainda sobre a Matriz TOWS, Proctor refere o seguinte (1992, p-22):

«A matriz IOWS facilita a geração de várias estraté,gias, não

sugere qual a melhor estratégia para uma dada situação.

Traduçâo do aúor.

Mafueting estatégico no *ctor hoteleiro em São Mrguel, Açores. Caso "Hotéb Ameicano" pá9. 82 / 259

47



Universidade de Evora

(...) Contudo, se o mecanismo for ligado a um auxiliar de resolução

de problemas, tal como Brain Storming, Wde tornar'se um poderoso

i nstru mento estratégico de gestão - »8

Noutro artigo, Proctor acrescenta o seguinte (1997, p.143):

<ccomo o ambiente esÍá continuamente a mudar, deasões

estratégicas necessaiamente envofuem adaptação à mudanç. A

extensão e velocidade da mudança ambientalvariarão e o ritmo ao qual a

estratégia deve varíar, também.»N

Esta ultima afirmação de Proctor evidencia a necessidade das empresas

identificarem as mudanças ambientais, contínua e rapidamente, para se poderem

adaptar tão breve quanto possível.

Sobre a condução e frequência das análise ambientais, escreve Albright

(2OO4, p.40):

<<As análises ambientais devem ser conduzidas de forma mntínua,

com o objectivo de monitorar as forças extemas que são mais prováveis

de ciar impacto na empresa. As guesÍões para cada um dos ambientes

externos devem *r exPloradas-

(...) A função de análise ambiental deve ser criada como uma

unidade independente, fazendo escrutínio de desenvolvimenÍos

ôaseados num anjunto de critérios desenvolvidos em aniunto com os

principais decísores na organização, dando piorídade àquelas tendências

e acontecimenÍos com potenciat para maior impac:to citim.»n

4
49
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Traduçâo do autor.
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Nota Conclusiva

A revisão bibliográfica efectuada permite salientar os seguintes aspectos:

o Acentua a importância da análise ambiental, extema e intema, da

análise Syl/OI e da Matriz TOWS como instrumentos para identificaçáo

de Oportunidades e de Ameaças e de suporte para obtenção de

altemativas estratégicas relativamente às decisôes a tomar-

. Dá pistas adicionais sobre qualidade percebida pelos clientes em

relação a atributos importantes desta, ajudando os gerentes a tomarem

decisões estratégicas.

. Dá indica@es sobre as tendências evolutivas do mercado,

sazonalidade deste, novos segmentos e tendências de evolução da

procura.

. Dá lndica@es sobre rela$es entre demografia e educação escolar, e

as exigências dos potenciais clientes dentro das combinações possíveis

das duas.

. lndica que a procura irá se tomar mais específica, o que permite

desenhar melhor a oferta e utilizar os canais de distribuição mais

adequados, entre eles a lnternet, como um meio poderoso de

comunicação, acesso e distribuição de serviços, para atrair clientes

directos e também indirectos via operadores especializados.

o Mostra-nos também a direcção da evolução dos diferentes instrumentos

de análise referidos.

. Mostra que estes modelos actualizados utilizam novas tecnologias e

técnicas que permitem melhorar o processo de análise, minimizando os
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eÍros de identificação de opçôes de oportunidades, de Ameaças, de

Pontos Fortes e Pontos Fracos.

Evidencia que as novas tecnologias de informaÉo, e a existência de

dados secundários em abundância, são fontes alimentadoras do

processo de pesquisa, que melhora cada vez mais'

A realização de pesquisas de dados primários e de mercados e a

obtenção de resuttados cientificamente comprovados podem conduzir

à melhoria deste processo, potenciando cada vez mais os instrumentos

referidos como instrumentos de análise a serem utilizados pelos

gestores das emPresas.

4 - Resolução do casos1

4.1 - Dados Dera a rse

Hotéis Americano

SãoasseguintesasunidadeshoteleiraslocalizadasemSãoMiguel,nos

Açores:

Residencial Americano

Localizada no centro comercial de Ponta Delgada em são Miguel, nos

Açores.

Tem 35 quartos e não tem estacionamento

Unidade tiPo familiar-

Classificação turística de'Três Estrelas"

5í
para suporte ao docente / Íormador no ensino dos modelos das diÍerente análises anteriormentê indicadas' foi

desenvolvida uma apresentaçâ o em Power Poiaf sobre todos os temas tratados, para ser Íeita em aula' Esta apresentação

enconfa-se no Anexo n." 7- Nota pedagogica - Transparências - Reoluçâo do caso'
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Bastante procura dos açorianos e dos continentais durante todo o ano.

Necessita de obras, o.rjo custo orça os 130.000 cotos para poder continuar

a operar. O tempo de paragem para a reparação da unidade daria um prejuízo de

43.000 contos.

HotelAmericano Centro

Localizado a 300 metros do centro comercial de Ponta Delgada, em São

Miguel.

Tem 50 quartos e estacionamento proprio para todos os quartos e para

mais 12 viaturas adicionais.

Tem espaço que permite construir mais 12O quartos no total e

estacionamento para mais 15O viaturas e ainda para 600 m2 de jardins.

Unidade tipo motel, preferido pelos delegados de propaganda médica e por

vendedores.

Classificação turística de'Três Estrelas"-

Procurado pelos vendedores e por comerciantes do Arquipélago.

Tem procura o ano todo.

HotelAmericano Porto

Junto ao porto, localizado a 2OO metros do centro comercial de Ponta

Delgada, em São Miguel, nos Açores.

Tem 100 quartos e estacionamento próprio para 110 viaturas.

Tem espaço intemo adicional de 1832 m2. Autorizafio de construção para

4Oo/o da área (732,8 m').

Tem espaço extemo adicional em frente ao hotel, na rua da portaria, de

824 m2 para estacionamento de 60 viaturas. No mesmo espaço é permitido

construir em 60% deste (494,4 m21 lViOe Quadro n.o 4).
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Classifica@o turística de "Três Estrelas" superior.

A ser inaugurado em 01 de Julho de2OO2.

Grande procura, prevista paÍa a época alta, e também por parte do

operador sueco, am22. unidades, para todo o ano.

Espera-se que vá canibalizar algumas das receitas do Hotel Americano

Centro (sobretudo das dos operadores).

Quadro n." 4 - Hotéis Americano - Á,reas disponíveis

As forças / factores macro-ambientais

Político-Leoa!

lncentivos governamentais regionais para o desenvolvimento da indústria

turística, hoteleira e de restauração nos Açores.

Diminuição da quota leiteira dos Açores pela UE.

lncentivos do Govemo Regional a um operador estrangeiro para trazer

turistas para os Açores.

ldade de reforma para ser aumentada até para mais cinco anos em alguns

países da UE e especificamente em Portugal.

Elaboração própía do autor

Unidades
Área de existente
(m2)

Percentagem (o/o)

autorizada de
conslrução

Área aprovada de
construção (m2)

HotelAmericano
Centro

Permite mais:120
quartos, 150
estacionamentos
e 600 m2 de
jardins.

60%

HotelAmericano
Porto

1832
824

40%
60Yo

732,8
494,4

52
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Economia

lnício de uma recessão, em final de 2001, nos EUA, na União Europeia e

em Portugaltambém.

Consequências

o Economia em desaceleração.

o Pouco invesümento do Estado e das empresas, e também dos

Particulares-

o Aumento dos níveis de desemprego'

. Capital discricionário das famílias a diminuir. Classes socio-económicas

mais atingidas: classes média e média baixa'

Acontecimentos

. Actos tenoristas contra os EUA e os países seus apoiantes nas acções

no Afeganistão e no Iraque'

o Actos tenoristas contra os principais produtores da oPEP.

o Novas taxas de segurança nas viagens'

Previsões

r Prevê-se um aumento crescente do preço do petroleo devido à

evolução da situação política internacional e dos países produtores de

Petróleo.

o prevê-se também um crescimento da procura do petróleo pelas grandes

economias em desenvolvimento, nomeadamente a china'

Consequências da evolução crescente do preCo do petróleo

o Aumento do preço das passagens aéreas

o Novas taxas de viagem de combustível para as companhias aéreas.
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Situação das taxas de iuro e das moedas

. Taxas de juro estáveis na UE e nos EUA.

o Taxas de câmbio favoráveis ao €UE versus $US.

(A tendência é de crescimento do Euro em relação ao Dollar americano).

Grupos locais de interesse (Sfakeho/ders)

. Funcionários

. Ambientalistas

o Forças económicas locais

. Bancos

. Câmara de Ponta Delgada e Govemo Regional

Sócio-Cultural - tendências

. Desenvotvimento da consciência ecológica e ambiental a nível mundial

(em maior grau nos países mais desenvolvidos).

. Procura de Turismo Ecológico, Turismo Rural

. Passeios em trilhas na Natureza

. Observaçâo de aves selvagens

. ObservaÉo de baleias e golfinhos e da vida marinha

Sócio cultural - Turismo

. Mais oferta de turismo sénior a preços menores.

o Oferta turística desenhada para as massas.

o Ampla oferta turística para as classes socio-económicas de menor

poder aquisitivo.

o Oferta turística dos maiores operadores turísticos financiada pelos

principais bancos.
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. Entrada de atguns bancos portugueses no negócio dos operadores

turísticos.

Sócio-Cultural- Golfe

. Desenvolvimento da actividade desportiva golfe.

. Oferta crescente de facilidades para a prática deste desporto.

o Acesso a este desporto às classes socio-económicas de menor poder

aquisitivo.

o Muita procura de locais onde existe esta oferta-

Tecnolooia

o Novos modelos de aeronaves com capacidade para transportarem até

600 passageiros, previstos para entrarem em funcionamento no

mercado em 2006.

o Desenvolvimento de fontes de energia alternativas ao petróleo

nomeadamente: álcool anidro, hidrogénio, energia hidráulica, energia

das marés, energia eólica e energia geotérmica.

Micro-ambiente

Clientes Nacionais

. Grandes operadores nacionais (Agência Abreu, Mundo Vip, Clube 1840,

Top Atlântico, Star, etc.).

. Agências do continente (Wagonslit Cook, Nouve/Ies Frontiéres).

. Agências tocais (Agência Abreu, Agência Omelas, etc-)-

Clientes lntemacionais UE

. Grandes operadores intemacionais (sTF, Escandinávia).

o Agências intemacionais (procuram programas específicos de trecking,

paisagens, Bird watchers,lMhale and Dolphin watching, golfe).
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Concorrentes

Os principais conconentes dos Hotéis do grupo'Americano" eram os hotéis

de três estrelas superior do grupo "Terra Nostra".

Fornecedores

Os fomecedores eram locais, e há um bom relacionamento entre as

empresas do grupo e aqueles.

Alsuns públicos

. Clientes potenciais

. Fornecedorespotenciais

o Habitantes locais

. Grupos locais de interesse (Sfakeholders)

. Bancos com agências locais

. lnvestidorespotenciais

. Forças vivas locais e exteriores

. Organismos públicos

. Autarquia

. Governo Regional

o Funcionários

lntermediários

Os intermediários são os elementos do cana! de distribuição e também a

agência que fez e que mantém a página Web do HotelAmericano Centro.
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4.2 - Análise estratésica

Análise Macro - Ooortunidades

. Segmentos em grande crescimento relacionados com actividades na

natureza.

o Aumento do núrnero de clientes periódicos: semanais, quinzenais,

mensais, etc.

o A legislação suporta o desenvolvimento da hotelaria e restauração nos

Açores, com programas de investimento com 50o/o afundo perdido.

Análise Macro Ambiente -Ameaças

. Proximidade da base aérea americana das Lajes, na llha Terceira, pode

afastar turistas dos Açores e afectar a procura de São Miguel.

. Descida de preços dos pacotes turísticos para os países árabes

(especialmente Tunísia e Manocos) pode afectar a procura para os

Açores e especialmente para São Miguel.

o Diminuição do capital discricionário dos portugueses contínentais devido

à recessão pode afectar a procura turística para os Açores e êm

especial para São Miguel, o destino açoriano mais cano.

Análise Micro Ambiente - Oportunidades

o Mais 430 quartos de hotéis de três estrelas junto ao Hotel Americano

Porto.

. Compradorfirme para aResidencial Americano por 230.000 contos.

. Grandes operadores intemacionais interessados em São Miguel.

o Grande capacidade instalada da lavandaria do HotelAmericano Porto, e

possíbilidade de ampliação com pouco investimento.
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o O crescimento do número de unidades hoteleiras não é acompanhado

pelo crescimento dos serviços, que ficam fortemente deficitários em

restauração e em animação-

Análise Micro Ambiente - Ameaças

. Aumento para 2530 quartos da oferta hoteleira de quatro estrelas, três

estretas superior e de três estrelas, até 2006, em são Miguel.

o Aumenüo da oferta de unidades de três estrelas superior.

o Aumento da rivalidade aumenta o poder negocial dos clientes e dos

fornecedores.

. euantidade de quartos dos hotéis Americano insuficiente para os

volumes de procura dos grandes operadores internacionais-

. Falta de pessoal qualificado.

. Aumento dos custos de pessoal devido ao aumento da procura de RH

para a indústria hoteleira local.

o Falta de capacidade de transporte aéreo da SATA na época alta.

Dependência de voos Charter-

Capacidades intemas do orupo "Hotéis Americano"

. Boa reputação da marca'Hotéis Americano"'

o Gestão hoteleira qualificada.

r Capacidade financeira e boa liquidez de activos'

o Boas instalações no Hotel Americano Centro'

o Recursos humanos qualificados.

o Capacidade de treinar funcionários.

. Funcionários satisfeitos
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o Boa qualidade de serviço reconhecida pelos turistas e pelos operadores

turísticos.

o Bom relacionamento com as forças vivas da ilha.

. Empresas bem controladas.

o Espaço para grande expansão em duas unidades.

. Possibilidade de triplicar a capacidade dos serviços de lavandaria do

HotelAmericano Porto.

. Tem lnternet e página de divulgação do Hotel Americano Centro na

Web.

o As decisões são centralizadas.

o A Residencial Americano necessita de reformas profundas (130.000

contos) para poder continuar a operar. Perde 43.000 contos durante o

tempo de reparação, se esta se efectuar.

o Por falta de quartos na época alta há perda de receitas com o turismo

para manter os clientes da época baixa (vendedores, delegados de

propaganda médica e empresários).

Análise lntema - Pontos Fortes

o Boa reputação da marca "Hotéis Americano'.

. Gestão hoteleira qualificada.

. Capacidade Íinanceira e boa liquidez de activos.

. Capacidade de treinar funcionários.

. Funcionáriossatisfeitos

. Qualidade de serviço reconhecida pelos turistas e pelos operadores

turísticos.

. As unidades têm custos fixos baixos.
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o Duas das unidades têm amplos espaços para expansão do número de

quartos, para restauração e para estacionamento.

Análise lntema - Pontos Fracos

o Não tem oferta dinâmica nem vendas na lntemet. A página da Web é

antiquada e não permite desenvolver uma oferta para esta canal de

distribuição.

o As decisões são centralizadas.

o A Residencial Americano necessita de reformas profundas (130.000

contos) para poder continuar a operar. A paragem para reparação custa

43.000 contos.

o Por falta de quartos, na época alta, há perda de receitas com o turismo

para manter os clientes periódicos da época baixa (vendedores,

delegados de propaganda médica e empresários).

Vantaoens Competitivas

. Boa reputação da marca'Hotéis Americano".

. Capacidade financeira e boa liquidez de activos.

. Capacidade de treinar funcionários.

. As unidades têm custos fixos baixos.

. Duas das unidades têm amplos espaços para expansão do número de

quartos, para restauração e para estacionamento.

o A Iavandaria do Hote! Americano Porto podia duplicar a produção com

um investimento de 10.000 contos.
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Estratésia - SO (Vide Quadro n.o 5)

. Captar os novos segmentos específi@s em grande crescimento.

o Reter os clientes que ficam todas as semanas.

o Fazer outra candidatura para a expansão de quartos e do

estacionamento do Hotel Americano Centro.

o Dirigir a oferta, só ou em conjunto, para os grandes operadores

estrangeiros.

o Desenvolver a restauração para servir o mercado junto ao Hotel

Americano Porto e também para os turistas dos demais hotéis em

Ponta Delgada, e fazer outra candidatura para a construção dos

restaurantes.

. lnvestir na ampliação da lavandaria, para vender serviços desta

unidade.

Estratéoia - ST (Vide Quadro n.o 5)

o A indústria hoteleira nos Açores tem de criar um sistema de segurança,

em conjunto com as autoridades, para prevenção de actos de

tenorismo, podendo depois publicitar segurança para os turistas

aquando da divulgação do destino Açores.

. Criar e enfatizar a oferta de itens que sejam valorizados pelo mercado

nas comparações com a oferta de destinos conconentes.

o Trabalhar com operadores que façam Chafters.

. Oferecer mais serviços do que a conconência pelo mesmo preço,

mantendo a qualidade característica das unidades do grupo.

o lncluir serviços valorizados pelos operadores e pelos clientes sem

custos adicionais para estes.
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. Aumentar a produtividade dos funcionários e dos serviços.

o Treinar continuadamente os efectivos e os temporários.

Estratésia - WO (Mde Quadro n.o 5)

. Produzir um sistema de comunicação, de distribuição e vendas na

lnternet, que seja também dirigido para os segmentos em crescimento

que derivam das tendências socio-culturais.

o Procurar operadores internacionais, para além do operador "STF", para

as suas unidades Hote! Americano Porto e Hotel Americano Centro

após ampliação deste último.

. Descentralizar decisões para as unidades, criando programas e

procedimentos organizacionais para orientação dos gerentes destas.

Estratéoia - WT (Mde Quadro n.o 5)

o Trocar a Residencial Americano pela oferta do grupo "Açot''.

. Construir quaúos, estacionamentos, jardins e restaurantes, até ao limite

possível, nas unidades hoteleiras adequadas para esses fins.
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(Elaboracão orópria do autoô
o I

Matriz fOWS

Segmentos ar grande crescimento
relacionade com actividades na
ndurêza.
AuÍnento do número de clientes
periódice: semanais, quíruenais,
mênsals, etc.
A legislação suporta o
desenvolvirnento da hotelaria e
redauração nc Açore, com
programrc de irydimerüo com 50i6
a firndo perdido.
Mais 430 guaÍtos de hotéis de tr&
estrelas junto ao Hotel Arnerícano
Porto.
Conprador frme para a Residencial
Americano por 230.Oü) contc.
Grandes operadores intemacionais
interessados em São M§uel.
Grande capacidade inúalada da
lavandariia do Hotel Americano Porto,
e possibfrdade de ampliação com
pouco lnve$imento.
O crescr'mento das unidades
hoteleiras nâo é acompanhado pelo
crescimento dc serviçs, que fica
Íortemente deficÍtário em restauração
e em anrmaçao.

,rorimidade da base aérea americana das
iajes, na llha Terceira, pode afastar turlstae dos
{çores e afectar a pr@ura de São Miguel.
Descida de prqe de pacotes furísticm para
rc pa[ses árabes (especialmente TunÍsia e
Manocc) pode afdar a pÍocura para G
Açore e especialmerúe para Sâo Miguel.
Diminuição do capital discricionáÍio dos
poltugueses cmünentais deüdo à recessâo
pode afectar a procura tuísúica para e Açores
e em especial para Sâo Miguel, o des{ino
açoÍiano mais caro.
Àumento para 2530 quartos da oferta hoteleira
de qtrdo cslÍelas, t€s esfoelas superior e de
fês estrelas, até 2@6, em São Miguel.
Aumento da oferta de unidades de três estrelas
superior.
Àurnento da rivalidade aumenta o poder
negocial dc clientes e dos fomecedores.
Quardidade de quartos dos hotéis Americano
insuficiente para os volumes de procura dos
grandes operadores lnternaclonals.
Falta de pessoal qua[ficado.
Aumerúo de cusúos de pessoal devido ao
aumeÍrto da procura de RH para a indústria
hoteleira local.
Falla de capacidade de kansporte aéreo da
SATA na épca a[a.

S

Boa reputaçâo da marca "Hotéis
Americano".
Gestiio hoteleira qualÍfcada.
Capacidade financeira e boa
iquidez de activc"
3apacidade de úeinar
[uncionários.
Funcionárie satisfeite
Qualidade de serviço reconhecida
pelos turistc e pelc operadores
turÍ§icos.
As unidades têm cude fixos
baixos.
Duas das unidades têm amplos
espaços para expansâo do
número de quartc, para
retauração e para
esúacionamento.
Grande capacidade pdencial de
produção para 6H) quafios
(quatro e{relas) da lavandarÍa dc
Hotel Americano Porto.

SO
3aptar c novos segmentc
:specÍficos em grande crecimênto
Rder os clieúe que ficam todas as
iemanas.
=azer ouka candidafura para a
rxpansão de guartc e do
:stacíonamento do Hotel Americano
3enúo.
Dirigir a oferta, «i ou em conjunto,
para e grandes operadores
:strargeirc.
Desenvolver a restauração para servir
r mercado junto ao Hotel AmerÍcano
Porto e também para os turistas dc
temais hotéis em Ponta Delgada, e
hzer outra candidatura para a
consfi4âo dos resúaurantes.
lnve§ir na ampliaçáo da lavandaria,
para vender serviçe desta unidade.

ST
A indúsúia hoteleira nos Açorês tem de criar um
sistsna desegurança, em conjuÍüo com as
adoridades, para prevenção de actos de
tenorismo, podendo depois publicitar segurança
para os furistas aquando da divulgação do
desüno Açores.
Cnar e enlalízar a oferta de itens que sejam
ralorizados pelo mercado nas comparaçôes
com a oÍerta de destine coÍlcorrentes.
Trabalharcom operedores que façam Charters.
Oferecer mais serviços do que a concorrência
pelo memo preço, mantendo a qualidade
caracterÍslica das unidades do grupo.
lncluir serviços valor2ade pelos operadores e
pelos clientes sem cuslos adrcionab para este.
Aumentar a produthridade dos funcionários e
dcserviçc.
Treinar conünuadamente e efeclivos e c
temponirie.

Vl

Não tem oferta dinâmica nem
rendas na lntemet. A página da
Ulleô é antiquada e não permite
lêsenvolver uma oÍefta trara eÉúe

:anal de disüibuiçâo.
{s decisõ€s sáo cenkalizadas.
{ R*idencial Americano
necessita de reÍormas profundes
(1 30.(X)0 contc) para po'der
continuar a operar. A paragem

Para repaÍação custa zl3.o0o
roÍttos.
Por falta de quarte, na época
alta, há perda de reeitas com o
lurismo para manter os cliente
periódicc da época baila
(vendedores, delegados de
propaganda médica e
empresáric).

wo
trodrzir urn sisüema de comunicação,
íe disüibúção e vêndas na kteme\
pe seja tambrÉm dtigido para 6
rêgmentos eÍn cresclmento gue
Jerivam das tendências sócio -
;ufrurab.
rrocuraÍ operadores intemacionais,
pra alérn do operador §TF, para as
xtas unidade HotelArnericano Porto
r Hotel Americano Cento apó6
rmpliaçâo ds{e último.
Descentralizar decisóes para as
.nidads, criando programas e
rrocedímentos organLacionais para
rrientaçâo dos gererúes destas.

WT
frocar a Residencial Americano pela oÍeúa do
grupo "Açof.
Corsfruh quartos, estacionamentos e esPaçc
para rdauranles, alé ao limlte peÍvel das
unidades hoteÍeiras adequadas paÍa êsses liÍts.
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Com a altemativa de aumento do número de quartos para 112 na

unidade HotelAmericano Centro, uma parte destes seria para manter reservas

na época alta para os clientes do ano todo. Permitiria ainda mais um voo

Charter.

A empresa tinha que se tomar independente da SATA, salvaguardados

os clientes lntemet, cuja margêm de venda era muito mais elevada devido a

não haver custos de intermediaçáo.

Também devia fazer contratos com os operadores que tivessem os seus

próprios voos Charter para São Miguel.

Somente a lndústria Hoteleira local se poderia associar para íazer

pressão nesse sentido sobre a SATA, via Govemo Regional. Esta seria uma

forma de minimizar os efeitos da sazonalidade da ocupação hoteleira em São

Miguel.

Seria a política de desenvolvimento de mercado a seguir pelo grupo

"Americano", que após a inauguração da unidade Hotel Americano Porto já

teria dimensão para suportar sozinho a capacidade de um voo Charter por

semana (200 passageiros por voo).

Uma alternativa era construir três restaurantes dÍferenciados em tipo de

comida e de decoração, râ área intema do Hotel Americano Porto,

respectivamente com 40, 60 e 80 lugares sentados. O custo de cada

restaurante orçaria respectivamente 100, 70 e 50 contos m2 (Vide Quadro n.o

6).
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Quadro n.o 6 - Áreas e custos fum key de restaurantes no espaço do Hotel
Americano Porto

A área de 824 m' (Vide Quadro n.o 4) Íicaria destinada ao

estacionamento dos clientes dos restaurantes que iriam dar suporte a 530

quartos, incluindo os 100 quartos do Hotel Americano Porto. A produção seria

própria, com funcionários da unidade hoteleira.

Haveria um aumento até três vezes da capacidade instalada da

lavandaria, que seria suficiente para satisfazer também a procura do serviço

das unidades hoteleiras vizinhas, com 430 quartos.

Opcões estratégicas

1. Vender a ResidencialAmericano.

2. Trocar a Residencial Americano pela ConstruÉo de até mais 120 quartos,

estacionamentos para 150 vagas e 600m2 de jardins no Hotel Americano

Centro.

3. Trocar a ResidencialAmericano pela construção de:

3.1 Três restaurantes diferenciados na área dos jardins do Hotel

Americano Porto.

Elaboraçâo pópria do autor.
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Restaurante A B c

Número de luoare 4 @ m

m2 / luoar 6 4 3

m2 de área tolal 24 24 24

Cusilo (Esc.) de consüucâo e de instalacâo oor m2 í@.000 70.(x)0 50.mo

Cnsfo de cada unidade (Esc.) 24.(m.mo 16.8ü).(nO 12.(x)O.«)O

Preco médio de refeicão íEsc-) 4.(x)0 3.m0 2.M

Marqem Operacional &% 50% ú%
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3.2 Um estacionamento para 60 veículos no teneno fontal ao Hotel

Americano Porto, para os clientes dos restaurantes do Hotel

Americano Porto.

3.3 lnicialmente duplícar a capacidade da lavandaria do Hotel Amerícano

Porto.

3.4 Aumentar o HotelAmericano Centro, para mais 62 quartos, e para um

total de 150 vagas de estacionamento e 600 m2 de jardim, nos

tenenos da unidade em referência.

Das análises de investimento e de risco coÍTespondentes às opções

estratégicas acima indicadas sairá a opÉo estratégica a seguir pelo grupo.

Os resultados obtidos de Val e de risco indicam a opção 3 e respectivas

sub-opções a serem seguidas, apesar da opão 1 apresentar um Val superior.

Não obstante, a primeira altemativa estratégica assenta numa opção de ganho

a curto prazo, aumentando substancialmente o risco do negócio dado não

haver qualquer investimento ao nível dos serviços complementares que

sustentarão o posicionamento dos hotéis Americano no mercado e, em

particular, a manutenÉo das taxas de ocupação pretendidas. A terceira opção,

para além de aumentar o leque de serviços oferecidos, Íaz um aproveitamento

de uma vantagem competitiva que o grupo detém - espaço para construção de

serviços de restaura§o - face a uma oferta do mercado limitada no seu

crescimento nesta área.

Estas análises encontram-se no Anexo n.o 8 - Análises de investimento

de altemativas estratégicas.
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Conclusões

A troca da Residencial Americano vai permitir construir quartos,

restaurantes e estacionamentos, nas duas unidades, não excedendo

o valor de construção de 120 quartos das 150 vagas de

estacionamento e do jardim de 600 m2. O número de quartos em

oferta passará a ser de 212 (100+50+3S35{62) contra os anteriores

185 (100+50+35).

Vai ainda permitir construir três restaurantes diferentes, oom ofertas

de alimentação diferenciada, que funcionarão principalmente na

estação alta.

Todos os investimentos serão feitos com uma candidatura aos

fundos de apoio ao desenvolvimento turístico, com 50% a fundo

perdido.

A ampliação da lavandaria da unidade Americano Porto vai permitir

servir um mercado adicional significativo junto a este.

Recomendacões

a

a

a

a

o

a Trocar a Residencial Americano

Aumentar a capacidade do Hotel Americano Centro para 112 quartos

e para cento e cinquenta vagas de estacionamento. Construir o

jardim oomo previsto.

Na área do Hotel Americano Porto, construir 3 restaurantes com 40

lugares, (24om2), 60 tugares, (2a}m2) e 100 lugares, (24Om2\,

diferenciados em ambiente e em tipo de comida. lnvestimentos com

5Ao/o âfundo perdido
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Construir um estacionamento para 6O viaturas no espaço em frente

ao Hotel Americano Porto.

Triplicar a capacidade da lavandaria do Hotel Americano Porto

Desenvolver o mercado internacional com operadores com actividade

semelhante à do operador sueco.

Manter os clientes anuais na época alta.

Criar uma página nova página da Web para as duas unidades.

Desenvolver um e-ôusrness. Produzir um sistema de BusÍness fo

Consumer.

4.3 - Respostas às questÕes colocadas

Q.1 - Como iria evoluir a procura do destino São Miguel, Açores?

Q.1.1 - Quais as prováveis consequências do ataque tenorista do onze

de Setembro de 2OO'l em Nova lorque, na procura dos destinos turísticos

dependentes de acesso por transporte aéreo de longo curso?

R - O terrorismo tinha criado receio nos potenciais turistas quanto a

voos de longo curso e a férias em países muçulmanos. As pessoas passaram a

escolher destinos turísticos Ionge das rotas de bases americanas, britânicas ou

de paÍses aliados destas duas potências.

A procura dos destinos turÍsticos longínquos (mais de quatro horas de

voo), em que o transporte era efectuado por aviões de longo curso, fora

afectada. As autoridades intemacionais e nacionais da aviação aérea e as

próprias companhias aéreas nacionais e internacionais confirmavam este facto,

sobretudo em voos de e para o R.U. e para os E.U.A. ou em rotas próximas ao

R.U. e aos E.U.A.

o

a

O

a
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A proximidade da base dos EUA, existente nas Lages, na ilha Terceira, é

um ponto negativo para este destino, mas não para a ilha de São Miguel.

Q.1.2 - Quais as consequências prováveis da recessão perspectivada

para os próximos anos nos EUA, na União Europeia e em Portugal na procura

deste destino turístico?

R - As ameaças tenoristas adicionais contra alvos americanos tinham

criado receio nos investidores quanto à estabilidade da moeda norte-americana

e também ao futuro dos preços do petróleo. A insegurança provocada por este

facto afectou as bolsas intemacionais e também a nacional com os investidores

a saírem dos mercados a toda a velocidade, produzindo um colapso bolsista

que durou algum tempo. A economia parou, com os investidores a observarem

o que se estava a passar e qual seria a evolução dos acontecimentos. Até que

se foi restabelecendo a normalidade bolsista-

As incertezas quanto ao futuro da economia eram muitas e ninguém

Íazia nenhum tipo de investimento e também não gastava em supérfluos.

A economia mundial dava indícios do início de uma recessão que já se

faziasentir na União Europeia e consequentemente em Portugal.

No arquipélago açoriano estes efeitos eram atenuados em relação ao

continente.

Não era provável uma subida elevada do preço dos voos da U.E. para

São Miguet. Se esta oconesse, poderia afectar a procura de São Miguel pelos

turistas em geral e sobretudo pelos conünentais portugueses, que

representavam cerca de 72,31 % desta.

Q.1.3 - Qual a evolução mais provável da procura dos portugueses

continentais que eram os principais clientes do turismo em São Miguel,?
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R - A tendência mundial em relação ao turismo era de incremento da

oferta de novos locais turísticos, com maior ou menor exotismo, turismo mais

segmentado específicamente, maior procura de programas turísticos por parte

de todos os segmêntos de mercado.

Cada vez mais a procura por locais em que a natureza e a civilização

estavam harmonicamente integradas aumentava muito a cada ano.

Os segmentos de mercado que procuravam a Natureza e actividades

relacionadas estavam em franco crescimento.

Futuramente estes segmentos representariam uma procura significativa

crescente em função da oferta específica do arquipélago açoriano, e em

especial de São Miguel.

São Miguel tinha tudo para poder oferecer o que estes segmentos de

mercado procuravam-

Era natural, em função das acções dos operadores nórdicos e dos

segmentos em crescimento, que este tipo de procura viesse a aumentar

significativamente.

A procura poderia ter ainda alguma diminuição, caso os países da bacia

meditenânica (boa qualidade e baixo preço), destinos concoÍrentes da oferta

turística açoriana, não fossem árabes e estivessem a ser afectados pelos

acontecimentos intemacionais.

Na época alta, historicamente a procura excedia largamente a oferta de

alojamento. Esta situação, que era devida a factores de concentração de férias

escolares e familiares, deveria continuar a manter-se no futuro.

Este facto podia significar uma tendência de manutenção da procura dos

portugueses do conünente.
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Q.l.4 - Como preencher a capacidade hoteleira das suas unidades nos

meses de Outubro até Maio, sendo a procura tão concentrada na estação alla?

R - A procura de alojamento em hotéis era caracterinda por grande

intensidade no período que decorre entre o início da segunda quinzena de

Julho até quase ao Íinal da primeira quinzena de Setembro. O pico da procura

verificava-se na primeira quinzena de Agosto e neste período excedia bastante

a oferta existente- A procura eaiaaté final de meados de Outubro, e a partir daí

era praticamente nula no segmento de turismo até Abril do ano seguinte.

Em 2000, o número de turistas portugueses do continente representou

72,31o/o de visitantes. Os demais turistas eram estrangeiros de diversos países

ê representaram 27,690/o dos visitantes (vide quadros Anexo no 1, Quadros no

5,6,7).

Q.í.5 - Seria possível manter e até aumentar a procura na estação

baixa por parte do seu principal cliente, o operador sueco "STF", com o número

de conconentes a aumentar até20A6?

R - Tudo indicava a continuidade da ocupação fora da estação alta por

parte do operador sueco. Este facto é positivo para diminuir a sazonalidade.

Contudo os preços praticados fora da estação alta pelos hoteleiros eram muito

menores.

Os industriais açorianos do sector hoteleiro actuavam junto à secretaria

de turismo, para que o incentivo ao operador sueco STF não só se mantivesse

mas também fosse estendido a outros operadores internacionaís de outros

países do norte da Europa.

Este tipo de acções (se implementadas) iria reforçar a procura do

destino São Miguel.
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Em função das acções comerciais dos industriais do sector, era possível

que a percentagem de turistas estrangeiros aumentasse em relação ao total.

Este facto contribui para confirmar a expectativa do aumento das

diferentes procuras.

Foi verificado, ainda, que em relaçâo aos visitantes estrangeiros havia

uma tendência crescente de procura deste destino pelos turistas alemães.

O operador sueco'STF" ocupava cerca de 110 quartos distribuídos por

cinco dos principais hotéis de três estrelas (Superior) da ilha de São Miguel,

entre eles o HotelAmericano Centro, onde utilizava vinte e duas unidades. Este

operador tinha contratado mais 22 unidades adicionais no Hotel Americano

Porto, desde o período do Camava! até final da Páscoa de 2003.

Q.1.6 - Quais as possíveis consequências do aumento de 650/o da oferta

hoteleira de quartos em São Miguel de 2001 para 2006?

R - O aumento da oferta hoteleira já exercia pressão na negociação dos

preços, embora as unidades'Americano' tivessem preços concoÍrenciais. Se

houvesse aumento da sua própria oferta, a médio praza teriam campo de

manobra para negociarem.

Q.2.- Aumentar ou manter o número de quartos em oferta das empresas

do grupo?

R - Os investimentos em unidades hoteleiras e em unidades de

restauração eram comparticipados pelo govemo regional em até cinquenta por

cento do valor total do investimento.

Quer para investimento na remodelação de instalações existentes quer

para investimento em novas instalações, as empresas neste sector de

actividade nos Açores tinham oportunidades únicas de desenvolvimento

empresarial. Adicionalmente, seria também de considerar um aumento do
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número de quartos, que permitisse durante a época alta não faltar com

hospedagem para os clientes habituais de época baixa, a preços especiais na

época alta.

Q.2.1 - Se ampliasse o número de quartos, qual seria esta ampliação

por unidade?

R - Ampliar o Hote! Americano Centro para mais 62 unidades, mais 150

vagas de estacionamento e um novo iardim.

Q.2.2 - Se assim fosse decidido, onde se iria ananjar capital para o

efeito?

R - Na reunião de 17 de Setembro de 2OO1, Costa disse:

«O grupo Açor fez uma oferta firme de compra da

Residencial Central, em dinheiro ou Wla troca desta, pela

construção de até mais cento e vinte quartos e de um parque de

estacionamento para cento e cinquenta viaturas, além de um iardim

em qualquer das áreas disponíveis que tivermos.»»

Q.3 Como arranjar mão-de-obra qualiÍicada para satisfazer a

necessidade de recursos humanos das unidades hoteleiras? 
I

R - Localmente. Se necessário fosse reconeria a pessoal continental e a

imigrantes.

Q.3.1 Utilizaria as escolas hoteleiras locais como fontes de

recrutamento e de selecção?

R - As escolas hoteleiras eram obviamente uma fonte importante de

altemativa de selecção e de recrutamento de funcionários para as unidades do

grupo.

Havia também que pressionar o Govemo Regional açoriano para criar

mais escolas hoteleiras na ilha, para além das duas actualmente existentes.
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Q.3.2 - Reconeria à mão de obra local e a imigrantes brasileiros e dos

países de Leste europeu?

R - Eram altemativas adequadas para o exercício da maioria das

funções, devidamente salvaguardadas as lacunas possíveis da necessidade de

comando do idioma português.

Q.3.3 - Treinaria intemamente todos os recrutados?

R - E evidente que haveria treino teórico e na função, dos candidatos

recrutados, e este era um dos pontos fortes das unidades do grupo.

Q.3.4 Os elementos recrutados ingressariam nos quadros das

unidades ou seriam trabalhadores temporários?

R - Somente os que fossem destinados aos cargos núcleo ingressariam

no quadro. Os demais seriam contratados a termo certo.

Q.3.5 - Pagaria mais aos quadros-chave, acompanhando a política de

carreira do maior grupo hoteleiro da ilha?

R - A política do grupo era dar as melhores condições existentes no

mercado de trabalho aos elementos chave das unidades.

Q.4 - Como iria ser ajustada na época alta a capacidade de transporte

aéreo em linha regular para São Miguel?

R - Havia um plano de expansão da SATA que previa o aumento do

número de unidades para a época alta. Esperava-se que fosse implementado

antes da época alta de 20ffi..

Q.4.1 - Os operadores nacionais iriam aumentar as sua ofertas para

este destino?

R - Uma vez que a procura excedia a oferta de transporte durante a

época alta e esta constituía um mercado atractivo é de considerar que com o
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aumento da oferta hoteleira que os operadores nacionais enveredassem pela

solução de colocar mais aviões Chafters nessa época.

Q.5 - Como se poderia tentar aumentar a ocupação das unidades do

grupo fora da estação alta?

R - Apostar nos segmentos de mercado que tivessem dispnibilidade de

tempo fora da estação alta e que estivessem em crescimento, quer a nível

nacional quer a nível intemacional.

Q.5.1 - Apostar em novos segmentos de mercado a nível nacional?

R - Sim, nos segmentos em crescimento a nível naciona! e sobretudo

aten@o concentrada na oferta para o turismo sénior, que preferem clima

ameno no Inverno e acesso a ofertas de baixo custo. Desenvolver novos

modelos de oferta dos hotéis específicos para segmentos atractivos para este

período do ano.

Q.5.2 - Apostar em novos segmentos de mercado a nível intemacional?

R - Sim, nos segmentos em crescimento a nível nacional e sobretudo

aten@o concentrada na oferta para o turismo sénior, que preferem clima

ameno no lnvemo e acesso a ofertas de baixo custo.

Q.5.3 -Fazer contratos com grandes operadores estrangeiros da U.E.?

R - Apostar em operadores de outros paÍses com um modelo análogo

ao modelo do operador sueco.

Esta seria uma forma de combater a sazonalidade e aquilo que o

operador sueco Íazia, outros operadores dos países da U.E. o seguiriam.

Posteriormente, outros continentes seriam considerados para a mesma

operação.

Q.6 - Como se poderia tentar aumentar as receitas sem ser por

aumento da ocupação de quartos?
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R - Um dos problemas que se antevia vir a oconer, sobretudo em Ponta

Delgada, com o desenvolvimento da procura hoteleira, era o desequilíbrio quer

do suporte logístico da ilha quer da oferta turística complementar à oferta

hoteleira, para a quantidade de turistas aloiados na época alta-

Utilizando a vantagem competitiva de espaços disponíveis no Hotel

Americano Porto para instalação de unidades de prestação de serviços

rentáveis necessários ao suporte turístico.

Q.6.1 - lnvestir em serviços de restauração nas áreas disponíveis nas

suas unidades?

R - No Hotel Americano Porto, além da área construída, da piscina e do

jardim, temos a possibilidade de destacar a área não construída, cuja maior

parte é um lote independente e que tem autoriza$o para construção de 4OYo

da sua área total de mil, oitocentos e trinta e dois metros quadrados, ao nÍvel

da rua paralela à da entrada principal e com acesso directo a esta. Podemos

pensar na sua utilização para aumentarmos a nossa oferta de serviços a

prestar, não só aos nossos hóspedes mas tambem aos hóspedes dos três

hotéis vizinhos, já que estas unidades hoteleiras não têm mais espaço para

expansão e a relação número de quartos versus número de lugares de

restauração é muito inferior ao deseiável para este tipo de operação, êm cada

um deles. São quinhentos e trinta quartos, incluindo os nossos cem quartos".

Se não quisermos construir mais nada dentro da área do hotel, temos a área

em frente (oitocentos e vinte e quatro metros quadrados), que é propriedade

nossa, podendo construir em 60% desta, e que podemos usar para qualquer

actividade que queiramos desenvolve/.
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Restaurantes em construções separadas numa mesma área, com

arquitectura diferenciada, localizados nos jardins da área disponível no Hotel

Americano Porto.

Q.6.2 - Que tipo de restauração a oferecer?

R - Comida diferente em cada restaurante. Restaurantes diferentes com

preços diferentes para todos os bolsos.

Q.6.3 Nos serviços de restaura@o Íazer Cateing ou produção

própria?

R - Produção própria seria o mais adequado, em função do objectivo de

servir comida diferenciada.

Q.6.4-lnvestir em serviços de lavandaria para os hotéis circundantes,

aumentando a capacidade instalada deste serviço no HotelAmericano Porto?

R - Quanto ao aumento da capacidade instalada da lavandaria, seria

sem dúvida uma boa opção aumentar receitas com um pequeno investimento

adicional, como referido no caso.
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Conclusões da dissertação

Num plano metodológico, esta dissertação pesquisa e revê processos de

construção e discussão de casos, de acordo com as melhores práticas

mundiais, nomeadamente a Harvard Business School, que é a escola de

gestão de referência nesta área de'Case Teachin{. Isto permitiu-me aprender

a aplicar de uma forma aprofundada e sistemática um conjunto de instrumentos

de construção pedagógica.

Num plano científico, a dissertação revê, através da sua nota

pedagógica, os conceitos de marketing estratégico clássicos, como análises

ambientais macro, micro, intema, S!4/OI e TOWS.

Num plano operaciona! a dissertação permitiu ganhar conhecimento e

intuições da situação do sector Hoteleiro nos Açores, mais especificamente em

São Miguel, colocando os leitores do caso perante os seus principais dilemas

estratégicos.
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Anexos

Anexo n.o 1 - As empresas "Hotéis Americano"

Fonte - Dados das emprêsÍts

Residencial Americana - Organigrama

Figura n.o í, Residerpial Americana, Organigrama

Quadro n.o 1 - "Hotéb Americano' - Evotuçâo do número de hotéis e do número de quaÍtG pot unidadê hoteleira

Unidades hoteleiras 1981 í991 19S 1997 1998 19S zm ãx)1
07to1

Residencial Americano 35 35 35 35 35 35

Hotel Americano Cenüo g) 50 t) 50 5() 50 5Í) g)

Holel Americano Porlo í00

Total de quartc 30 50 85 85 85 85 85 185
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Hotel Americano Centro - Organigrama

Figura n.o 2, Hotel Americano Cento. Organlgrama
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Hotel Americano Porto - Organigrama

Figura n.o 3, Hotel Americano Porto, Organigrarna
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Fonte - Dados da empresa

Fonte - Dados da empresa

Fonte - Dados da empresa

Quadro n.o 2 - Evolução de receitas (Esc.) do Hotel Americano Gentro, de í996 a 2üX)

Produtc
Serviços í9ÍE

%Total
de

receitas 1997

%Tdal
de

reeitas 1998

% Tcúal
de

receitas
1999

% Total
de

reeitas 2mo

% Total
de

receitas
Quartre 107210507 92,59% 1121M4ffi 92,6% 't15183776 9t,19% 1244a7146, s2,78% 13fi67177 91,70%

Restaurante o 0,o0% 0 0,00% 0 0,(x)% 2858m0 2,13% 3í53ü)O 2,13%

Bdras tm o,28% &tmo o,o7% 92ü)o o,o8% 89(x)0 o,o7% 45(nO 0,03%

Snack-bar 109í(nO o,94% í356mO 1,12% @4{x)O 0,54% g7w o,41% 4210(n] o,28%

Cafetaria 367fi'O 0,32% 4Z30Ím 0,35% s8000 o,28% 3ãXm 4,250Ã í400(rc 0,09%

Bar «)T(xx)o 2,65% 34960m 2,@%: W 2,16% 34GI(xx) 2,8% 6148(xr0 4,16%

Lavandaria 6't7000 0,53% 644m0 o,53% 536000 o,4% 404{no o,«)% 40t(x)o o,27%

Telefones 2E(E(nO 2,42% %M 435% 2494trxJ 2,O4% í583(n0 't,í8% 12&Xx)O o,E7%

Bureau 3'tgx)o o,27% AM o24% 34{Xx)O o,m% 4í(U)O o,3í% 68ZnO o,46%

Total íí5í95507 100,oooÁ 1212424fi 1(x),(x)% 1%1776 100,00% 13/.170146, 100,000Á 14783717:7 't00,00%

Quadro n.o 3 - Hotel Americano Cento - Variafio percerúual das receitas por rubrica em relaçâo ao ano anterior, de 1996 a ã)ü)

Produtos
Serviços 195 1997 í998 1999 M

Esc. % Esc. oÁ Esc. % Esc. % Esc.

QuaÍlos 107210fi7 o,oo% 1121044§6 4,56% 115183776 2,75% 124Éa7146 8,08% 13ffi7177 8,90%

Resfaurante o 0,00% 0 0,oo% 0,00% 2858m0 0,00% 3í53dX) 0,(x)%

Elüas 3m@ 0,(x)% 8«no 74.20Á 92üx) í0,&4% 89ü)0 -3,26% 45mO 49.4%

Snack-bar 109íü)0 o,o0% 1356m0 24,D% 664{nO
5Í.(}3%

547000
17.d2% 4214@

23.0r30À

Cafetaria 367m0 0,00% 42«n0 15,26% 3Í!dno n.@% 329m0 4,66% 14ünO
57,45%

Bar 3070ü)0 o,00% 3496m0 13,88% M@
24.37%

346ÍXmO «),98% 61 48CKX) 77,53%

Lavandaria 6í7(x)O o,00% 644{nO 4,38% íidno
16.77% 404Ím0 24.8% 401(no 4,74%

Telefones 2805ü)O o,oo% 2W 1,39% 249ím0 12.31% ís8almo
36,53%

í2&XX)0 -9,14%

Bureau
3í«XX) o,00% 8M â,71% 34(xno 16,4% 41(xno 20,59% 682Un ffi,34%

Total
1 í5795507 0,0006 't212424§,6 4,70% 1241776 0,87% 134170146, 9,71% 1478371 7 Í0,190Á

Quadro n.o 4- Hotel Americano Centro - Rentabilidade de 1996 a 2(XX)

Americano Centro í996 1997 't998 1999 2000

Vendas (1ü)O Esc.) 11575 121242 1%:2 134170 1478,37

Resultados operacionais no exerclcio (í(X)O Esc.) xr73E 2763 ã(E6 25609 26ffi4

Rentabilidade oÁ z.3.1% 2..8% 2..9% 't9.1% 18,00ó

Rçidencial Americano

Vendas (1üX) Esc.) 465q) 49q)3 4p.217 47356 54@4

Reultados ooeracionais no exercício ÍlüD Esc.) 45/.1 7427 6121 45ÍX) gg32

Rentabilidade 96 9.7% 14.9% 12.4% 9.6% 18.20À
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Fonte - Dados da empresa

Fonte - Dados da empresa

Fonte - Dados da empresÍt

Fonte - Dados da empresa

Fonte - Dados da emPresa

Quadro n.o 5- Hotel Amedcano Cenbo - MBC e ponto económico de equillbrio (PEE), de í996 a 2(nO

Americano Cenfo í996 1997 1998 í999 zno

Vendas (1fiX) Esc.) íí5795 121242 1%2 13/170 147837

Cu§os ÍíüD Esc.) §273 36329 36(86 39420 47352

MBC 7í.3% 70.0% 70-5% 70.ôoá 68.00Á

Cuslm fixos Í1ü)O Esc-) §7U 57260 58160 @í4í 73921

PEE (1(EO Esc.) 78276 81758 ü24IJ7 97q)7 í08755

PEE Q -7285 Esc. 10745, 1123 113123 í34i9 14gA

Quadro n.o 6 - Residencial Americana - MBC e porÍo económico de equillbrio (PEE) ,de 'lS6 a ã)ü)

Residencial Americano 't996 1997 í9S 1999 M
Vendas (1ülO Esc.) 4214 49902 49216 473s5 54S3

Cuslc (1ü)0 Esc.) 146n 15221 í34a5 14077 13527

MBC 69.7% @.5% 72,6% 70.3% 75.4%

Custos fixos íí(ffi Esc.) 8W 27%4 29610 xt78 31t)4

PEE (1mO Esc.) 4í@5 39215 407E5 409)9 41789

PEE O (gn0 Esc.) &xIg 7843 8í5.7 a1ü2 &t58

Quadro n.o 7 - Hotel Americano Centro - Rácio Receitas Quarte / Reoeitas Totais, de 1996 a 2ü)0

Rácio Receitas Quartc / Receitas Totais 195 1997 í9S í999 2ün

Americano Cenho 75% 75% 75% 75% 75%

Quadro n.o I - Hotel Americano Centro - Quartos vendide Fr ano, de 1996 a 2ü)O

í9S 1997 í998 í999 zno

Americano Csntso í) 50 o"o% 50 0.o% 50 o.0% 50 o.o% 50

í3826 5,6% 14594 -3-8% 14044 2.9% 1451 5.3% 1521

Quadro n.o 9 - Hotel Americano Centso - Evolução de receitas por funcionário, í 996 a ãnO

1996 1gg7 í998 1999 2000

Americano Centro 46,31a20 10d..7% 4a4gd,8 100-90Á 4É,9't6,71 109.7% 536680ô 11Íl.2% 5913r'67
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Quadro n.o í0 - Hotel Americano CenEo e Residencial AmeÍicana -
Percerúagem das receitas de hotelaria em São Miguel, de í996 a ã(E

1996 't997 19S 19§ 2000

Receitas Hotelaria Sâo Miouel (1üX) Esc.) 283129ô 283lAô 2A312S6 24312s6
34.178

51

Americano Centro 4.1% 43% 4.3% 4,7% 43%

Residencial ÂmeÍicano ND ND ND ND 1.60Á

ND - Não disponível

Fonte - Dados da empr§

ND - Nâo disponivel

Fonte - Dados da empresri

Quadro n.o 11 - HotelAmericano Cento - Percentagem do número de dormidas em Sâo Miguel

1996 1997 í9S8 í9S zx)o

Número de dormidas z'34íJÉ3, 734afi 255666 324714 3921952

Americano Centro 9.% 9,0% a.o% 6.7% 7.1%

Residencial Americano ND ND ND ND ND
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Pico Faial Flores Corvo Total
llhas

llha Santa
Maria

Sâo
Miguel

Terceha Gracima São
Jorge

2ffi2 216,1 4174 92s 17091 't337 o 19e0 127DO199) 4510 @186

% Ano -l -5.50% 11.70% 17.W% 18.@% í9.00% 0.(x)% 13.30% 20.70% o

zt$ 4965 93ú2 í9366 1614 0 1991 Mm57í991 4Xi1 67?2:0 3565
o% Ano -1 -m.70% 5.OO% «!.2(rtr 2.50% {).800Á 11.80% {.80% 4.4%

ío3s6 19219 2331 o 1992 15417419g2 3(ts0 70571 4725 827 49á
3í.7$S -ío.3(}tr -xi-70% -21.409Â -2.20% -18.10% -10.4$% 2.9)% 0oá Ano -1

4a1a 8515 1727 z3$, o íg$t í3trtsígqt AG' 6tÍií5 c2774 ãJ76

3.OO% í8-80% 17.n% 9.9(}96 í0.(x)oá -11.20oÁ 0% Ano -1 -31,4% 6,@%

1AçX2 21§ o 1994 í409619,94 í588t 67088 §746, 2ffi 5646 933t

tg).60% 5-OOoÁ 27.§94 -5-40% -11.Nh 20.o0% 7.80% -1.60% 0% Ano -í
o 1995 Í5qx}9195 46q) 7M7s 43155 2334 5(nl 11?25 zJ424 2095

oÁ Ano -í -15.7Í]9À 4.2fr9Â 2.ffi% 4.709Â -7.§% í3.00% 4.n% 33.80% 0

191&, Z]B o 1996 1ffi1121996 3880 73/45 4273 DÁ ffi7 í2685

7.30% 5.20% -í5.10% -1.4% -1.í0% 0oá Ano -1 7,00% 3,80% €,50%

í0765 í8844 2772 o 199;7 16É2.1997 4150 7d270 &512 z3a7 4a78

% Ano -'l zt.4íl0h 8-OO% -s.50% í6-9[)% 2.n% -í1.q)% 4.9()% -1.n% 0

0 í998 í665í11998 s206 t2&5 sx}98 2790 4985 94&) 19807 27N

3Í}.00% xt.70% 79.§% çlB.70% 66.60% 70.10% 0016 Ano -í 3,q)% 24.fi%
3XlS8 46]6'.1 1 t|:! 19S) 22&24§,1999 5m2 102550 s20't7 3s07 89ô8 í835S)

-z3.wb í-00% $.60% -1.24% 4.80% -13.S)oÁ 88.00%% Ano -í -11.70% í6,l)%
%. zno Z3NYAzmo 41.19 1í944.3 399q) 3A§ &J72 í8í37 34.588 &!2
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Anexo n.o 2 -A procura

Quadro n-o 1 - Evoltção total de hóspedes do Arquipélagq de í99) a ZX)O

Fonte - Serviço Regional de EsúatÍsúica dos Açores - Dade lrabalhados a partir de es{atl§icas de turismo

Após 1993 e até 2000, houve um crescimento continuado do número de

hóspedes, oom uma ligeira variaÉo negativa em 1997.

Gráfíco n.o 7 - Evolução do número de ílóq@es do Arquipélago, de 799O a 2(NO

NúrcÍo de hóspedes
2500@

200000

160m,

100@

60000

o
í99O íSí íSil l9g! ,lS4 ís5 í998

Ano

Fonte - Serviço Regional de Estatlstica dos Açore - Dadc trabalhados a paÉir de estatlsúicas de furismo

Total

70%

-1

'to%

Fs"rt ",
le serrcs't

%
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Gráfrco n.o 2 - Perentag*n da variação do niim*o de àós@es no Arquipélago, de 1990 a 2A(N

4úlo

úlo

2§lo

leh

@lo

-1096

-iàúlo

E sêÍlesí

Ano

Fonte - Sêrr,tço Regional de E§atistica dos Açores - DadG tÍabalhados a paftir de esiatisücas de tufismo

Fontê - Servir;o Regional de Estaúdica dos Agores - Dadc trabalhadc a partir de e$atÍsticc de tuísmo

Quadro n.o 2 - Total de dormidas por ilha , de 1§) a ZXX)

llha
Santa
Maria

Sâo
Miguel

Terceira Grrcica São
Jorge

Pico Faial Flores Corvo
Total

Dormidas
%

Variaçâo

í990 fn3 191724 w §24 11g2 27345 415//, 5249 o 35S290

% Ano -í -21.43% 7-85% 3-82% %.72% 24.14% -1.n% í4,5S% 16.6% o 7.26%

1991 88]0|2 zJ6765 ffi71 732 1&2 x)§2 47ffi 6í íO o 3853d)

oÁ Ano -í §.96% 3.66% ío.oí% -0.18% -15.49% 4.79% -1.N9b n.&% o 3.60%

1952 gzn 214324 73ff2 73(x) 12585 xtxttà 46W2 7912 o §9247

oÁ Ano -1 41.26í% -9.36% -21.M% -7.g29b 3.97% -10.í9% 4,74% 9.529b o -í1.60%

Í9q! M2 194258 5805§ 6730 12)86 M4 42885 &i65 o 352945

oÁ Ano -í -19.52:% 5.2Íi% 9.55% o.97% 2.93% 't.78% 6.47% -2..27% o 4.68%

í994 3§)í3 zAW 6ít5S7 6795 124líJ 25855 45659 6735 0 §,/.74
oÂ Ano -1 14514% 8.39% 16,31% 7.27% -2.9% 9.84% 5,13% 0.9Í)% o 10,37%

í995 9ô16 21ils 73970 7%!9 1zJ77 28398 4€(ní 6Aú2 o 4íJ779E,

% Ano -í -z3E% 5.61% 7.8í% -11.t% §.46{ó t5.98% 6.01% 37_21% o 5-07%

í996 w7 z34Í],86 7974 M2 11418 3298)6 45115 90:r, o 42ffi8
oÁ Ano -1 s.65% o.3Íi% -9.O7% 0.54% 4.30% -17.739Á 0.350á -2.67% o -2.68%

1997 10293 73/86/6 72:i15 6477 113ÉÉ 270§7 45272 q)84 0 41@78

1997 1A23,3 ?34afi 72515 6/77 113€É. 27G,7 45272 9084 o 41õJ74

% Ano-l 50.37% 8-86'ib 4-95% 15.52:% 8.57% 3.749Á 14_719h to-28% 0 7-80Á

1998 15/,78 ã566 6926 74a2 1z,3@, mÍw 51s.2 ímí8 o 4/.7946

oÁ Ano -í 47.A% 27.419b 47.13% 2-51% 73.86% 109.çr4t% m4,6% 88.97% 0 41.O',l%

í9SS 127m t24714 1A1413 9í66 21489 g7t2 88002 18q)í 438 6Ítí6ÉK)

% Ano -'t -20.4% 21.6% -12.77% 2419b -26[]% 3.q)% 2.2% -14.26% o 8.21%

zrco 1012. 391952 884ô0 glBT 2@24 526â as7 1ô?'32 ü23 6E3485
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Fonte - Serviço Regional de Estatldica dos Açores - DadG trabalhade a partir de e§atísúicas de turismo

Fonte - ServÇo Regional de EstatÍsúica dos Açores - Dade trabalhados a partir de edatísticas de furismo

Fonte - Servço Regional de Esilatística dm Açores - Dados trabalhados a partir de estatÍSicas dê tuÍismo

Quadro n." 3 - Número médio de dias de estada de hórspedes nos Açores, de 199) a 2dX)

Ano
't990 í9Í)í 'tsg2 íggtÍt 195M. 't995 1996 1997 't9s 19Sg 2(}0O

Número de
Hósped€s 1277n Mní? 1§174 1334ÍtÍ) 140965 ís*tm 163112 16M2. 16651í 24245 23m18
Taxa variação

o.(x)% 1ZA% 10.72% 15.il% 5.64% 13.0í% 2.39% -í,53% 3.670Â 37.(ts% 2.OOoÁ

N.o de dormidas
3592q) 38trim §c247 3529á5 3íx,4i4 477q' 428/§a 41@74 47% d|í6Í19 63485

Taxa variacâo 0.(x)% 7.%% 3.600Á 11.60% 4.649Í, 1037% 5.07% -2.8% 7.43% 41.O1% a.21%

N.o médio de dias
de etada 2.A2 2:to 2,52 2,65 2.t2 z5ô 2.63 2.60 2.@ 2,77 2.94

^r.o
ãn
é
d
I
o

d
e

d
í
a
s

Grático n.o 3 - Núnero m&io de dias de xtada de âó§peds
por ano nos Açnres, de 199O a 2AOO

3,@

2,gt

2,@
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4§
e50

1N
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,gqt í99í l*n í9q, í$tl 1995

Âno

ís8 ís7 ígs ís 20@

Quadro n.o 4 - índice de visita das diÍerente ilhas, de 1990 a í999

llhas
Ano Santa

Maria
São

Misuel
Tercelra Gracica São

Joroe
Pico Faial Flores Corvo

19q) 3.12% 53.36% í7-Sl% 1.ô29h 3.U% 7.61% íí.56% 1.4Íj9Á o-00% í@.00%

199í 2.28% sl-660Á 17.35% 1.q)% 3.86% 7.OO% 12.§% 1-490Á 0.(n% Í(x).00%

1992 zo7% 53.68% í8.4Ít% 1.83% 3.15% 7.OA% 11.77% í.98% 0.oo% 100,00%

í9S! 1-38% 55.04% í6.45% í.91% 3.42% 7.n% 12.15% 2.6% 0_o00Â ím.000Á

'tgg/t 1.06% 55.34% 1721% 1-8/,% 3.37% 7.00% 12.§94 1.Í1204 o-000Á íq).oooÁ

í95 2.36% 54-35% 1414% 1:79% 2.96r% 6-96% 1'.t.77% 1.6.7% 0.(D% 1ü).000Á

19S6 219% il.4% í8.61% 1.50% 2.6% 7.@% ío.53% 2.14% 0.00% íOO.0Ooi6

1997 2.470Â §.32% 17.§oÁ í.55% 2.739Í, 6.50% í0.86% 2.1A% 0,@% Í00.00%

í998 3-46% 5.í.08% 15.«)% 1.67% 2.76% 5.A2% tí.59% 224% o.00% 1@.00%

í999 2.O1% s1.41% í6.(E% 1.45Ph 3.4% a.67% 13.qr% 3.OO% o.o7% í00.(x)oó

2000 1.4% s7.79% 12.çNt% 1.37% 3.(E% 7.70% í3.í6% 2-370Á o.12% 100-oo%

Marketing e*atégico no sctor hoteleiro em Sáo Miguel, Ágores. Cas "Hotéb Americano" pá9. 135 / 259



Grãfrcr n." 4 - lndice de visitante pr ilha dos Apres etn Z)(N
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Fonte - Serviço Regional dê Esilatís{ica dos Açore§ - Dadc trabalhadc a paÍtir de estatísticas dê turismo

Fonte - Serviço Regional de Estatistica dos Açores - Dadc trabalhadc a paÍtir de e$atísticas de tuÍismo

Quadro n.o 5 - Procura poÍ ilha do Arquipélago dc Açores em 2(X)0

Total Santa Maria S- Míouel Terceira Graciosa S. Joroe Pico Faial Flores Corvo

Jan. 3.86% 6.47% 3.65% 4.4% 4.67% 4.350% 4-980% 2.4@% 3.0«)% 3.20%

Fev 4.il% 6,86% 4.25% 4.50% 5_64% 4.4§% 5-3Í,0% 3.(EO% 4.O20% 6.100%

Mar 5.66% 5,500Á 6,3í% 5,28% 4-89% 3.730% 4.530% 5.070% 5.3«)% 4.6500á

Abr- 8.000Á 8,3í% 9179b 6.53% 5-45% 5.:Xn% 6-8500á 7.5100Â 419Í)% 4.O70%

Mai. 8.49% 8.5í% 4.74% 7.4% 7.93% 6.700% a,lzJ% 8-970% 6.7m% 9.590%

Jun. 9.88% 12.§% 9,70% 9.51-Á 7.62% 9.710% 8.830% 10.7N% 14.240% 7.850%

Jul. 14.z3% 12.§% í3,60% 13 í5% í6.85% í9.370% í5.&x)% 't6.770% 19.4700Á 17.740.%

Aqo. 17.41% 14.@% 14,S)% 17,U% 73"@% 23.370% 26.í60% 20.í50% 21.@O% 25.580oÁ

Set. 11.@oÀ 10.%% 11.%% 12.17% s.84% ío.700% 10.610% 13.í 100Á í't -68006 9.880%

oú. 7.X5% 5.79% 4.24% 7.§r8% 7.14% 4.7§% 43n% 5.4a0% 5.9ü)% 6.4ü)oÁ

Nov 5.54% 4.64% 6.15% 6.68% 42a% 6.34/J% 2.70D% 3_970% 2.Bil% 4.94o%

Dez. 3.78% 3.64% 4.44% 4.45% 2.N% 12Nh 1.770% 2.770% 1-5í0% 0.(m%
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Fonte - Servço Regional de Estatístba dos Açores - Dadc trabalhadc a partir de esúalísticas de turismo

PT- Portugal; RFA -Alemanha; A-Áusüia; B- Bélgica; Esp- Espanha: Fr- França; Hol - Hotanda; l- ltália:
UK- Reino Unldo; Sk -Suécia; S - Suiça; Can - Canadá; EUA - Estados Unidc; Outrm - Outrre palses.

Fonte - Serviço Regional de Eslatistica dos Açores - Dadetrabalhade a pailir de eslati$icas de turismo

PT-Portugal;RFA-Alemanha; A-Áustuia;B-Bélgica; Esp-Espanha:Fr-França; Hol-Holanda; l-ltália;
UK - Relno Unldo; Sk -Suécla; S - Suiça; Can - Canadá; EUA - Esúadc Unidc; Outc - Oubc paÍses.

Quadro n.o 6 - Evolução do número de turiSas por país de origem no fuquipelago dos Açores, de 1S) a 2fi)0

Tdal FT RFA A B Eso Fr Hol UK sk s Can EUA Outros
Total

Esf,-ranoeiros

1990 127m 91644 10385 0 757 n27 D@ 948 o 2710 17il 186t, xtw u77 «i9í 35576

19Sl Á2457 í062ó7 í15$) o 741 1935 3071 1 101 o 3101 1742 178§ 1§ 5531 4075 365S0

19g2 154174 lmxt 11311 o g6 í3ií16 2'.t6 í035 o 3775 í660 1550 í936 5950 3984 35248

't9g' í334ts 102794. s2d2 o stl íí56 19z4 %4 o 3195 1526 tíg) í588 5731 36ü2 3(Et9
't994 í4(}96 10s6'2 9727 0 d)1 1!21 zffi 1417 0 g2u 1141 11gt 1380 5301 gtg 31303

19ÍI5 í5gx}9 12073É 11932 0 750 1@7 27gJ 327 16(E 3680 16fr2 1m í595 6565 4532 385/5

19S 16Í)1 12 124çX s65 o 796 1988 358 68 2475 lm31 mâ 't383 14't3 5585 4Í)58 38ô17

1997 1ffiz. fi7114 9039 0 68:t á24 vn 505 32't8 48(}3 3BS 2010 1975 66(xt 5380 4,í)4
't9s 166511 1z573 sm 0 65 668 3[199 378 2361 5670 38Í9 1672 't557 7't5s 68m 4588
í9S9 22.82§ 170/€1 13240 0 íffig ux 5498 490 3862 5938 47W 92. t27 884t m 5nu
z)00 732a14 168352 12452 945 1615 2865 7021 512 325/. 59í3 12677 536 2335 83()4 4íJ37 ffi6

Quadro n.o 7 - Evolução em percentagem por país de origem de turistas no arquipélago dc Aç016 de Í SO a 2üX)

Anos Total PT RFA A B Eso Fr Hol UK sk s Can EUA Oulrc Est.

1W 1ffi?, 72.040l/o 8.N/" 0 0.6(P/o 1.6(P/o 1.W" 0.7eÂ 0 2lel 1.Affl 1WÂ 21@/" 5ltrl" 2.W, 27.%oÂ

1S1 100% 74.39% 8,1@/o 0 0,58/o 1,4ry/, 2,Nt" 0,80Á 0 2.NÂ 1.fflo 1,30/o 1.4rylo 3,S'Á 2.W, %.61%

1W) í00% n.Tvlo 7.Nto 0 0,30/o 0,80"Á 1,(ry. 0.laYo 0 2,Ary" 't.1u/i 't,@Á 1,NYO 3,80Á 2.WÀ D.%oÃ

1gl í000/o TI,MOA 6,9üÁ 0 0,4ryÁ O,gPÁ 1,4U/o 0.7uh 0 2,Wo 1.1@to 0,9ü/o 1,2ülo 4,WÀ 2.7@À 2.,!§oto

'1994 1@% n,79% 6,94Á 0 0,4M 0.sÁ 1.Wo 1.Wo 0 2.WÂ 0,@Á 0.&F/o 't.wo 3.8ffi 2.WÂ 2.,21%

ísss 1ffiolo 75,790Ã 7.4ry/, 0 0,50/o 1.N/" 1.7@t" 0.N" I.Wo 2.Wo 1,0üÁ 0.W/o 1,@% 4,1@/" 2.Wh 24.21%

í996 1007, 76.U% 6.OEÁ 0 0.50Á 1.Nto 2.1@/" 0.N/" 1,50Á 2.40:Á 1.7Wo 0.ffi10 0.W/o 3.W" zwo 23,68%

1S7 íffi/o 72.9}/" 5,5eÁ 0 0,4ryÁ 1,50/o 2.1W" 0,3eÁ 2.Wi 2W, 2WL 1.M" 1.M" 4,(B/o 3,3P/o 27.MVo

ísts í(ff/o 72.41% 51V/" 0 0,4(F/o 1,ff/o 2.Wo 0.N/o 1.4tr/, 3,flr/o 2.zVlo 1,0@/o 0,wÁ 4.2ú/, 4,00Á 27.59/,

ísx) 1@% 74.W0 5.8(P/o 0 0,S(P/o 1,ffi 248/o 0.zvlo 1.7V/a ZWo 2.1ú/o í.30/o 1.48Á 3,gPÁ 2.W6 %.310Á

2000 í@% 72.31Yo 5.3@/o 0.Afflo 0.lvt 1.N/o 3.0o16 0.Nt 1.49/" ZWo 5.49t 1.1e/o 1.Wo 3,moÁ 1.7eÁ 27.@oÁ
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Fonte - Serviço Regiona! de Estatlsiica dos Açores - Dados trahlhade a pdir de estatlsticas de turismo

Quadro n-o I - Percentagem de turisÍas portugueses e esbangeiros no Arquipélago, de 19S) a ã)ü)

199) 1S91 1952 t9ÍE 1994 í995 19S 1997 ísts 19S zmo

Portuoal 72.O4% 74-§% 77.72% TI.M% 77.79% 75.79% 76.t2% 72.92% 7241% 74.@% 72.31%

%.61% 2%% 2..!§% 221% 24.21% z3-ú% 27.O4% 27_É%Estranqeiro 27.!§oÁ ã,31% 27,@oÁ

Diferenca 4.O70Á fi.77% 55-43% 54-08% 55.59% 5r.5-7% 52-65% 45&l% 45.38t% 4S-§% 4_62%
II
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OP - D€lpÉa8 com P63oãl
Follh - S.lvlço R€g{onll dê E.!ÍLücs dos Âgom - oldor í!bdhâ&8 . p.í[ d. .€tíLUc., d. tuí.lnô

Quadro n.o I - Evoluçâo de receitas e de oustos com pessoal, por tlpo de hoepedagem, nos Agores, de 1 9$ a 20CD

RH R/O R/O DP R/HT R/O R/O DP R/TR Rio R/O DP R/CH R/O R/O

't990 2.365.8í6 1.415.460 950.356 943.22 2.36s.8í0 14154f,0 950.356 9432» 0 0 0 0 0 0 0 0

59,fftoÁ &.17olô 39.870À 100.000Á 59,830,6 n,17% 39,a70h 0 0 0 0 0 0 0 0

1991 2,653.854 1.667.779 986,075 96í.905 2.653.854 ',t667n9 986.075 961905 o 0 0 0 0 0 0 0

ü2.A% 37j60h 36,25% í00,000Á g2,aoÀ 37,16% 36.250Á 0 0 0 0 0 0 0 0

199í2 2.988.714 2.0,t5.568 973.146 1.005.7í0 2.9w.714 2015568 973.',t46 íôo57í0 0 0 0 0 0 0 0 0

67,440Á 32.560Â 33.650Á 't00.000Á 67,4% 32,560h 33.65% 0 0 0 0 ô 0 0 0

1993 2.882.697 1.973.1U 909,593 1,035.656 2,882.6W 1973104 909.593 1035656 0 0 0 0 0 0 0 0

68.450Á 3í.550Á 35.930Á í00.000á 68.450Á 31,55% 35.93% 0 0 0 0 0 0 0 0

't994 3,12,,414 2,'t51 .906 970.508 í.068.149 3.1»..414 215í 906 970.508 1068149 0 0 0 0 0 0 0 0

68.920h 31,080Á U,21olo íô0.000Á 68.920Á 31.08% u,21%, 0 0 0 0 0 0 ô 0

1995 3,608.322 2.482.708 1.125.614 1.243.882 3.á44.4% 2431210 1,113,216 1224980 63896 51498 í2398 18894 0 0 0 0

68.8í 0,6 3í.í9% u.470/o 98,230Á 68.50% 31.41% 34.56% 1.77% 80.@oÁ 19.40oh 29.57% 0 0 0 0

1996 3.673.9213 2.628.658 1.021€t,285 í.334.570 3.580.25í 256í 616 1.018.635 í313705 93692 67042 26650 20865 0 0 0 0

71,550á 28.450À 3ô.3Í10Á 97.450À 71,55% 28,450/0 36.69% 2.55o/o 71.560h 28,440h n,27% 0 0 0 0

1997 3.976.Oí9 2.737.14 í.238.875 1.332.936 3.903.300 2682030 1.221.270 131í4.l6 72719 5s114 17605 21520 0 0 0 0

68.8,4% 31.í6% 33.520Â 98.Í70Á ffi,71010 31,29% 33.60% í.830Á 75.79% 24.21% 2S,59% 0 0 0 0

1998 4.469.295 2.905.337 r.563.958 1.&5.42 4.280.966 2763786 1.497,180 í437m3 Í88329 121551 ffin8 47809 ô 0 0 0

65,010,6 34.99% 33.240Â 6.79% 65.030á u,970Á 3:t.58% 4.210À a.uoÁ 35.4ô% 25,39% ô 0 0 0

1999 4,9n.739 3,494.0í6 1.483.72l Í.567.30í 4,677,7§ 3300580 1.377,'.t55 1504?,.6 129675 104771 24fi4 29411 170329 88665 81 664 33604

70,190i0 29.81 % 31.490Á 93.970Á 70,560Â N,440h 32.160Á 2.61% 80.80% 19.20% n.@% 3_42% 52.060Á 47.940À 19.7goh

2000 5.597.7í8 4.08/..4N í.6í3.289 1.605.í í3 5.279.888 3862693 1,417,155 1534739 165111 13?.72 32939 37158 152719 89584 m155 33216

72.970Á 27.O30l., 28.670Á 94.320Â 73.160Á 26,4o/o 29,070h 2.950À 80.0!ioÁ í9.950Á 22.50% 2,730Á 58,65% 41 .35% 21.750Á
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DP - 0€ap!.a3 com P€êadl
Folü. - Srvlço R.!lon.l d. Eitátliíbr dor ÂCol.8 - Dldor háb.lhádc . prif d. .âittLüo!! d. lúbmo

Quadro n.o I O - Evoluçâo da varlaçâo de receltas e de custos com pessoal, por tlpo de hospedagem, nos Agores, de I 990 a 2000

RH R/Q R/O DP R/HT R/O R/O DP R/TR R/Q R/O DP R/Cl{ R/O R/O DP

1 990 2.365.8í 6 L4't5.460 950.356 9$.m, 2.365.8Í6 14154F,0 950.356 943222

1,980Á

0 0 0 0 0 0 0 0

% Ano -1 12.170/ô 17.83o/o 3.760Â 1.98% 12,170/o 17.830Á 3,760h 0 0 0 0 0 0 0 0

í99í 2.653.854 1.647.779 986.075 96í.905 2.653.854 1667779 986.075 961905 0 0 0 0 0 0 0 0

% Ano -í 12,620,A 20,85% -,1 .310À 4.55olo 12.62% 20.850Á -1.310Á 4.550Á 0 0 0 0 0 0 0 0

1992 2.988,714 2.0í5.568 973.1& 1,005.710 2.98É.714 201 5568 973.18 í005710 0 0 0 0 0 0 0 0

oÁ Ano -1 -3.550Á -2.110À "6.53% 2.980À -3.550Á -2.110Á .6,530ó 2.980À 0 0 0 0 ô 0 0 0

1993 2.882.697 1.973.1M 909.593 í.035.656 2.882.497 1973104 909.593 1035656 0 0 0 0 0 0 0 0

% Ano -'l 8.320Â 9.060Á 6.700À 3,140h 8.920Á 9.060; 6.700Á 3.140À 0 0 0 0 0 0 0 0

1994 3.1»..414 2.í5í.906 970.508 ,Í.088.í 4Ct 3.172.414 21 5í 906 970.508 í068149 0 0 0 0 0 0 0 0

0,6 Ano -í 15.56% 15.37% Í5,980Â 16,4. 0/0 13,520/0 12,980/0 14,70o/o 14.680À 0 0 0 0 ô 0 0 0

't995 3.608.322 2.4É.2.708 1.125.614 1.243.882 3.54/..426 2431210 1.113.216 1224988 63896 51 498 12398 18894 ô 0 0 0

oÁ Ano -1 1.82% 5.8E% -7.140,Á 7,290Á 1.010/o 5,360á -8,500Á 7.240Á 6.630Á 30.í8% 114.95% 10.43% 0 0 0 0

1 996 3.673.943 2.628.658 1.045.285 1.334.570 3.580.25í 2561 61 ô 1.0't8.635 í3í370s 93692 67A42 26650 20865 o 0 0 0

% Ano -1 8,22% 4,130h 1à.520À -o.120Ã 9,02% 4,700À 19,890Á -0,170/o -22.390À -17.790Á -33.940Á 3.14% 0 0 0 0

1997 3.976.019 2.737.144 1.2§.A75 í.332.936 3.903.300 2882030 1.221.270 1311416 72719 55í14 17605 21520 0 0 0 0

oÁ Ano -'l 12.410Á 6,140/a 26.240Â 11.MoÀ 9.68% 3.79% 22..59% 9,62% 158,98% 120,54o/o 279.31o1ô 122.16% 0 0 0 0

1998 4.4É,9,295 2,906.337 1.56.958 1.4A5.442 4.280.966 n83786 1,497.1@ 1437633 't88329 12't55í 46778 47&],9 0 0 0 0

0,6 Ano -1 í ,l.380Á 20,260Á .5.13% 5.5í 0Â 9.270À 18.56% a.o2% 4.630Á -31j4% -13.80% -62.710À -38,,18% 0 0 0 0

í999 4.977.739 3.494.O18 1.4€,3.723 1.567.301 4.677,735 3300580 1.377.155 1504»6 129675 104771 24W4 2§,411 170329 88665 81664 33664

oÂ Ano -1 12.46% í6.9)0Á í.990Á 2.410h 12.47% 17,O30/o 2,91o/o 2.03% n33% 26.15% 32.26% 26.Uo/o -,t0.34% 1.O10Á -»..66% í.330Á

2000 5.597.7í8 4.0B4..429 1,513.2@ 1.605,'t13 5.279,88E 3862693 1.417j95 1534739 16511í 132172 32939 37158 162719 69564 8155 33216
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Fonte - Serviço Regional de Estatística dos Açores - Dados trabalhadc a paÍtiÍ de estatíSicas de turismo

Fontê - Serviço Regional de Estatistica dos Açores - Dadc trabalhadc a partir de e§atísücas de turismo

Quadro n." í I - Receitas ê cusos com psoal de hotelaÍia nos Açores em ãXX)

Ano
zmo

Total
(í0t[) Esc.)

Receitas
de guartos
(10(X) Esc.)

%
do total das

r@eitas
de quartos

Receitas de
restantes
servç(E

(10@ Esc.)

%
do total das
receitas dos

rBstante
serviçc

Custo
oom

pessoal
(10{n Eec.)

%
do total das
recefras do
crdocom

pessoal

Acores 52799/a 3862735 73.í6% 1417213 xi.u% 1*t4779 E.O7%

Jan 18A252 1Xt1gJ @.40% sí52 30,60% los€t) 61.o1%

Fev 213151 1434d0 67.«)% @@í c2.70% 1066G' 50.04%

Mar 276§ni6 ís0970 68-95% 85!Xt6 31.05% to855a 3S-2()%

Abr 41v)l 30887 74,6%. í05334 ã.55% 12,3507 29.96%

Mai. w@ 36[ts01 72.11% 14íJ6,79 27.@% í359(» xi.94%

Jun. 526036 405Í176 77.É% í206d) 2..%:% 13ã72 É.n9h

Jul. 725508 551436 76.01% 't7&72 z3.w% 130440 17,9Ír%

Aoo. &t5248 il14o1 76.79% 193847 4.21% 1391«i 16-66%

Set. 67ü249 4a1151 71.79% 18q)98 xt.21% 134143 n.o1%

Out. 42d)sÍt #272 71.@% 1í9781 n11% 138475 32.S)%

Nov. AÉd2 2112. 70.75% a7w n.%% 't4§859 50-í3%

Dez 21122. í35649 u.x3% 75563 §.77% 1257§ s9-53%

Quadro n.o 12- Receitas e cu§c com pessoal de hotelaria em 2üX) em Sâo Miguel

Ano 2ü)O Total
(í0(D Esc.)

Receitas de
quartc

(lOOO Esc.)

%
do tdal

das receitas
de quaúG

Receitas
de

restantes
serviçm

í1oO0 Esc-)

%
do total

das receitas
dc restante

seMcG

Cuslo
com pessoal
(10(X) Esc.)

%
do total

das
receitas
do custo

Total 3/.178i51 2Mg2A 70.50% ím8s23 29.í)% í05í598 §.77%

Jan. 11@31 Tt§7 6.n% 3S587 33.80% Tlw ffi.14%

Fev 1U7á' as/vl Gl.40% 49%7 36.60% 7N2. 57.09%

Mar 't86688 125123 67-{x)% 61565 33.00% 74216 41.§%

Abr, §18.27 ã)796 68.90% 9ts62 31.í0% q)959 §.14%

Mai. 360395 %1107 69.700á í09288 30.«)% 10,31ü2 n.a%
Jun. 32il3/. 24274 74,4o0h 83160 25.d)% 92073 xt.m%

Jul. 4Ít6255 31@88 73-íO% 117267 26.90% 87993 2ÍJ_17%

Aoo- 47§76 359958 76.00% 113É-18 24.@% W 2íJ.4D%

Se{- 4275§ ffi17 68,(x)% í3@38 92.@% 8E497 n.70%

oú- 301598 2121§ 70.§% 89t60 m.7096 91E/6 30.45%

Nov 214E,31 1476t2 @.70% 67z9 31,«)% 9't708 4Z@%

Dez. í38215 sD32Í! 65.g)% 47s,.2 y.700À 78í90 56.5./%
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Anexo n.o 3 -A oferta

Características da oferta turística do destino São Miouel

Fonte - Pesquba êfêctmda localmerúe

Fonte - Pesquisa efectuada localmerúe

Fonte - Pesquisa eÍetuada localmente

Fonte - Pesquisa efectuada localmente

Fonte - Pesguisa efectuada localmente

Quadro n.o 1 - Preço mrÉdio de balcâo (Estabelecirnentos hoteleire de 4 estelas)

Jan- - Mar Abr- - Jun. Jul. - Set- Out Nov. Dez.

Max 1M í8000 21trlo 18mO Í4tx)O 14@O

Min 11(m t5ü)o 17@O Í5ü)O 11mO 11(nO

Quadro n-o 2 - Preço médio de balcáo (Edabelecimenlos hoteleirc de 3 etelas)

Jan- - Mar Abr. - Jun. Jul. - Sêt. oú- Nov Dez..

Max g}00 11ü)O ígfiX) t1ü)o 9000 qxx)

Min 6mo 8U)O ízí(no 8(m @00 dno

Quadro n.o 3 - Canais de distribuÇão - Grandes Operadores

Continente Açores Espanha França Alemanha UK Suécia EUA Canadá

Clube 1840
(Grupo
Abreu)

Agência
Abreu

Meliá Norvelles
Fronüêre Olimar Thompson STS

Agência
Abreu

Eursun

Top Tors Agência
Açoreana Halcon

Archipelago
Azores

Mapa Mundi
Agência

Melo

Quadro n.o 4 - Canais de disfoibuffio - Retalho

Continente Açores Espanha França Alemanha UK Suécia EUA

Agência
Abreu

Agêncía
Abreu Meliá

Nowelles
Frontiêres ThomDson

Agência
Abreu

Star
Agência

Acoreana Halcon

Wagon Lits-
Cook Aoência Melo

lntertur Agêrcia
Micaelense

Quadro n.o 5 - Canais de distribuição - lrúemet

Continente Acores EsDanha Franca Alemanha UK Suécia EUA

Wagon Lits-
Cook

Meliá
Nowel16
Fronüêres

Tuy Thompson
Agência
Abreu

Agência
Abreu

Halcon
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Fonte - Pesquisa efectuada ooín aa empresas de tansportes ider ilhas"

A oferta hoteleira do destino São Miouel

(") - Em construçâo

Fontê - Servü;o Regional de Estatisíica dos Açores - Dattos trabalhadc a paÍtir de e§atldicas de turismo

Quadro nJ 6 - Transporte rrarftimos inter - ilhas (frequêreia)

SâoM§uel Sanh Maria Terceira Faial Pico São Jorge

Origem

Sâo Miguel
2Vees

/ Dia
3Vezes
/ Sêmana

Santa Maria
2Vezes

/ Dia

Terceira
3 Vezes /
semana

Faial
3 Vezes
/ Sernana

4 Vezes
/ Dia

Pico
4Vezes

/ Dia
2Yezç

/ Dia

São Jorge
2Veze§

/ Dia

Quadro n.o 7 - Evoluçáo do núrnero de hotéis de quatro *elas em Sâo Miguel, de frO1 a M

Localidade Hotel
CategoÍia

N.o de
Esüelas

Grupo
Hoteleho

2o,o'l
N.o de

OueÍtos

nü2
N-o de

Quarlos

206
N.o de

Quartre

200/.
N.o de

QuaÍtos

2005
N.o de

Quartos

2o,tr5
N.o de

Quarte

Ponta
Delqada

Açores
Atlântbo 4 Terra Noctra 1Ã 14 1& 14 14 14

Ponta
Deloada Avenida 4 Têna NGtra 80 €p 120 12ÍJ 1n 120

Ponta
Deloada S- Pedro 4 Terra Nostra 73 Z3 73 13 73 Z3

Ponta
Delqada da Calheta- 4 Tena Noatra o 0 165 165 í65 í65

Laooa Baia Palacê 4 Madeirense 1m 100 í00 100 100 í00

Sete
Cidad*

Morúe
Palace - 4 MedeirêÍrse 80 80 80 80 80 80

Fajã de
Baixo

Esialagem
Sa- da Rea 4 38 38 38 38 38 38

Pmh
Delqada Gaivob 4 Padicular t2 32 t2 !2 t2 g2

Ponta
Deloada Hotel 5 4 Particular o 0 0 &) 80 80

Ponta
Deloada lnvstacoÍ 4 tnvedacor o o í95 í95 195 195

Ponta
Deloada Mobilar 4 FaÉicular o o o 2fi 250 250

Ponta
Deloada Hollvdav lnn 4 Sousa Lirna o 1U 1il 1il 1il 154

Ponta
Deloada

E§alagem
Camôês* 4 Particular 0 «) 30 30 g) «)

Total de
quaÍtc 4 {§x, 6rí 1077 14o7 1&7 1407

%
aumento

de ouaÍtc 37% 59% 31% o% 0%
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Hotéis e residenciais de três esfelas (Superior)

Fonte - Serv§o Regional de Esúatlstica d6 Açores - Dade trabalhade a Frttr de estatlsücas de turlsmo

Quadro n.o 8 - Evolução do número de hotéis de três esüelas (Superio) na ilha de Sâo M§uel, de 2@1 a N6

Lcalidade l'ldêl Cdeooria
Grupo

Hoteleiro

z}o1
N-o de

Quartos

no2
N-o de

Quarios

24üJ
N.ode

Quartqs

no4
N.o de

Quartos

zffi
N.o de

QuaÉos

z)ffi
N.o de

Quartos

Ponta Deloada Ponta Deloada
3 Esúelas

s CiDrotuÍ í00 1(m íoo í00 í00 100
Mla F. do

Camoo do Mar
3 Esüelas

s Ciorofur 35 35 35 35 35 35
Total de
ouartos I 135 135 135 135 í35 135

% dototal â% 21% 21% 20% 20% n%

Fumas Terra Nmtra
3 Esfrelas

S
Terra
Nda 80 80 80 8o m 80

Ponta Deloada
S. MigueÍ
Paroue

3 Esffelre
S

Tena
Ndra 164 164 164 164 164 164

Total de
ouartos ll 24 24 24 24 244 24

oá do total de
ouartc ffi $fr 460À 6% 6% 6%

Ponta Deloada
ApartamêÍÍos

Marisol
3 Esüelas

s Mobílar í0 10 í0 10 í0 10
Total de

quartos lll í0 't0 10 10 í0 't0
% do total rle

ouaÍtG % % %: ru 7A 2A

Ponta Deloada
Americano C.

Velha
3 EsbeÍas

s Àrnericano 102 1Í)2 1o2 1r)2 102 102

Ponta Deloada
Reidenchl
Amerhano Americano 42 42 42 42 42 42

Ponta Deloada
Americano

Centro
3 Esfelas

s Americano Í) 50 5() m 80 80
Total de

quaÍtc lV 194 194 't94 24 24 24
oÁ do total de

quaÍtc 17% 31% 3,t% u% u% uoÁ

Ponta Deloada
R*idêncial S-

Miquel
3 E$relas

s Teheira n fr n n n 20

Ponta Dêloada Banacrrda
3 Es{relas

S Teb<elra 32 g2 32 32 32 32
Total dê

ouartos V 52 52 52 52 52 52
% do total de

quartG 10% 80á gÃ 8% 8% 8%
Total de

ouarte V 500 5{n s)0 530 530 530
oÁ aumento do

número de
quaít6 o% o% 616 o% ooÁ
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Hotéis e residenciais 3 esfelas

Fonte - Serviço Regionat de EstatÍ$ica dos Agores - Dadc trabalhados a paíir de e$atísiicas de turbmo

Preços médios de balcão 2000 (Esc.) -3 Estrelas

Fonte - Peguisa efectuada localmente

Quadro n.o 9 - Evoluçâo do núrnero de hotéis de tsês esúelas (Superior) na ilha de São Miguel, deffil aãJú

Localidade HcÉel Categoda
Gn@

Hdeleiro

a0t
NJde

Quatos

M2
NJde

Quartos

mo8
NJde

Quartos

NM
N.o de

Quarlos

z](E
N.o de

Quartos

Ztr06
N.o de

Quarlos

Caloura da Caloura 3Eú€lâs Palticular 50 50 7Í} m 70 70

Caloura
Quinta de
A[amira 3 ESrehs Particular í0 í0 10 10 í0 í0

Conde Solar do Conde 3 Esúdas FaÉicular 9. t2 9 g2 9. g2

Hcp. Mstado
Vde 3 Esüelas PaÉicular 5 5 5 5 5 5

Mla F- do
Campo Vnha da Areh 3 Esüelas Fartlcular 50 80 80 80 80 80

Fumas
AFrtamentc

Rosário 3 Esfrelas Particular 10 í0 ío 10 'lo 10
Ponta

Deloada do Coléoio' 3 Esáreles Parlicular 59 5S 59 59 59 59
Ponta

Deloada Talismã 3 Esüelas Partbular 55 55 55 s 55 55
Ponta

Deloada
Residencial

Alcides 3 Esfrelas Particular g) s) 50 Í) Í) í)
Ponta

Deloada Alberoaria 3 EsÊrelas Particular 40 40 4A án 4 4
Ponta

Deloada Técnkx Acoriana 3 Esüelas Particular o o 70 70 70 70
Seie

Cidadês
Residencial Sete

Cidades 3Eebela Partbular g2 t2 g2 c2 32 32
Sete

Gidades
Residencial

América 3 Esbelas Partbuüar n n n b n n
Ponta

Deloada
La Nina Gud

House 3 Esfrelas PaÍticúaÍ 5 5 5 5 5 5
Ponta

Deloada
Res. Casa do

Jardim 3 Esfrelas Particular 14 14 14 14 14 14
Ponta

Deloada
Residencial D.

Joáo 1ll 3 Esüelas Farticular I I a I I I
Ponta

Deloada
Reidencial
Hortênsia 3 Edrelas Parthular í5 í5 15 í5 í5 15

Ribeira
Grande

Re. Ribeira
Grande 3 Esüelas Pafticuhr 6 6 6 6 6 6

Tcüal de
dueÍlG 461 4Sí 58í 58Í 58í 5A'l

!b aumento
de ouaÍte 7a/o lBVo Aolo Oo/o Oo/o

Quaúo n.o íO - Prêço Ínédio de batcão (E§abêlecÍmentos hoteleiros de 3 êstrelas)

Jan. - Ma. Abrr. Jun. Jul- - Sêt. Out. Nov Dez.

Precc (Esc.) 3 Esirelas

Max. gm 1í(80 í9CG0 í1(m 90m 9000

Min. 6fi)O &no 14fÍJo 80@ ax)o dx)o
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Rent a Car- São Miquel

Fonte - Pesquisa efectuada l@almeÍrte

Fonte - Pesquisa efectuada localÍnente, a partir de dadm obüde de váias instifuiçk

Quadro n.o 11 - Procura de veÍcule de alu$rer na ilha tle Sáo M§uel em Agdo

N.o
Pessqas
Gnroo

%Grupos 20,01 2@2 n8 nu

N.o de camas em derh aÍ)8 3El:l6 4Ítí6 5036

% De Ocupacáo Aoosto 100% aoB Íffi 4316 í)36

Gruoos de 4 oessoas «)% üí2 í001 1M 1511

Gruocdê26oas 70% as zÍts §21 35ã

Procura veículc para grupc de 4 4 xa 250 c24 374

Procura veÍcule oara qrugm de 2 2 1018 1168 151',l 176a
Procura total de veículos em
Aq06lo 1Z§ 1418 1A3/t 21AO

Quadro n.o 12 - Evoluçáo da oferta de veiculos de aluguer na ilha de Sáo Miguel, de 199'7 a ãJ()'l

199/ t9s 19W zxx) zní
llha Verde 28.d)96 330 ã.6ôoÁ 3ÉX) 26.6% 330 ã.õt% 330 2Íi.B% 30
Micado 10.40% 120 9.69% 1n 9.69% 't20 s,6s% 120 9-690Á 120

SolMar (llha Verde) 4.33% g) 4.M% 50 4.M% í) 4,oÉ.oh 50 4.O4% 50

Estrela da Manhã 2.170Á % 2.O2% % 2.O20h x 2.O2% % 2.O2% 25

Auto Aüantis 19.06% 2A 17.76% m 17,76% 20 17,76% 20 17.76% 20
Flor do Norte 2170Á x 2.02% x 2.O2% % 2.O2% % 2.O2% %

Limota 4.25% 49 3.95% 4§' 3.95% 49 3.95% 49 3.95% 49

TouÍilhas 3.47% 4 323% & 37'3% N 3z'3% & 3,z'3% &
Fonte - HerE 11"70% 135 10.g)% 135 10.g)% í35 ío,q)oÁ í35 10,sr% 135

Eurcor 217% á 2.A20Ã % 2.O& *i ztz% % 2.42% %

Garagens 4.6i7% 100 8.O7% 190 8t07oÁ í00 I.O7% ío0 8-O7% 100

Montal L17% 25 zo2% % za% xi 2.0% % 2.O2% %
Varela (tena
Nosta) o.00% 6.86% ffi 6.66% 85 6.86% E5 6,86% 85
Colombis (llha
Verde) o.87% 10 o.810Á 10 0.810Á 10 o,81% 10 o.a1% 10

Total oferta 100 % 'tí54 ,too oÁ í239 100% 1Z3, 100 % 1Z§ í@% 12.@
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Anexo n.o 4 - Destinos

Custo de férias equivalentes para destinos concorrentes

Fonte - Dados ouidos a parlir de publicaçôes de oferta de programas furlsticos de seguinte operadores

nacionais: Agência Abreu, Mtrndo Mp, Star, Clube 1840

Fonte - Dados obúidos a partir de publicaçôes de oferta de programas turÍstice dos seguintes operadores

nacionais: Agência Abreu, Mundo \ltp, Star, Clube 18il0

euadro n." ia - Cuslo rnédio (Esc.) de fÉrias (Época A[a) por farnília com 2fithos em São Miguel (7 noites -B dias)

São Hotéis3É o. N.o de dias Esc.

Quarto 2c 1 I í4{no 11z}o0

Cama extra 2 I 3000 48mO

ReÍeicões casal 2 I zm 32cÍm

Refeicôes crianças 2 I 1s{Xr 24m0

Sub Total I 216m0

Aüão cmal 2 1 46U)O 92m0

Aviâo cÍiançG 2 1 28mO 56qX) 56mO

Sub Total 2 14t[}00

o. N-o de dias l(m /dia Esc- / I Cusfio / dia

Carro 1 7 1ímo TlgJfJ

Gasolinal/10Olcn í0 7 14 160 í5680

Sub Total 3 92680

Total 4566&)

euadro n.o l b - Cns{o médio (Esc.) de férias (Época Alta) por Íamilia com 2 filhos, em São Miguel (/ noites - I dias)

São M'rouel Hotéis 4' o. N.o dê dras Esc.

Quarto 2c 1 I 1gmo 152)00

2 I 4000 64mo

Refeicões casal 2 I 30(x) 48qX)

Rêfêicôes criancas 2 I í5ü) 24tr],O

Sub Total 1
288ütO

Aüão casat 2 Í 46mO 92ü)O

Aüão criança 2 1 28m sm0

Sub Total 2 í4aü)0

o N.o de dias Km /dia Esc. / I Cusilo / dia

Cano I 7 í1ü)O T7@O

Gasolina l/ lOO km ío 7 140 't60 15680

Sub Total3 92680

Total 5286EO
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euadro nJ 2a - Gusto médio (Esc") dê Íéda§ (Época À[a) por família com 2 flhos na Tuní§a (7 noites - I dias)

Tunlsia Hdéis 3' o N.'de dias Km/dia Esc- / I Cus{o /dia Esc.

Casal 1 I 2sm00

Criancas 2 I í4fl)m

Sub Total I 39ün0

Cano 1 7 90@ 63S0

Gasolinal/tOOkn 10 7 «x) 1d) 33600

Sub Total 2 s6aE

Total 486600

Universidade de Evora

Fonte - Dados oblidos a partir de pubücaçÕes de oÍala de programas ttlrísticc dre s€uiÍüe§ operadores

nacionais: Agência Abreu, Mundo \nP, Star, Club í840

Fonte - Dados obÊkle a parlir de publicaçôes de oferta de prograrnas hrrÍsilicc dc segÚnte§ opêradorês

nacionais: Agência Abreu, Mundo Mp, Star, Clube 184O

Fonte - Dados obtitle a paíir de publicaçôes de oÍerta de prognamas turldhc dos seguinte operadores

nacionab: Agência Abreu, Mundo Mp, §ar' Clube Í&40

Fonte - Dados obtidc a parth de pub[caçôes de oÍerta de programas hrrídicc dG segÚÍtt6 opêÍadores

nacionais: Agência Abreu, Mundo Mp, Star, Clube í840

euadro n.o 2b - Gtjsto médio (Esc.) de férias (Ép AIta) por famí[a com 2 filhos na Tunísia (7 noites - 8 dias)

Tuni§a Hotéis 4' o. N-" dê dias t(m/dia Esc. /l Crrsto / dia

Casal 1 I I 28ünO

Criancas 2 I í6(xno

Sub Total 1
44mOO

Cano 1 7 90{E 63(n0

Gasotinal/10Okn 10 7 3[l0 160 3Íidlo

Sub Total 2 96mO

Tdal 536ü)

euadro n.o 3a - Cus{o rnédio (Esc-) de fáias (Epoca Alta) por familia ooÍn 2 filhG em Manocc (7 noites - I dias)

Manocc Hoté'ts 3' o. N-o de dias Km /dia Esc. / I Custo / dia Esc.

Casal 1 I 2000@

Criancas 2 I 14n00

SubTotal 1
34üm

Cano í E 9000 720pro

Gasolinal/10Okm 10 7 3(x) í60 3Bd}0

Sub Total 2 1056q)

Total 445600

Quadro n.o 3b - utlsIo meolo (Esc., oe reÍliai TEPUUÉ Alta) poÍ oom 2 filhm ern Manocc (7 noite§ - I dias)

Marroce Hotéis 4 " o. N.ode dic Km / dia Esc. / I Cusilo / dia

Cmal 1 I ã«xx)

Cdancas 2 I í8@00

Sub Total 1
4Í)(xm

Cano 1 I gxn 72trJO

Gasolina l/ í(X) km 10 7 3m í60 3600

Sub Total 2 rogt00

Tcúal
535600
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Fonte - Dade obtidm a partir de pubücaÉes de ofeúa de prograrnas furísúicc dc squintes operadores
nacionais: Agência Abreu, Mundo Mp, Star, Clube í840

Fonte - Dados obtide a partir de publi,caçôes de oferta de prqramas tuídicos de seguintes operadores
nacionais: Agêrrcia Akeu, Mundo Mp, Star, Clube í84O

Fonte - Í)adm obtidc a paÍtir de publicações de oferta de programas hrísíicc dc seguintes operadores
nacionais: Agência Abreu, Mundo Mp, Star, Clube 1&40

Fonte - Dados obtide a paÍtir de publcaçôes de oÍerta dê programas furís{icos dos seguintes operadores
nacionab: Agência Abreu, Mundo Mp, Star, Clube 1840

Quadro n.o 4a - Cusúo medio (E$.) de férias (Época Atta) por familia com 2 fiIhc em Maiorca (/ noites - 8 dias)

Maiorce Holéb 3' o. N-o de dras }(m/dia Esc. / I Cuúo / dia Esc.

Casal 1 I ã0000

Criancas 2 I í4(xlm

Sub Total I 3S00m

Cano 1 I 70m 56(x)0

Gasolinal/íOOI«n 10 7 3X) 160 «igx)

Sub Total 2 e6m

Total 47!8@

Quadro n.o 4b - Custo médio (Esc.) dê féÍias (Época Alta) por familia com 2 filhc em Maiorca (7 noites - I dias)

Maiorca Hotéis 4' o- N-o de das l«r /die Esc- / I Cu§o /dia Esc-

Casal 1 I 32üm

Criancas 2 I í8ümo

Sub Total í gxE00

Cano 1 I 7@ 56m0

Gasolina l/íOOkm 10 7 3[X) 160 3dx)

Sub Total 2 89600

Total 589ô@

euadro n.o 5a - Custo médo (Esc.) de Íéías Gpoca Alta) por famÍlia com 2 mhos em Tenerifê (7 noites - E dias)

TeneÍife HoGis 3' o- N-o de das Km / dia Esc. / I Custo / dia Esc.

Casal 1 I 2M
Criancas 2 I 120000

Sub Total I 34ün0

Cano I I 7mo 56(xX)

Gasolina l/ 1(X) lcrt Ío 7 300 160 «Idx)

Sub Total 2 8Í)dx)

Total 42ff]08

Quadr@.) de Íéric (Épooa AEa) por hmÍEa com 2 frlhc em Tenerúe (7 nofte - I dias)

TeneriÍe Hotéis 4' o. N.o de dias lft/dia Esc- / I Custo / dia Esc.

Casal 1 I 3000m

Criancas 2 E í6(Up

Sub Total í 46(xXX)

Carro 1 í0 7mo 7(xx)0

Gasolina l/ÍOO l«n í0 7 300 í60 sldx)

Sub Total 2 í03600

Total 5636(p
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Fonte - Dadc obtidc a paíir de puhüca@s de oferta de prqramas turídicc dos seguirúes operadores
nacionais: Agência Ab,rEu, Mundo Mp, Star, Clube 184O

Fonte - Dados obtidos a paíir de publicaçôes de oÍeía de programas turísfiicos dos seguinte opêradores
nacionais: AgÉncia Abreu, Mundo Vip, Star, Clube í84O

Fonte - Dadre obtide a paflir de public@es de oferta de programas turÍSicc dos seguintes operadores
nacionais: Agência Abreu, Mundo Vlp, Star, Clube í84O

Fonte - Dados olfidc a partir de public4ôes de oÍerta de programas turídicos dc seguinte operadores
nacionais: Agência Abreu, Mundo Vip, Star, Clube í840

Quadro n.o 6a - Cusilo médio (Esc.) de fáias (Época AIta) por famí[a com 2 fihc na Repub[ca Dominicana (7 noites - 8 dias)

Reo- Dominicana Hotéb 3 " o- lrl-o de dias l«tl I die Esc- /l Gu§o /dia Esc.

Casal 1 I 3500«)

Criancas 2 I íg(nm
Sub Total 1 3S{Xm

Cano Í 9 70m 6ilmo

Gasolina l, tq) lgn ío 7 300 tô0 s!@o
Sub Total 2 96d)O

Total 4A6(x)

Quadro n.o 6b - Cr.r*o mtro (Esc.) de Íâic @poca Alta) por íamÍlia com 2 rilhos na Rep.rblica Dominicana (7 noites - I dias)

R. Dominicana Hotéis 4' o. N.o de dias Km / dia Esc- / I Cu§o / dia Esc.

Casal í I 425oÍn)

Crianças 2 I lg(xx)O

Sub Total 1 3900(x)

Cano 1 I 7m0 63mo

Gasolina l1 íOO kn ío 7 «)o 160 «}600

Sub Total 2 96dX)

Total 4866q)

Quadro n-o 7a - Custo medio (Esc-) de férias (Época Âtta) por família com 2 fithc em Cuba (/ noites - 8 dias)

Cuba Holéis 3' o. N-o de dias Km /dia Esc. /l Cusilo / dia Esc.

Casal 1 9 35fino
Crianças 2 I 14{XXIO

Sub Tota! í 390000

CaÍro í 9 t(xxlo gxno

Gasolina l/ímkÍÍt ío 7 s0 í60 3m0
Sub Total 2 123600

Total 5í3600

Quadro n.o 7b - Custo médio (Esc.) de frírias (Época A[a) por EmiEa com 2 fithe em Cuba (7 noites - I dias)

Cuba Hotéb 4' o. N-o de dias Km /dia Esc- / I Cusilo / dia Esc.

Casal 1 I 4500(n

Criancas 2 9 16@00

Sub Total í 39&)00

Cano 1 o í(xno q)mo

Gasolina l/ í0O km ,0 7 300 160 3E}600

Sub Total 2 123600

Total 5136@
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Fonte - Dados obtidc a partir de pubticaçôes de oÍerta de programas turÍs{icc dc squintes operadores
nacionais: Agência Abrêu, Mundo Vip, Ster, Clube 1840

Fonte - Dados oHidos a partir de publicaçfus de oferta de programas turíslics dm seguinte operadores
nacíonab: Agência Abreu, Mundo Vip, Star, Clube í84O

Fonte - Dados obúidc a partir de pubtbaçõe de oferta de programas turisticos dc seguintes operadores
nacionais: Agência Abreu, Mundo Mp, Star, Clube 1840

Quadro n.o 8a - Cmto rnédo (Es-) de ferias (Epoca Alta) por Íamília com 2 frhc no Brasil (7 noites - I dias)

Brasil Hotéb 3' a- N.o de dias Km /dia Esc. / I Cus[o / dia Esc-

Casal 1 I 375000

Criancas 2 o 17dXX)

Sub Total I 39üx)O

Carro I I 80m 72000

Gasolinal/í0Okm ío I gx) í60 3E400

Sub Total 2 110dm

Total í,{NOo

Quadro n.o 8b - Custo medio (Esc.) de íérias (Épooa Ala) por Íamília com 2 filhc no Brasil (7 noites - I dias)

Brasil Hotéis 4' o- N-odê dias l«n /dia Esc. / I Cuslo / dia Esc-

Casal 1 o 4500@

Criancm 2 o ztnoü)

Sub Total I 65m00

Cano 1 9 80{x)

Gasolina l/ 1O0 km ío I 3p í60 TUX)O

Sub Total 2 í4(EO

Total 7340@

Quadro no 9a - Gusto rnrÉdo (Esc-) de Íérias (Época Alta) por família om 2 fithm na Madeira (7 noite - 8 dias)

Madeira Hotéb 3' o. N.o de dia Esc- Esc.

Quarto 2c 1 I 18(n0 1M
Cama extra 2 8 4m0 64(xlo

Refeicôes casal 2 I zmo ?fi,o
ReÍeicõas criancas 2 8 15{X) 24tr)O

Sub Total 1 xt4ols
Aüão casal 2 1 46m0 s2000

Aüão criancas 2 1 28(x)0 56tno 56000

Sub Total 2 í4&n0

o- N-o de dias l(rl/dia Esc. /l CuSo/dia

Carro 1 7 1ztrJí) 84Cx)0

Gasolina 1i í00 kn 10 7 14 í60 15680

Sub Total 3 ss6ao

Total 5í 1680
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Fonte - Dados oHidm a partir de publirações de oÍerta de programas turísticos dc seguintes operadores
nacionais: Agência Abreu, Mundo Vip, Star, Clube 'l&4{)

Quadro n.o 9b - Custo medio (Esc.) de térire (Época Alta) por tamília com 2 filhc na Madeira (7 noites - E dias)

Madêira Hotéis 4' o. N.ode dias Esc.

Quarto 2c 1 I 2M íg2(n0

Cama extra 2 I 6000 smo
ReÍeicôes casal 2 I c)00 48ü)O

Refeicões criancc 2 I z!{E 32000

Sub Total 1 3680m

Aúão casal 2 1 46{EO 92(x)0

Avião criancG 2 1 ãmo 56@O

Sub Total 2 148(m

o. N.o de dias Km/dia Esc. / I Cus{o / dia

Cano 1 7 12rÍJD 84(x)0

Gasolina l/ í0O l«r 10 7 14 t60 í5ffi0

Sub Tolal 3 gÍ)680

Total 615680
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Anexo n." 5 - A concorrência local (maiores empresas)

ND - Não disponlvel

Fonte - Dadc oHide a partir de dadc fabalhados das estatÍsficas oficiais, balançc e demonstrações de
resullados das êmpresas obtidos no Registo de Pessoas Colectivas em Sâo Miguel.

ND - Não dispnível

Fonte - Dade oHidos a partir de dadc trabalhade das estatísÊicas oficiais, balarçc e demon§raçôes de
resultados das empr€§írs obüdc no Regi§o de Pessoas Golectivas em São Miguel.

ND - Não disponível

Fonte - Dados obtidos a partir de dadc üabalhadc das estatlsticas oÍiciais, balançc e demonstraçôe de
resultadc das empresas obtidos no Regi$o de Pessoas Colectivas em São Miguel.

Quadro n." 1 - Hotéis Americano e conconentes, percentagem de receitas de hotelaria em §ão Miguel, de 1ffii a ZDO

í996 í997 1998 í999 zno

Receitas Hotelaria Í1ü)O Esc.) 2íÀ3129,6 2A31?B6 xl3l296, 2Ít31296 u17É',|

Proturotel - Hotel Avenida 13.4% í3.3% í3.1% 13.49b ND

Ciorotur- Ponta Deloada ND 4.8% 5.10Á ND ND

Açores ãXX) - Acores Attârúbo 26.5% xr.4% 32.8% 27.5% ND

Bsrsitur 4-80Â 5-90Á 6-50Á 6.5% 6.7%

Americano Cerúro 4"1% 4.39h 43% 4.7% 4.3%

Residencial Amêricana ND ND ND ND í.6%

Quadro n.o 2 - Hotéis Americano e conconentes, percentagem de dormidas em São Miguel, de í9ÍE a ãX)O

í996 í997 1998 í999 2000

Número de dormidas São Miquel z.}4ofJ3 234856 255666 c24714 §4952

Proturotel - Hotel Avenida ND ND ND 9-O% ND

Ciorotur - Ponta Deloada 7,5% 7,7% 7.3% 0.0% ND

Acores ZX)0 - Acores Atlântico 24.4% 7i7% D.1% í8.8% ND

Bensitur 1.9% 2.6% 7,3% 6.4% 6.90Á

Americano Cenbo 9.2% 9.0% 8.0% 6,7% 7.',t%

Reidencial Americana ND ND ND ND ND

Quadro n.o 3 - Taxa de ocupação por quarto - Hotel Americano Centro e conconentes, de í996 a ZXX)

Taxa de cuoacâo oor ouaÍto í996 1997 1998 í999 2000

Proturotel - Hotel Avenida 62_5% 1.4% 6.9% 3.7% 67.6% 5.5% 73.1% 0.00ó ND

3iorotur - Ponta Deloada 65.0% 2.5% 6-l.5% 1 Í)qÀ 68.5% €-5% o-0% 0.0% NO

Acores Zffi - Acores Atlântico 61.2% 0.3% 6í.5% 't.6% frt.1% 2.8% 65.90Á o.0% ND

Iena Ndra 16,5% 4,goÀ 21.40h 12.3% 3Él.70Â 3.7% 37.4% 9,00Á &,4%

Americano Cenbo 75.8% 4.2% 80.0% -3.0% T7.O% 2.2% 79.2% 4_2% 8.40Â
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ND - Não dlçponivel
Fonte - Dados obtidc a partir da própria empresa

ND - Não disponlvel
Fonte - Dados obtide a partir da própia empresa

Fonte - Dados obtidos a partir da própria empresa

Quadro n.o 4 - Taxa de ocupaçâo (dormidas) - Hotel Americano Cenho e conconerÍes, de í996 a ãDO

faxa de ocuodo % dormida ís6 1997 1998 1999 zno
Proturotel - Hotel Avenida ND 0.0% ND o.o% ND o.0% il5% o.o% ND

Ciorofur - Ponta Deloada ND o-ooá &.7% 11% 50_9% o_o% ND o-o% ND

Acores Z)ffi - Acores Atlântico 48.0% -12% 45.9% 0.5% 47.4% 3.8% 51.% o.o% ND

Iena Netra 15.1% 5-5% 20..6% lo-9% 31.5% 3-9% 35-4% 6-8% 422%

Ameíicano centro fi.7% 4,7% 58.O% -22% 55,8% 3,6% §9-4% 17.4% 76.8%

Quadro n.o 5 - Preço médÍo por quarto - Hotel Americano Cerúro e corronentes, de í S6 a ZX)O

Preco mfiio por quarlo (Esc.) 1996 1S7 1998 1999 ãm
Proturotel - Hotel Avenida ND o 13271 8.0% 14«l4t 5.OoÁ 1s049 0 ND

Ciorofur - Ponta Delqada ND 0 94:fr 3.9% 979) o ND o ND

Acores Zffi - Acores Atlântico 14449 6.4% í5379 12.7% Í7389 19.8% 13898 0 ND

Bensifur MA17 45% 13385 -7Á% 124íJ1 10-6% 11093 o-7% 11 168

Americano Cento d281 4.8% ô231 4_89h &Ítí 6.6% 6964 4.6% 72§

Quadro n.o 6 - Hotel Americano Cenbo e concqrentes - Rácio, Receitas de quaÍe / Receitas totais, de 1996 a 2@0

Rácio Receitas Quartos / Receitas totais í996 1997 í998 19S z)00

Proturotel - Hotel Avenida Tl,fioÁ Tt.fi% 77.fi%. 77.fi% 71.§%

Ciorofur - Ponta Deloada u.87% u.87% u.87% u.87% u.a7%

Acores ãX)O - Açores Atlântico 70% 709Á 70% 70% 70%

Tena Nodra n% 20% 4% 4íJ9b 4%

Americano Cento 75% 75% 75% 75% 75%
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Ouadro n-o 7 - Hotel Americano Cento e conconentes - Número de Funcionários Dor ouarto. de 1996 a 2COO

í9S Variação
ano

1997 Variaçâo
ano

1998 Variação
ano

í9S Variação
ano

2000

Hotel Avenida 86 2 88 -3 85 -xt 59 0 ND

% 74.2% í.8% 80_o% -2.7% T7-3% -3.5% 73.4% -73.8% 0.0%

Ponta Deloada í5 o 15 0 í5 10 xt 0 ND

% 3[).0% 0,0% 30-o% 0.0% «)-o% -5.0% 6.0% -25.O% 0.00Â

Acores Atlârilico 142 6 14 0 14 -3 145 o ND

% 87.1% 3.70Â 90.8% 0.0% q).8% -1,80Á 89-OoÁ s-o% 0.00Á

Terra Notra 70 -2 68 2 70 -2 68 to 7A

% 175.O% -5.Ooi6 170.0% 8i,6% 86.4% -zs% u.o% 12.3% 96.30Á

Americano Centro Â o z; 0 â o % o 25

% g).00Á 0,0% 50-o% 0.0% 50.00á 0.0% 50.0oÁ o.o% 50.o%

ND - Nâo disponÍvel
Fonte - Dados obtidc da própria empresa

ND - Nâo disponivel
Fonte - Dados obtidc da pÍópÍia emprea

ND - Não dbponível
Fonte - Dados obtidos a partir da própria emPre§a

Quadro n.o 8 - Hotel Americano Centro e conconentes - Quarte vendidos por ano, de í99ô a 20OO

1996 1SS7 1gg8 lSSS zrco
N.o de

Quartos

Proturotel - Hotel Avenida 1íO íí0 0.0% 110 0,0% 1íO -27.3% 80 0 ND

ND 0 ND o ND o 't9528 o ND

Ciprotur - Ponta Delsada 50 í) 0.0% 50 0.o% s) 100,0% 100 o.o% 100

í 186:! 3.8% 17319 í.5% 12fl1 í00.0% 0 0 ND

Açore ãXX) - Açores
Atlântíco 163 íGl 0.0% 'tGt o.o% íffi o.o% íB o.o% 163

&'tí 0.5% 36589 2.6% 375/.1 4.4% 3gn7 o ND

Bsrsitur 40 4 0-00Á 40 102.5% 81 oo% a1 o.o% a1

2M 29.7% 3124.4 2í8.9% 9S6Ít 1't.0% í 1(E7 24.1% 13718

Americano Cerúro 50 50 o.o% 50 o.o% 50 o.o% u) o.o% 50

13826 5.6% 14594 -3.8% 14044 2.9% 1ffil 5.3% 1521

Quadro n.o I - HotelAmerÉano Ceíilro e conconerúes - Receita por ftrcionário (Esc.)

1996 % 1Sg7 %: í998 % í999 % 2fiXt

Hotel

Hotel Avenida 4411291 96.E% 4271477 102.O% 4!56856 147.5% 6/.27226 o ND

Ponta Deloada ND 0.0% 912ííX) 0.0% !Â14X31 o.0% o o ND

Açores AtlârÍico 52g2s15 102.6% 54315ôO 115.7% 628Í!m8 É,4% 53@/.',t7 o ND

Tena Nosúra 24119E6/ 127.5% «)75097 143,5% /É-12&}O 102.2% 45@168 108.9% 49í0387

Americano Cenbo 4fj31r}0 104.7% 4849@8 í00.9% 491671 109.7% 5366806 110,.2% 5913487
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ND - Não disponível
Fonte - Dados obtidc a partir da própria emprem

ND - Nâo disponível
Fonle - Dados obtidc a paÍtir da própria empresa

Quadro n.o 1O - Hdel Americano Centro e conconente - Custo médio ano por funcionário (1Í)OOEsc.)

Hotel í9S % 19íJ7 % í998 % í9§ % zmo

Proturotel - Hotel Avenida 18S 9í.80Á 1743 1U.9% lgzg 167.1% 3[)55 0 ND

Ciprotur - Ponta Delqada ND 0-o% 1õ27 o.o% 1627 o.o% o 0 ND

Acore ã)IX) - Acores Aüântico 1818 í03.6% í88Íl 107.5% 2íJ25 w_4% í9S 0 ND

ferra Nos{ra 1691 't08.4% 18ÍB 1A3.7% íqx) 120.6% 2291 üt.2% 1997

Americano Cento 1635 1trj'.7% 1745 í06.5% 1859 10í.9% 18S' 113.4% 2147

Quadro n.o 1í - Hotéis Americano e grupos oonconentes- Rentabilidade de 1996 a ZXX)

1996 1997 1998 í9S m(x)

Proturotel - Hotel Âvenida

Vendas (í00O Esc.) 37!IJ71 375889 37(xl«} 37Sm ND

Reultados operacionah no exercicio (í(ffi Esc") @174 @40ô 43ffi 38801 ND

Rentabilidade % í5.90Á 't6.Í% '11.7% 10.2% ND

Ciprotur - Ponta Delsada

Vendas (1000 Esc.) ND 1ffi2. 14214 ND ND

Resultados operrcionais no exercÍcio ('10@ Esc.) ND 67554 703í3 ND ND

Rentabilidade % ND 49.7% 44.8% ND ND

Acores 20ü) - Acore Atlârúico

Vendas í1ü)O Esc.) 752149 8í3871 s29A85 TlM2O ND

Resultados operacionais no exercício (í(X)0 Esc.) d)ã5 74245 592ftÍt 56730 ND

Rerúabilidade % 8.00Á 9.Í% 6.4% 73% ND

Bensifur

Vendc (lüX) Esc.) 1688í19 z},9107 $8SO2 3ffi64Íi 38ô441

Resultados ooer*ionais no exercÍcio Í1(H) Eso.) -1M12 -'t63655 s1%4 -74§4 -19775

Rentabilidade % ô1.7% -78.3% -xr.3% -24.3% -5.10Á

Americano Cento

Vendas (í(X)O Esc.) í1§í95 121242 122512 13/.170 147837

Resultados operacionais no exercicio (í0(X) Esc.) %7§ 27663 28{86 25609 %§4
Rentabilidadê % 23,1% 2..8% 29% 19.1% '18.00Á

Residencial Americano

Vendas íí(XlO Esc-'l 46590 49903 49217 47§6 w4
Resultados operacionais no exercício (10{x) Esc.) 4il1 7427 6121 45:lO gc2

Rentabilidade % 9.7% 14.9% 12.4% 9.6% 18.2%
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ND - Não disponÍvel
Fonte - Dados obtidc a paÍtir da própria empresa
MBC - Margem bruta de contribuiçâo

Marketing e*atégico no secÍor hoteleiro em Séo Miguet, Açores. Caso "Hotéis Amerlcano" pá9. 157 / 259

o -MBCe de Americano e í9!16 a 2ü)0

Proturotel - Hotel Avenida 't996 1997 19S Í999 2000

Vendas (1(X)O Esc.) 37!871 3758ÍX) 370830 3792É ND

Custc (1(XD Esc.) 12,26} 13045'l 131542 gm24 ND

Meroêm bnrta de contribuicão % 67.8% 65.3% 6.4% 763% ND

Cusúefuos(1mO Esc.) í9@28 't8503íl Í9í636 250881 ND

Ponto de 29880 z&§rc «)2't36 g28B,fti ND

Ciprotur - Ponta Deloada

Vendas ÍíüD Esc.) ND 1368.2 14214 ND ND

Custc ÍífiE Esc.) ND 32í08 @12 ND ND

Maroem brúa de conhibuição % ND 76.5% 77.1% ND ND

CustcfixosÍ1ü)O Esc.) ND 36760 40889 ND ND

Ponto de Eouillbrio (1H)O Esc.) ND 4a82 53028 ND ND

zxx)-

Vendas (1üX) Esc.)

ü]0 75214p. 813871 929885 TTUn ND

Marqem brúa de conÚibuição % 26,9245 31Í1Ír 4q)891 %73§ ND

Custc fixos (1üD Esc.) 64.3% 61.8% 56.90Á 66,9% ND

Ponto de Equilíbrio (1ü)O Esc.) 4Z&9 428515 46,9711 {6.43ú ND

Ponto de Equil[bÍio quantidades 68498| @36m 825675 @3675 ND

Bensitur

Vendas í1ü)O Esc.) 168839 20/9107 3089ü2 3066213 38648í

Custe ÍífiE Esc.) 849í3 95(E1) íí@97 1't68{12 í38795

Maroem bruta de conüibuiçâo % 49,7% 54.5% il,4% 61.9% u.1%

Custos fixos (lffE Esc.) í8fl)48 2776W 2800re &.235 xi761

Ponto de Eoúlíbrio (1(XX) Esc.) 378308 509í79 435201 426809 ND

Americano Cerúo

Vendas í1fi)O Esc.) 11575 121242 122!t:2 13/,l70 M7A37

Custos í1üX) Esc.) fi.273 36il29 36Gt6 §420 47§2

bruta de oÁ 71.3% 70.o% 70.5% 70,6% 68.O%

s5784 57XiO 58í60 @í4í 73521

Ponto de Equillbtio (IOOO Esc.) 7üZt6 81758 424a7 97fi7 í08755

Ponto de Eqúlíbrio quantidades 7285 Esc- 10745 11?z,3 útn 134Íi9 14gm

Rsiderrcial Americano

Vendas (1000 Esc.) 48.214 &w2 49216 47355 54963

cu§G(1om Esc.) 1&7 15221 134E5 1Nn 13527

% @.7% @.50Á 72.6% 70.3% 75.4%

Guslos fuos (lmO Esc.) nw 27zu 2610 xt78 3íSM

Ponto de 4í@5 §215 40785 40909 41749

Ponto de Equilíbrio - Quarúidade (5000 Esc.) &139 7843 a157 8182 8r,58



D

Universidade de Évora

io
n.o n

Markettng estratéglco no seclor hoteleiro em Sáo Mlguet, Açores' Caso "Hotéls Amerlcano" pág' 158 / 259



Slide 1

Universidade de Évora

Marketing Estratégico

Anaxo no 8 - Nob Íx,dag4,rrÍ. - TnnsPaánclas - Etnuactnflnanb taórtco e ta/'/los do aPolo à r@olu#o do caso

Ue7,611nies1aãtélgtco no &c;ot hotdelto am'Sáo Mlgud n6 Ágorês, @so "Hotê18 Aneicanô"
1/42
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Marketing Estratégico

A função do Marketing Estratégico é:
. Seguir a evolução do mercado de referência.
. Identificar produtos-mercados e segmentos actuais

e potenciais.
. Estes reprêsêntam opoÉunidades económicas cuja

atractividade é preciso avaliar.
o I atractividade de um produto-mercado mede-se em

termos quantitativos pelo mercado potencial e em
termos dinâmicos pelo seu ciclo de vida.

Lambin (2000, p.9)

Anoxo no e - Nod p&gôglôe - Íanspaúnclas - erquádrcmo,,,E @ótlco e lemeB do apolo à nsoluçfu do c8§o
Meil@dng' asÚatéglco no sector hotalaho em são Mlguel nos Agot6' Ceso "Hoúb Amofusro"

2 ttt2
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Análise ambiental

.A sobrevivência de qualquer empresa depende, em primeiro

lugar, da sua capacidade de interacção com o meio envolvente.

.A permanente evolução dos mercados e das indústrias gera

múttiplas opoÉunidades ê ameaças potenciais a que as

êmprêsas têm de saber dar resposta.

.Os competidores que forem menos rápidos e eficazes a
adequar-se às tendências do meio envolvente correm por isso o
risco de perder ctientes e, em última análise, de saÍr do negócio.

Freire (1997, p.65)

Anaxo d 8 - Noh lfldagágla - rÂÍf,qar€nctes - E F/usdnmenÚo íred,dca o terna do spolo

ue*edlni esritái1co no seciorhotetetm em sâoMt$nl n@ Açoter., @8o "Hotáb
àresoluçãodocaao
Anertcano"

gt12
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Análise externa

.Envolve o examê dos elementos relevantes

externos a uma organização.

.Devê ter um propósito, focando

ameaças, tendências, incertezas

esco I has estraté gicas.

oportunidades,

estratégicas e

Aaker(2001, p.12)

Traduçâo do autor

Anexo no 8 - No/à Fdagôglca- nenspaÂncláE - Enquú7€menÊ Gôdco a tá,nes de apob à resoh4b do caso
Martatw esüaaéglco no 

'f,ctor 
hoÊllalm êr, são Mlguel nG Açorêe. @so "Holéls Arnodàeno"

1112
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As forças / factores macro ambientais

. Político - legal

. Economia

. Sócio - cultural

. Tecnologia

Fonte: Wheeler, Thomas, Hunger,J. Daüd, «Strateglc Managemont and Business Policy» Nlnth Edtlon (2002),
Prentlce Hall, p.361 , ISBN 0-13-í22551-0, p.52

Traduçâo do autor

Anaxo no 0 - lloá podâgülce - tnnsparÊnclas - Erquad'a,mo,/& toúrlco o &,mas de apolo à resolt4ío do caso
Markadng asÚIaíéglco no seatot hotêlelm em São Mlgud nos Açons. Caso "Holéb Anetbano"

Bt12
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Empresa

Taxas de Jum

Governo
Alguns
públlcor

IntermedlÁrios

Alguns

Fornecedores

câmblo

Cultura
Cllma

Concorrêncla
estrãngelra

Macrc Ambiente
interno

Micro
ambienúe

Fonte - BMhe, JIm, ESSENTIALS OF MARKETING. THIRD ÉDITION - FIGURE 2.1 MIcrc and Macro - enü]onmen|a|
foroes
Treducão do eutoÍ' Arrexo no e - Nob ,Ê'ügégE€. - TíE/na,BlrônalÉ - El,q/uúamf,nb túddE e @rrêE ato a,Elb à r@olr{áo do cÉo

ilraúefltq eétatêglao úo @br hoÊddlro am Sáo MEud nB &orê9, câso ólíoÍórÉ Á,,rsrÊanoP
0 t12
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Político - legal

Forças que distribuem o poder e produzem leis
restritivas e leis protectoras.

5T.,?, ,S,§.J:lJlS?rá.1ff[g.j,J. 
Davld, «strateslc Manasement and Buslness Pollcv» Nlnth Edltlon (2002)' Prênüc€ Hall'

Traduçâo do auhr

Anaxo no A - Noa !plt&/g6glc€ - T/anqaÊncla - Etqudran anúo túrlco e teín@ dê apolo à ttssolucp do cá§o
Mar*ethlg êsoatéglco no *ctor hoíE,dro qt Sáo MEud hos Áçores. @e "Hotáls An orlca,ro" 

I t 42
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Economia

Forças que regulam a troca de materiais,

dinheiro, energiâ, e informação.

Fonte: Wheeler, Thomas, Hunger,J. Daüd, «SÍateglc Management and Buslness Pollcy» Nlnth Edltion (2002), Prenüce Hall,

p.361, ISBN 
-n-1s-.122551 

-0, p.52
Traduçâo do autor

Anoxo no A - Noá púg$tca - Írenspat€aclas - EtÍíuadnmsÍb Ê/6t co e tarnas de apolo à nsofugão._do ceto
Maúolng'astlaté6co no seciot hoÉletro em São MEue! aos Áçot6. Crso "Hotáb Anerhap"

8lt2
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Sócio - Cultural

Forças que regulam os valores, princípios e os
costumes de uma sociedade.

Fonte: Wheeler, Thomas, Hungor,J. Davld, «Strateglc Management and Buslness Policy» Nlnth Edltlon (2002), Prentoe Hall,

p.361, ISBN 0-'13-1 2255'l {, P,52
Trêduçâo do autor

Anoxono8- No,a podg,gógla- Tnnqa$ndaz-Erlqiugdra,nantôíGódc, otP,, 6 daapoloàre§,olr4áodoca§o
iltaftatú,g êsilatéglco no *ctor hotdâlm út Sáo Mlgud nos Atorêg. @9 "HotéL A,,rerlcqto"

et42
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Tecnologia

Forças que geram invençôes que resolvem
problemas.

Wheeler, Thomas, Hunger,J. Davld, «Stateglc Management and Buslness Pollcy» l{nth Edidon (20ü), Prenüce Hall, p.361,

ISBN 0-1&1225514, p.52
Tradução do autor

Anaxo no e - Noú Fcbg@l@ - Transpafinctas - Enqnctrcmanb teôrl@ a tgnae .la apolo à f@oluçào do caso
MartúnE estmÍ,41lco no sectot hoteldrcem SAo MEud t1És Açor@. @8o "llotéls Ameílcano" 

lO l42
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Forças macro ambientais nacionais
Variáveis a considemr

Wheeler, Thomas, Hunger,J. Daüd, «Shategic Management and Buslness Pollcy» Nlnth Edlüon (2002), Pren$ce Hall,

p.361, ISBN 0-13-122551{, p.53
Traduçâo e Layout pelo aulor

Anaxo tf 6 - Naá pdagógllá - Ímnspartnctas - Erquad,arnan,o túilco a teÍr86 da aqolo à rcsolÍ/fáio do cáo
maneúi esraraú§co no secior hotdelro @t São Mtgwl n@ y'q'oter, @so "Hoéb Alnodcütoo

flt&

Pombo bgal Econonb §ócb cultüral Íscnologh

LêgbhÉo enü domtrlo de
moÊsdo

TsndênEh do evolugão do Pts Oastos 6bb do govemo com
l&D

Lsgbhgão dq pÍotocÉo
ambhntal

Taxe do luros Expêchtfuat ds carolrá Ga3b ffil§ & lndúrírhcom
t&D

Lob íbcab ofeÉa monetârh Actlvbmo dos conaurldores
tqctE!ógts08

lncontfuos oEpochb Tara do lnllaçâo Tara ds íomaçâo de Íamfla Protacção do Fbnbs

ReguhmentG sobrD conÉrcb
erbmo

Nlvel & dosempngo Tam de êÍocclrmttlo da
popuhgáo

Novor prodúb8

Âúüdes am Íah9âo a emplDBa8
oátrangslras

DosvabrhaÉo, Roavalhgb Dbidbuhão otárb da popühçâo
tÍanrísrânch ds bcmlogh do
labora6rlo para o nrrcado

Legblação do trabalho
(conffigâo6 prlrnofâol

Obponblndads dê omrgla s
cu8b dôstã

Atbragôâ3 lrobnab nâ
popuhgáo

lllolhorhs do pÍoduttuHado psh
aúomsão

EshHlHade govemanental capftal dbcÍlsbnáÍb EsFrança do vlda DbponlbllHade do lnlamst

T6ra ds nstalHads lní,6 - ortütura do
tohcomunbagoos
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Análise Micro ambiental

É a análise dos factores micro ambientais, a seguir

indicados, que afectam todas as êmprêsas do sector
de actividade.

AnexonoA-Notalr/dagúgtca-ÍíE,nsparêndas-enquadra,fintotúríípêt€,r,9t9&apoloàrasottçàodocaso
liarlrcdng esfratédco t o securhotdd,o út §o Mlgud n@ Agotes, @ao "llotéb An etbâto"

12t42
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Micro ambiente

. Clientes

. Concorrentes

. Fornecedores

. Alguns públicos

. lntermediários

Fonte - Blythe, Jlm - ESSENTIALS OF MARKETING, THIRD EDITION - FIGURE 2,1 Mlcro and Macro - enüronmental brces

Traduçâo do autor
Anetrc no 6 - Nob lEldglgúgt(ã - T/E,ng,aúnda§ - Enqurd/rá,,lr,nE- taódco o ,E nas de apoÍo â ,63oru@- do c8o

Matt<edng' estráEgllco no *tot hotddro att Sfu Ai§ud noe Á9orê9, às "Hoté18 AnÉilcüto"
19t&,
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o

Clientes

Segmentação baseada em expectativas,
representa uma poderosa ferramenta de marketing
para os Gerentes

Porque lraz o conhecimento da identificação do
consumidor.

Isto pode ser a fonte para prestar melhor serviço
ao cliente.

Diaz MaÉin et al. (2000, p,138)
Tradução do autor

Anaxonoi-Noàp&g&/lce-Íran.sptrênalas-EÍíuadnmenúÊ,ódcoelemúrtoepoloàrcsolug,odocâ6o
Maúodng esdatéglco no sêctot hotr,lelrc em São Mlguel nos Açorcs. @s "Hoúb Anerlcuro"

O

o

11t&
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a

Glientes

Este tipo de segmentação fornece um
mecanismo para as empresas de serviços
poderem desenhar as suas acções junto
dos segmentos alvo.

Focando nos factores que mais influenciam
a satisfação do consumidor.
Fazendo os consumidores sentir que os
seus desejos estão a ser compreendidos.

a

Dlaz Martln et al. (2000, p.í 38)
Tradução do autor

Anexono 6- No,a
Martodng

rE,dagágrá - TanspaÉndas - Enquadramottlo túdco e ,êntts de aPolo à rcEolu,áÚ do caso'esãtágco 
no eecbrhotelelro ur go Mtgud n@ Açorcg. @8o "Hot6ls Arrredcano"

15t&
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Glientes

O uso de expectativas como variáveis de
segmentaçâo também permite actividades mais
adequadas

. Uma vez que os elementos da oferta para os quais
os grupos alvo são sensíveis, podem ser
enfatizados.

. Não obstante, é preciso cautela quando utilizar
expectativas como variáveis de segmentagão uma
vez quê estas dependem não só de preferências
pessoais, mas também de outros factores, tais
como experiências anterioresn opiniões de
terceiros ou promessas feitas pelos fornecedores.

Dlaz MaÉln et al. (2000, p.í38)
Traducâfu$flu\o!ron 

*n"orr,o-TnnÊparênda.- Errylu*lrarrranr,túrtcoatürrg &apohàtüotufi docíg,o
tiartaútg asoatédco no aectorhotddro eil, Sáo tfrgud nú Açorct, @s "Hotéls Annrlcsto" 

lLt t z
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Clientes

Os clientes deram à confiança a mais elevada

importância na ordenaçãoo sêguida por tangíveis,

tra n q u ilizaçâo, resposta, em patia.

Baseados nestes resultados, os cartões de

comentários dos clientes parecem ter esquecido

em larga escala a importância da dimensão da
ooconfiança".

Wsner, Comey (1999, p. 623)
Traduçáo do autor

Ánexo ao 6 - âíote Fodagigtca - Í'anspaíânctas - Enquad/rúIf/nb ÍoóÍrco o lgrna§ de apolo à rcsoluçào do aaso

Mailedng ostatégtco no sêctor hotddro út Sáo lfrgud nos á9ote§, @8o "Holéls Artterbüro"
t7 la
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Clientes

a Maior crescimento de pacotes de férias durante o
período de lnverno, em comparação com o período
do Verão

. Aumento da idade média dos turistas

. Gen eralização da repartição de férias ao longo do
ano

Freire (1998, p.2121

Arroxo f e - Noa glagôglca - Íranspartnclo - Etqt,,ldranranú túrlco a túra6 de aPolo
Maiothi eat'eúdco no seciot tutdelro efi sao M0ual nB Açores. @o "Holéb

àrcsolryão docuo
Amathá,,od

181 &
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Concorrentes

Num sentido, tudo compete com tudo o mais.

A questão central, por conseguinte, não é se produtos

Ou Setviços Cqnqorrem, mas em que extenSão con6orrem.

Definir a concorrência requer um equilíbrio entre

identificar demasiados concorrentes e, por conseguinte,

complicar em vez de simplificar as decisões, e identificar
poucos e ignorar um ou mais concorrentes'chave.

Lehmann e Wner (2002, p.í9)
Traduçâo do autor

Anoxo rf 8- Noá pe&gôElca- Ínnsparêaclas - Enquednmenb teóilco s Ê,m,É da elE/lo à rcsol,rgáo &cã6o
Ma*eúg'esbetédco no §f,cü,r trotdetro om Sao M0uel nú Açote6, @so "Hotéb Amedcdto"

19t12
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Concorrentes

Uma forma de tentar convencer concorrentes
de que a empresa dominante defenderá
agrêssivamente a quota de mercado é a
redução de preços sempre que surge um novo
concorrente. A perda de lucros associada
represe ntará um investimento no
desenvolvimento da sua reputação.

Oster (í994, p.283)

Traduçâo do autor

,É.dagôqlco - Í,al,É,peÂnc,sÉ - Etqiuad,amonb @6dao o aemáÉ do apolo à resolugão do c§o
astetéglco no sactol, hoÊrlatro am São Mlguel na Açorec' êso "Hodll funedailtoi

AnsxonoB- Nod
Maúefrrg

20t &
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Fornecedores

Elementos da cadeia de valor da empresa com

os quais as relações devem ser de equilíbrio e

de mútuo interesse. Tem muito a ver com a

relação qualidade de produtos/serviços e com

o poder negocial entre as partes.

Anoxotf 8- Noà pdagúglaa
Mer*oúrg olt atádao

- lÂrcpilencbs- taódco o tern,B de aqolo à nsoluçáo do cÚo
noe Ag o rcs. @so " H otá b Ame tb ü, o"

flt&
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Alguns públicos

Uma empresa pequena tipicamente tem pouca

influência nas tendências gerais na economia

ou na sociedade como um todo.
Consequentemente, é mais razaâvel prever e

adaptar às tendências gerais do que considerar
maneiras de as mudar.

Hanison (2003, p.140)
Tradução do autor

Ansxo tio 6 - Noá lE,dagôglce - TrenspeÂndsE - Enqu€drunsnE Ê,órlco e tanáF de apob
Martedng estatádco no seêtot hoÊ,lal/o ü, São Mlgud nG Açotos. @8o "Hotéls

àrcsohna doceso
Alzleflcano"

221t8
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Alguns públicos

Por outro lado, a maioria das empresas pode ter uma

influência substancial nos seus grupos de interesse
(stakeholders), nos seus ambientes de tarefas, tais

como clientes e concorrentes.

Consequentementen estratégias para lidar com estes
grupos de interesse (stakeholders) podem ser pró'
-activas.

Hanison (2003, p.í40)
Tradução do autor

Anaxo no 8 - Noa pedagôglaa- TnnspaÉncle - EnquadrunrenE Ê,ódco e lemas de apolo à rcsolt4do do ceso
fulertodrrg asúaúglco no sactot hof,lelro qi Sáo Wuet aa Açorc'. @so "Hotéb AilroÍlcanon

231ttz
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lntermediários

Os hoteleiros inquiridos enfatizaram que não havia
ganho financeiro directo. lsto é, aparentemente,
hóspedes não procuram acomodações acreditadas
pela ISO 9000.

De outros benefícios a acrescentar, contudo, o mais
impoÉante era o suave funcionamento dos sistemas
operativos.

Nield (í999, p.44)
Tradu$o do autor

N]ExonoA- tü,b ,at&,géglca- TE,nspdíénotÚ- Enqud/E,n€,,b értc,oo la/rtoÉ dcapob à raoluÉÉ clo 08!0
Mar*êAng'aobaÉAoo no e*ior hotelelro cm 8ão Mlgud n8 &o,Ee, Caúo "HoÍá,s Nttêfiand 

2t I tz
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lntermediários

Pode ser que, comparadas a empresas grandes,

pequenos negócios tenham menos necessidade de um

sistema formal de acreditação. Possivelmente a

inevitável supervisão próxima e trabalho em equipa

num negócio pequeno dá os benefícios da gestão

de qualidade sem a burocracia desta.

Nield (í999,p.441
Traduçâo do autor

Anexo no 8- NoÍ,
Mdrtodng

Fcbgq@ - Tnnspaúnclas - Énquadnmen'o túi@ o temas de apolo à toÉolução clo caso
astlE,tâEtco no 6eêtor hoteldrc qn São Mlgud nos AçotBg. @60 "Hotâlê Àmadcano"

26t 42
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lntermediários

Outro ponto muito importante é qual vai ser o

canal de distribuição dos produtos-mercados.

Desenhar um sistema de distribuição para um

serviço (quer seja para lucro ou num contexto
não de negócios) envolve duas tarefas.

Etzel (2004, pp.298-303)
Tradução do autor

Arrexo no 8 - Noà púgóglca - Trenepafiaclds - EtÍ'uád/tai',,onb Ê,ódco o tem,6 da epolo à resofuçAo do cÚo
Maúetlng estaúglco no sec&,r hoteldrc em gãoMuuel ne $orcs, àso "Hol6b fuaerlcano"

26112
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lntermediários

Uma é seleccionar as partes através das quai§

o título da posse passará (chamado o canal de

distribuição), e a outra é fornecer facilidades
para distribuir fisicamente os serviços.

Etrel (2004, pp.298-303)
Traduçâo do autor

Anexo na a- Nob padagütíá - Trelnsps,ánclas- Ewuod|amento teôrlco e tútas do aPolo à rwolugáo do cd80

Mertedng ast,atégtco no ector hotelalro ú, São Mlgud nB Açorc§ (2@ "Hotêls Amêicano"
27/ 42
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Intermediários

Então, há aqueles que podem ser entregues
electronicamente como software, mÚsica, e certos
serviços, como operações bancárias, seguros,
viagens e hotéis. De facto, produtos de informação
intangível ou simbólica, como bilhetes aéreos ou
reservas de hoteln ganham tangibilidade no meio
lnternet.

Yelkur (200í , pp.254-2561
Tradução do autor

A/,,axo ilc a - Noà p&gógtca- ÍElngr,eÉna!8 - Enqudd/ftmerrÚ túflco a @m8 ú eplo à re§,olugáo do c*o
Mdrtêfrrg astatégtco no sac&,t hotdelrc am são MEud n@ Açores, à* "Hotéb Antsdc,,to"

281&
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lntermediários

A internet força as empresas a transformarem-

'Sê.

O conceito de ligar, clientes fornecedores e

associadas tornou-se uma realidade.

Wheeler, Hunger (2002, p.5)
Traduçâo do autor

Anexo no A - Noâ p€dagóglca - Transptr€nclas - Errqued,a,mon& 6.ódco o tames do epolo à rcsolugão do caso
Mar*adng esú'atéglao no sectoÍ ho&,lelro em São Mlguo'l nB ACot6,, @fi "Hoúb funedcano"

201 tt2
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Análise ambiental - Oportunidades e Ameaças

Destas duas análises surgem as OpoÉunidades

e as Ameaças com que as empresas dos

sectores de actividade se vão deparar.

Anaxo no 6 - Noà pedÉ,g6glca- iimnspafincl6B - Enquadtüt e,,Í& &,ódco a tomá6 da apolo à rcsoh*b do caso
ua*ehi estaúdco no eecior ho@lelrc ú, São Mlgud n8 Agoros, @8o aHotéb Amerlcano"

c0 I tt2
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Análise Interna

É a anâlise das capacidades internas da

empresa, que afectam o desempenho desta em

relação aos seus clientes, à sua concorrência,
aos seus fornecedores e a alguns dos seus
públicos e aos intermediários.
Ou seja, dentro destas os seus Pontos Fortes,

Pontos Fracos e as Vantagens competitivas da

empresa e as Desvantagens competitivas

Attsxotf8-Noàpetlagtglca-ÍE,nspat€nclas-Etquad,antsn&teórlcoetêna§ deapoloàrcsolugãodoc*o
MartaúE osÚiaéglco no §E,c,or t otelalro út §áo W,el nB Açores. @eo "Hotúb Anedcao" gt&
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Análise SWOT

Consiste na identificação de:

Pontos Fortes

Pontos Fracos

Oportunidades

Ameaças

Vlíheeler, Hunger 12002, pp.g-í0)
Traduçâo do autor

Anoxo no e - Noà pdagógha - Ínnspor€nchs - Enquedrcmenb Ê,ódco e asmáa de epolo à nsolugáo do aao
Mailetlag esntéglco no sectot hoÉ,lalrc 6m Sáo Mlguet nos Aoorcs, @so nHotéb Amedcüron

32t &
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Vantagens Com petitivas

Pontos Fortes chave formam um coniunto de

competências chave que a empresa pode usar
para ganhar vanüagem competitiva.

Wheelere Hunger (2002, pp.9-í0)
Tradução do autor

Anexo no e - Noà podagéglca - T@nspettnclas - Etqud@rrefio Êlôrlao e tgÍ,/rá6 de epolo à reofulrão do ce6o
Ma*eútg estatáglco no seaÚ,r hdelelro qt Sáo Mlgiud nos Agotes, @so üHoÉb An orlceno"

:t3142
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Análise Sl4/Of

A análise SWOT deve não só resultar na identiÍicação das

distintas competências de uma dada empresa (as capacidades

especÍficas e os rêcursos que uma emprêsa tem e o modo

superior como são usados), mas também na identificação de

oportunidades que a emprêsa não é correntemente capaz de

aproveitar devido à falta de recursos apropriados.

Ao longo dos anos a análise SWOT provou ser a técnica analítica

mais duradoura utilizada em gestão estratégica.

Wheeler e Hunger 12002, p.í09)
Tradução do autor

Anaxo f B - Noà ,E,dagógfce- frenspráncras- Eírqu,d|€mento @ôdco e lemsE de apolo à rcsolugb do cg6o
Mer*edng êstratéglco no sactot hoblalrc om Sáo Mlguel n@ Sotas, @so "líotáls Atnadcúto"

91t12
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Análise TOWS

Serve como uma estrutura conceptual para futura
pesquisa acerca da combinação dos factores externos
e internos e das estratégias baseadas nestas variáveis.

lgualmente importante a matrizÍorça os gerentes

executivos a analisarem a situação das suas empresas

e a desenvolverem estratégias, tácticas e acções para

a forma eficaz e eficiente de atingirem os seus

objectivos organizacionais e cumprir a sua missão.

Weihrich (1986, p.2)
Traduçáo do autor

Anêxo no A - Noá padagâglcg
il,artailng estatáglêa

- ÍnnspaÂnclas - Êtquadramenb teôrtco o túl€s de apolo à rasoluç& do ca§o
,ro sscrorrrorddro &t Sáo Mlgual nos Agotê§. @§o "Hotéls Anertcano"

!5/t 2
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Análise TOWS

. Esta análise é uma evolução da Análise
SWOT, e as Ameaças e as Oportunidades
com que a empresa se depaÍa são avaliadas
em relação aos Pontos Fortes e Pontos
Fracos e às vantagens competitivas desta.

. Desta avaliação surgem assim as seguintes
estratégias possíveis de serem seguidas:

An!,o no 8 - Noa pdagóglca - Í,tr/nspaÉnder - fury/uadrúflnÍo teóríco e ten,as cb aBolo à t@duç/io do c€,o
Markettng arméglco no aecorhotddro anr Sáo llífird aor Ágorcs. &eo "íotéb fufitt,a/|o"

3et42
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Matriz

TOWS

0 T

0portunidades Ameaças

s

Pontos FoÉes

SO

Estratégia S0

ST

Estratégia ST

W

Pontos Fracos

WO

Estratégia W0

WT

Estratégia t{T

Wheelere Hunger (2002, p.í15)
Traducão do autor' Aneio nà 8 - Noà p.bgógtca - Íranwr€nclaa - Erquadramanô Éôdcp o ,ernes da epdo à terol,*âo do cro

l,ttad<eúrg esneúglco no se cü,, hoÍf,alro am SAo MÚuat tto§ Açora. @so "Hotérs Arnorbd,roi
37t12
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Estratégia - SO

Estratégias SO (Pontos FoÉes/ Oportunidades):
Gera estratégias pensando nos modos como a
empresa ou a unidade de negócios pode usar os
Pontos Fortes para tirar vantagem das

Oportunidades.

Wheelere Hunger (2002, p.í15)
Tradução do autor

Anêxono6-Noápedá/gúglcâ-fuanspar€ncl§-Errqugd,r"imenÍ0 teôrlítr etg,ng§úapoloàrêsot.rçáodocaso
MaiíÁ/t&í/g esfrztéglco no ssctor holddro ün §o Mlgad nos Á9ore§. @ "Hotél? Ar',,êtlcüro"

38/ 12
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Estratégia - sr

Estratégias ST (Pontos Fortes / Ameaças):
Gonsidera os pontos fortes da empresa ou da

unidade de negócios como um modo de evitar
ameaças.

Wheelere Hunger (2002, p.1í5)
Traduçâo do autor

Anexo,,oi-Noà,f/dag6gfâ-Íranspil€nclas-Ey/ueüair,êrrbútt'E qtoma§ dêepoloàresoluçáodocaso
Mad<ethg estaté§co no sectot tto,tdolro em São MIünl nos AFotgE, @8o "Hotéls Amedcano"

39t12
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Estratégia - wo

Estratégias WO (Pontos Fracos / Oportunidades):

Tentam tirar vantagem das Oportunidades ao ultrapassar

as Fraquezas.

Wheelere Hunger 12002, p.lí5)
Ímdu$o do autor

Anaxorf 8- Noà pctagôglca- ÍnnepeándáE- Enquâ&arnenoÉ6rlc€ etana§ de apolo àrcsolt4á,, doceso
$na*edng- estaúQco no §F,ctor lip/atetrc am Sãô M0uet nc Agores. Gaso "Hotéle A,,,,aicanoo

40112
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Estratégia - llvr

Estratégias WT (Pontos Fracos / Ameaças): São

basicamente defensivas e principalmente

actuam para minimizar Fraquezas e evitar
Ameagas.

Wheelere Hunger (2002, p.1í5)
Traduçâo do autor

Anaxo no 8 - Noà p&góOlaa - ÍnneptÊnclas -
Meúadng as,ràtéglco no sectot ho,F.lalrc Açot€§., @so uHoúb Amsrhúo"

$t&
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Matriz TOWS

A Matriz TOWS facilita a geração de várias estratégias,

não sugere qual a melhor estratégia para uma dada

situaçâo.

Contudo, se o mecanismo for ligado com um auxiliar de

resolução de problemas, com o Brain Storming pode

tornar-sê um poderoso instrumento estratégico de

gestão.

Proctor (1992,p.221
TraduSo do autor

Anoxo no6- Noa pedagq/la- Ínnepaét clao- Etquadnman,otEóicD etemaa da apolo à resolução docaso
Matkedngasüatéglco no aactothotddto út SAo MEud nos Ágores. Caeo "Hotô/s Anailcanoo

12t 12
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Anexo n.o 7 - Nota pedaoógica - Transparências - Resolução do caso
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Resolução do Caso nnHotéis Americano"

Anexo n.o 7 - No,a ,€,dagódca - Tl ,,3pÂnelas - Resdução do àto "Hotéb Arrrothatú"
Marríf;,ítng osaeégtco no sectot hotêldm em São lúlguel n8 Agores. @so "Hotéb Anerlcano"

lto
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"Hotéis Americano"

São as seguintes as unidades hoteleiras

localizadas em São Miguel, nos Açores:

. Hotel Americano Centro

. Residencial Americano

. Hotel Americano PoÉo

Anaxo n,o 7 - No,, Pedagfiglce - Ínrcpartnclas ' Resdugáo do cago "Hotáb Anedcü,o"
Mar*a132g es7ràtéghõ no ieiOr hotetetro em São Mguel n63 Agoros. Caso "Hotéls Arnetbeno"

2to
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Hotel Americano Gentro

. Localizado a 300 metros do centro comercial de
Ponta Delgada, em São Miguel

. Tem 50 quartos e estacionamento próprio

. Unidade tipo motel, preferida pelos delegados
de propaganda médica e por vendedores,

. Classificação turística de "Três Estrelas"

. Procurado pelos vendedores e por
comerciantes do Arq uipélago.

. Tem procura o ano todo.

Nroxo n,ol - Noâ peúg6doa- Tnnt,E,rârclas - Resduçgo do c€,ro "tlolúls Amedceno'
Mertothg osüetégtco no sector hoÊtldto em São Mlgud na Acons. @m "Hotéls An etherto"

g t4t

Marketlng estratéglco no sector hotelelro em Sâo Miguel, Agores. Caso 'Hotéls Ameficano" pá9. 204 / 259



Slide 4

Universidade de Évora

Residencial Americano

. Localizada no centro comêrcial de Ponta

Delgada, em São Miguel, nos Açores.
. Tem 35 quartos e não tem estacionamento
. Unidade tipo familiar'
. Classificação turística de "Três Estrelas"
. Bastante procura dos açorianos ê dos

continentais todo o ano.

Anexo no 7 - Notâ pedagôgtce - Ínrcpertnchs - Resolução do @3o "Hoéls Anedcuto'
màrieari 

""166gcà 
no ísi6,r no6,bhõ em 3âo Mtgue! nc 4orcs. @so "Hotép AT ,adcano"

llo

Markettng estratéglco no sêctor hotolelro em São Mlguel, Agores. Caso'Hotéls Amelcano" Pá9. 205 / 259



Slide 5

Universidade de Evora

Hotel Americano Porto

a Junto ao Porto, localizado a 200 metros do centro
comercial de Ponta Delgada, êm São Miguel, nos
Açores.
Tem í00 quartos e estacionamento próprio para íí0
viaturas.
Classificação turística de 'oTrês Estrelas" superior.
A ser inaugurado em 0í de Julho de 2002.
Grande procura, prevista para a época alta e também
do operador sueco, com 22 unldades, para todo o
4110.

Esoera-se oue vá canibalizar alqumas das receitas
do' Hotet ' Americano Gentro- (sobretudo dos
operadores).

a

a

a

a

Anexo n.o 7 - Noa peúgóglca - ÍnÉ,E,ránclas- Rosdugáo do c,so'HotAE Aneilcano"
lüaúethg aat atégtco no seatot hotelelm em Sáo Mlgud n@ Açores, A@ 'Hotéls Anêrlcano"

8to
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Emprcsa

Taxas deJuro

Govemo
Ngunr
públicos

Intetmediát'ios

X'omecedorres

AIguns
público

câmblo

Cultura
CIlma

Concon€ncla
estrangeira

Ambiente
Macro
ambiente

interno

Micro
ambiente

Fontê - Blythe, Jin ESSENTIALS OF MARKETING, THIRD EDITION - FIGURE 2.'l Mlcro and Maoro - BrMrcnmerrtal forces

Anoxo n.o 7 - Nota podag60hâ - Í|E,nspartncla' - Reaofugflo do àso 'Hoúlg Afierf,ano"
Marto&to os0áúglco no soctorhotddrocí/n Sáo Mlguel nós ÁgorEs, cá,so"Hotéls ,í,ilorlca,,o"

6 147

Markedng estratéglco no sector hotelelro em Sáo Mlguel, Agores. Caso "Hotéls Ameficano" pá9. n7 / 259



Slide 7
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As forças macro ambientais

. Político - Iegal

. Economia

. Sócio - cultural

. Tecnologia

Anaxo n,o | - Noa pedagógba - lnrcpar€nclas - Resorü9dlo do caso "tlotálg Amedêeno"

Msr*aú,,/g as/ratéglco no ssatot holdltell,o en São Mlguel nu Agor€. êâso "rídâb Àmêrtcano"
7to
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Político - legal

. lncentivos qovernamentais reqionais para o
desenvolviirento da indústria-turística,
hoteleira e de restauração nos Açorês,

. Diminuição da quota leiteira dos Agores pela
UE.. lncentivos do Governo Regional a um
operador estrangeiro para trazer turistas
para os Açores.

. ldade de reforma para ser aumentada até
para mais cinco anos em alguns países da
UE e especificamente em Portugal.

Ânoxon.a7 - Notu Po&góglco- Tran§parêrEras- Rs§duçâodo @so"HoÚóB A?lêdconoa
Marksdng estntégtco no Bactot hoteldftt eÍ, go Mlguel nos Atolês. Caso "HoÍéí§ Nneficeho'

al.í
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Economia

lnício de uma recessão em final de 200í:

. Nos EUA

. Na União Europeia

. Em Portugal

Anaxo n.o 7 - Nata pedagáglco - Ttu ,s,[€r&|r,las - Regoluçáo do à3o uHaúb Anerbano"
Markadng es/'atâglco no socaot hotdalro sm São Mlgual aot Açores. Caso "Holé[, Anetbá,ro"

gt17
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Economia

Consequências:

a Economia em desaceleração

a Pouco investimento do Estado e das empresas e
tam bém dos particulares

. Aumento dos níveis de desemprego

a Capital discricionário das famílias a diminuir

Anexo nol -NúWdagôdca- TranspartncÍas- Rasdugão do @9o"Hotéb Afierlceno"
Mer*êtlng ostatéglco ho gaclot hoa,lelÍo om Sáo Mlgael nc $ores. @so "Hotéb AnedcerÉ"

10t o
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Economia

Classes sócio-económicas mais atingidas:

a Classe média e média baixa

Anaxon,o? - Nob Padagôgtce-T/E'B§qaÉnclas- Rasduçãoalo @so "Hoté18 Anoicano"
Mortodng est,atéglao no s",ctot hotdelro em go Mlgud n8 A9orc9. @9o "Hotá18 Aíreilcano"

111o

Markettng estratégico no sector hoteleiro em São Mlguel, Açores. Caso 'Hotéis Amerlcano' pág. 212 / 259



Slide 12

Universidade de Évora

Economia

Acontecimentos:

. Actos terroristas contra os EUA e os países
seus apoiantes nas acções no Afeganistão e
no lraque.

. Actos terroristas contra os principais
produtores da OPEP.

a Novas taxas de segurança nas viagens.
Anoxon.oT -NoÍÉ pedagóglca -Tn,16pa,ánclos- Resduúotto @8o oHotéls Amerlcono"

Martadng est atáglco no sactor hotaldrc qn 8ão Mlguel n6 AçoÍ?,s, @êo "Hotéls Aírerlcano"
't2/ 47
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Economia

Previsões

Prevê-se um aumento crescente do preço do petróleo

devido à evolução da situação política internacional e

dos países produtores de petróleo.

Prevê-se também um crescimento da procura do

petróleo pelas grandes economias em

desenvolvimento, nomeadamente a China.

Anexo no 7 - Nota pedagógtêd - TruÉPaÉnclas - RasduÉo do caso "Holá6 Nnsicano"
Martathg astmtâglcó no ieaor hotddro üí, Sáo Mlguel n@ Açorcí. A& "Hotéls finsrlcano"

t3to
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Economia

. Taxas de juro estáveis na UE e nos EUA.

. Taxas de cambio favoráveis ao € UE versus $

US. A tendência é de crescimento do Euro em
relação ao Dollar americano.

A,,oxo n.' 7 - Noâ Pedsgôglcà - Tnnspaéncbs - Ílasduçáo do @8o oHotáls Nnaflcdno"
Ueietng estatég1có no áítor hotef dro d, São Mlgud n@ Açotos. Aú "Hotéls Antoicano" ,,4/O
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Economia

Consequências:

Aumento do preço das passagens aéreas

devido a:

. Aumento do preço do petróleo

. Novas taxas de viagem de combustível

. Novas taxas de viagem de segurança
Anexo n,o 7 - Noa perfagâglca - TÂt§Parénclo' - Ra§dução do c€9o 'Hotá18 Amarlcano"

Ma*attng est,atáglco no §ctor hotdelrc en &o Mlguêl n6 Açotos. @8o "Hoté18 Nnarlcano"
16/o
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Economia

Evolução de mercado
. Mais ofeÉa de turismo sénior a preços

menores
. OfeÉa turística desenhada para as massas
. Ampla oferta turística para as classes sócio-

-económicas de menor poder aquisitivo.
. Oferta turística dos maiores operadores

turísticos financiada pelos principais bancos.
. Entrada de alguns bancos portugueses no

negócio dos operadores turísticos

Anoxo n.o 7 - N@ rE/ttdgóglce - ÍrerÚ,€tgrtchs - Rosduçáo do cg,to "Hotéb ArnedcarE"
Mertrcüg esnaúgtco no Ê€ctot haÊ,ldto am São lfiguet n6 Açorcs. @so "Hotéb Anethatp"

18tO
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Economia

. Ambientalistas

. FoÍgas económicas locais

. Bancos

. Câmara de Ponta Delgada

. Governo Regional

Anexo ,t o 7 - Nob íf,degíglaa - frarÉpsrtrrcâs - no sdugão do cá,to úHotâh Nt edcd'?oo

MartaúE asteúgtcá no iecor hoafefio em 8ão Wuêt n8 Açons. @o uHoléb Anedca,D"
17t4t
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Sócio - Cultural - Tendências

. Desenvolvimento da consciência ecológica
e ambiental a nível mundial (mais nos países
mais desenvolvidos).

Ahoxo a,oT - Noâ pfdagógtra-Í|?, ,s,parârt,lao- rlssdugáo do@,Eo "Hoáls Atnerlca/to"

181O
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Sócio - Cultural - Tendências

Procura de:
. Turismo ecológico
. Turismo rural
. Passeios em trilhas na Natureza
. Destinos para observaçâo de aves selvagên§
. Observaçâo de baleias, golfinhos e da vida

marinha

Anaxo n.o 7 - Noú púdgÉglca - Ínnspaàrclds - Resolução do coso "Hotéls Amodcano"
Martaüng estntâElco no seôtothotdelrc om sío MEUê| nB Açorcg @êo "Hotéls Nnertcano"

lgl i[f
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Sócio - Cultural - Tendências

. Desenvolvimento da actividade desportiva
ooGolfê",

. Oferta crescente de facilidades para a prática

deste desPorto'
. Acesso a este desporto às classes sócio'

-económicas de menor poder aquisitivo.
. Muita procura de locais onde existe esta

oferta.

Anêxo n'o 7 - Noâ padagôglce ' ÍnnspaÂnctas - Re§dl,9it-o do Oá§o ! HoéB A,/í,erlcano"

míiiáiii "àaiàiií "ã 
árIi n"taaró em §ão Mfuud na Aeotos' ceso "Hotát' A't,,odcer,á"

201 4?
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Tecnologia

o Novos modelos de aeronaves
capacidade para transportar até
passageiros, previstos para entrar
funcionamento no mercado em 2006.

com
600
em

Anêxo tuol - N& l€üú,&,a- Traarperércbc - Re sdugâo do @eo "Holêb À,,,ortcar?DE

Nartotbtg osÍ,atáglco no sactot hoÊ,lelro em §ão Wral n8 &orps. êso "íotéb Arrrarícarro"
21 I tÍ7
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Tecnologia

Desenvolvimento de fontes de energia alternatlvas ao
petróleo tais como:

a Álcool anidro
Energia solar
Hidrogénio
Energia hidráulica
Energia das marés
Energia eólica.
Energia geotérmica

a

a

a

a

a

Ahoxo a.o 7 - ,!ob Fúdgúgba - Trarr,parqnc/6,s - rusdsggo do ê§o " Hoúb Atnorlcano"
Màt,/G]dng esoatéglco no seclot hotddto om §ão Mlü/Ê,t n8 Acorcs, ce§o "Hotgs Anedcotto"

221 47
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Micro ambiente

. Clientes

. Concorrentês

. Fornecedores

. Alguns públicos

. lntermediários

An(Íjo n,o7 - iloítr ,trrrlry/úgla-Taasparárrcras- Rololuçáo docá,Eo"Hotáls ArtÉdís,no"
l,lt6rÍ*eúrg e8fratéglco no i*tor hotetdro st Sào //í&ruel n@ Açora. @ "Hoúls Amsrtano"

23tC7
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Clientes Nacionais

. Grandes operadores nacionais (Agência Abreu,
Mundo Vip, Clube 1840, Top Atlântico, Star, etc.)

. Agências do continente (Wagonslit Cook, Nouvelles
Frontiêres)

. Agências locais (Agência Abreu, Agência Ornelas,
etc.)

. Particulares

Anoxo no 7 - Noâ pedagágba- Ínmpar&tlas - fusdwão do @so "Hod,b Anadcano"
lreiliÉlúíg esÍ,aúglco no ,ecíü,t hoÊ,lalro etn são Mbud n@ Agotes. &so "Hotáls Anetbano"

21t O
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Clientes lnternacionais UE

. Grandê§ operadores internacionais (STF, Escandinávia)

. Agências internacionais (consultam P?ra 
programae

eúecíficos de 7rec king, paisagels, Bird Watchers,

Whale and DolPhin Watching, Golfe)

. Partlculares

Anexo nP 7 - NoÚ Pedegógtca ' Trarcpadnclas -. Resd/ução do àso "tloéts Arnedcano"

u#átãi"iniáa"í;;-;aãbthoiii;;*, sioutsuetnoá Açofes.eâêoüHotéb Ailredcdto"
26t tt7
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Concorrentes

a Os principais concorrentes dos hotéis do grupo
Americano eram os hotéis de três estrelas superior
do grupo'oTerra Nostra".

Anexo n.o 7 - Noa pgÚ/agôgtca - TE,rcNánctas - RasoluÉo do Ca§o "HoÉr§ Amorlcano"
Mahàflng esfiotêglcà no eeiar hotddro út go Mlü)d n8 Açorei. cá,go §Hotéls A,nerlcano"

2e/o
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Universidade de Evora

Fornecedores

a Os fornecedores são locais e hâ um bom
relacionamento entre as empresas do grupo e os
fornecedores.

Anaxo no 7 - No'€ pdagóglca - ÍruÉ,púncÊ,e - Resdugllo do @3o "Hotéb Nrrorlcarp"
MeiíFltíng astaúg,co no saator ho&,lelrc am São Mlguel nG &otEe. @so "Holéls Anadcarb"

27t O
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Alguns públicos

. Clientes potenciais

. Fornecedores potenciais

. Habitantes locais

. Grupos locais de interesse (SÚakeholdersl

. Bancos

. lnvêstidores potenciais

. Forças vivas locais e exteriores

. Organismos públicos

. Autarquia

. Governo Regional

Anaxo n,o 7 - NoÍa PscraÍóglaa - Ttan9paÉrchs - ResdÜfro ato @80 "HotéB ArtÍsdcanoa
MartaÜrg acuaÉgtco no 6!,ctot hotoldto g/rt go Mlguê! n8 AçotBg. @to "Hotáls Arisflceno'

2A/O
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lntermediários

ô Os intermediários não são mais do que os elementos

do canal de distribuição.

Anaxo rlo T - Note Ír,dag6&a ' Traaspadncbs - Re sduçáo do @so "Hoúb A//norlaer7€"

uÃí*,,i"io.aai[ nà áitor noulaà em §áo Mrgud na Açont. a§ "Hotéb ,Únedcem"
2el4t

Marftettng estratéglco no sector hoteleiro am sáo Mlgue!, Açores. caso'Hotéis Ameficano" pág' 230 / 259



Slide 30

Universidade de Evora

Análise do Macro Ambiente - Oportunidades

. Segmêntos em grande crescimento
relacionados com actividades na Natu Íeza.

. Aumento do número de clientes periódicos:
semanais, quinzenais, mensais, etc.

o I legislação supotra o desenvolvimento da
hotelaria e da restauração nos Açores com
programas de investimento, com 50o/o a fundo
perdido.

Ntexo n,ol -Nota pedagâglca- T,E,nspàtêrclas- FusoÍuçdlo do c€,so uHotál9 Ame/ilcano"
Martadng esaatéglco no sactorhod.lelro sn §áo Mlguel nos Açonê§. ca§o "Hotêts A,,,,erlcá,to"

90t 47
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a

Análise do Macro Ambiente - Ameaças

Proximidade da base aérea americana das Lajes, na

ilha Terceira, pode afastar turistas dos Açores e

afectar a procura de São Miguel.

Descida de preços dos pacotes turísticos para os
países árabes pode afectar a procura para os
Açores, e consequentemente para São Miguel.

Diminuição do capital discricionário dos
portuguesês continentais devido à recessâo pode
afectar a procura turística para São Miguel

a

a

AnexonoT - No,á pedagóglca- TmrcpeÁmlas- Rosdú9âo do caso "t{oúts Amarlcdno"
M.rtotfrrg êrü.atéglco rro socÚ,thoÍre,elm út sãoMlgue, n8 Agores' Caso "HotéE Afiioilcilro"

31It?
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Análise do Micro Ambiente - Oportunidades

. Mais 430 quartos de hotéis de três estrelas junto ao
Hotel Americano Porto.

. Comprador firme para a Residencial Americano.

. Grandês opêradores internacionais interessados em
São Miguel.

. Grandê capacidade instalada da lavandaria do Hotel
Americano Porto ê possibilidade de ampliação com
pouco investimento.

o Q crescimento das unidades hoteleiras não é
acompanhado pelo crescimento dos seruiços, que fica
fortemente deficitário em restauração e em animação'

Anaxo t7,o 7 - ltota ped/âgôgha - Í,ãlt sparÉrrc&8 - Rosorütào do CaEo "HoÍéís AnE,dca,D"
Ma,freilng eatntégJcó ao sãctorrroddro ú, go WN n8 &ol?§. @so "Hotéls An?oicffiro'

321 tÍ7
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Análise do Micro Ambiente - Ameaças

. Aumento para 2530 quaÉos da oferta hoteleira de 4 estrelas, 3
estrelas superior e 3 estrelas, até 2006, em São Miguel.

. Aumento da ofeÉa de unidades de três estrelas superior.

. Aumento da rivalidade aumenta o poder negocial dos clientes e
dos fornecedores.

. Quantidade de quartos dos hotéis Americano insuficiente para
os volumes de procura dos grandes operadores intemacionais.

. Falta de pessoal qualificado,

. Aumento do custo de pessoal devido ao aumênto da procura de
RH para a indústria hoteleira local.

. Falta de capacidade de transporte aéreo da SATA na época alta.
Dependência de voos Charter.

Anêxo tr[o 7 - Nota padagôgbe - lraÚpar€rrcrás - Resort g ão do àeo "llotÚb An adcano"
illaúêúrg csfilaléglao no Eêc/F/r hotddto g/tt são Mlgaat 78 Â9otú. Cáso "Hoúb An odcano"

3:il {7
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Análise interna "Hotéis Americano"

a Boa reputação da marca "Hotéis Americano".
Gestão hotelei ra qualificada.
Gapacldade financeira e boa Iiquidez de activos.
Boas instalações no HotelAmericano Gentro.
Recurcos humanos qualificados.
Gapacldade de treinar funcionários.
Funcionários satisfeitos.
Quatidade de serviço reconhecida pelos turistas e pelos operadores
turísticos.
Bom relacionamento com a§ forças vivas da ilha.

Empresas bem controladas.
Espaço para gmnde expansão em duas unidades.
Capacidade de grande expansão de lavandaria do HotelAmericano
Porto.

a

a

a

a

a

a

a

a

a

Anoxo n.ô 7 - Noú Púogógtca - Trar?§lE.rârulae - Rese//uÉo do caeo "Hotéb AÍ,aicsno"
Uertang estntégtcô no íeitor notaef 6 dn 8ão Mlguef n@ Açorcs. @@ "Hotéls Anerlcano"
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Análise interna'oHotéis Americano"

a Espaço para grande expansão em duas unidades.
Possibilidade de triplicar a capacidade dos serviços de
lavandaria do Hotel Americano PoÉo.
Tem lnterneÍ e página de divulgação do Hotel Americano
Centro na WEB.
As decisÕes são centralizadas.
A residencial Americano necessita de reformas profundas
(130.000 contos) para poder continuar a operar. Perde 43.000
contos durante o tempo de reparação se se efectuar.
Por falta de quartos na época alta há perda de receitas com o
turismo para manter os clientes da época baixa (vendedores,
delegados de propaganda médica ê emprêsários).

t

a

Anoxo n.o 7 - NoÍ& pactalôglaa - Í;?,rÉpaÉncles - Rasdudo cto @so "Hotéls Amoicano"
Maúelng esaaúElco no &atot hotddro üt go i/tlgud n8 Agoras, caso "Hotél, Nrrarlcano"

síto

Markettng estratégico no sector hoteleiro em São Mlguel, Agores. Caso "Hotéis Ameficano" pá9. 23ô / 259



Slide 36
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Análise Interna - Pontos Fortes

. Boa reputação da marca "Hotéis Americano".

. Gestão hoteleira qualificada.

. Capacidade Íinanceira e boa liquidez de activos.

. Capacidade de treinar funcionários.

. Quatidade de serviço reconhecida pelos turistas e pelos

operadores turísticos.

. As unidades têm custos fixos baixos.

. Duas das unidades têm amplos espaços para expansão do

número de quartos, para restauração e para estacionamento.
Anaxo n,o 7 - No@ p€dlàgógtca - TnnsqaÉnclde - Resolugáo clo @êo "HotàE Arnsdcano"

Martedng ast atégtaó no 6E,õor notdero q, São Mlgue! nÉ Açorce, ca,9o "Hotéla I'neicano"
3A/O
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Análise lnterna - Pontos Fracos

. Não tem oferta dinâmica de vendas na lntemet. A página WEB é

antiquada e não permite desenvolver uma ofeÉa para este canal
de distribuição.

. As decisôes são centralizadas.

. A Residencial Americano necessita de reformas profundas
(130.000 contos) para poder continuar a operar.

. Por falta de quaÉos, na época alta, há perda de receitas com o
turismo para manter os clientes periódicos da época baixa
(vendedores, detegados de propaganda médica e empresários).

Anoxo n,o 7 - Nota PadaEôglca - TnnsrE,Énctas - Rasdugáo do caso "Hotéb Amaicano"
Martedng êst atégtc; no úior hotAArõ út go Mlgud nÉ Agoros, @so o6otélê Amarlcano"

37/ tt|
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Vantagens Com petitivas

. Boa reputação da marca "Hotéis Americano".

. Capacidade financeira e boa liquidez de activos.

. Capacidade de treinar funcionários.

. As unidades têm custos fixos baixos.

. Duas das unidades têm amplos espaços para
expansão, do número de quartos, para restauração e
para estacionamento.

. Grande capacidade de produção potencial da
lavandaria do Hotel Americano Porto.

Anaxo ,Lo 7 - No/á rE,degúglca - frâ,,3prrtacbs - Ro sdução do @ro "Haúb Anetbaro"
Mertathg astetáglco ao ieúor hoêlelro em 8áo líÚgud aa Atotss. @§ ÚHot6b Anedcarc"

30t o
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Estratégia - SO

. Captar os novos segmentos específicos em grande
crescimento,

. Reter os clientes que ficam todas as semanas.
, Fazer outra candidatura para a expansão de quaÉos e

eskcionamento do Hotel Americano Gentro.
. Dirigir a oferta só ou em conjunto para os grandes

o peradores estra ngei ros.
. Desenvolver a restauração para servir o mêrcado

junto ao Hotel Porto e támbém para os turistas dos
demais hotéis em Ponta Delgada e Íazer outra
candidatura para a construção dos restaurantes'

. lnvestir na ampliação da lavandaria para poder seruir
600 quartos (quatio estrelas) e vender selvigos desta
U n id a d ê ânexo n,o I - Nog pe',agógtca - ÍrarÉpdrênclas - tlosoruçll-o do @§o uHotál§ Amertcúto"

Mdfio;1ng asúoiogfiá no sãc-to r noa,ritro etn são Mtgud nos AÇoras, Caso "Hotéls Amedcano"
40t 47
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Estratégia - ST

o I indústria Hoteleira nos Açores tem de criar

um sistema de segurança em conjunto com as

autoridades para prevênção de actos de

terrorismo ê publicitar segurança para os

turistas na divulgação do destino Açores.

. Griar e enfatizar a oferta de itens que sejam

valorizados pelo mercado nas Gomparaçõês

com a oferta de destinos concorrentes.
. Trabalhar com operadores que façam charters.

Anexo n,o 7 ' Nota pdagôgtca ' I,,ÚF,paÂ,,frta}-- fusd/uçáo do @so "Hotá,s A'nêrlcád|o"

Marttothg ostÊtégt"o ,o o"tínoieíá *' são titgud noá Açotês' caso "Hotáls Nnerlcd,lo"
lt 147
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Estratégica - ST

. Oferecer mais serviços do que a concorrência
pelo mesmo preço, ffiantendo a qualidade
característica das unidades do grupo.

. lncluir serviços valorizados pelos operadores
e pelos clientes sem custos adicionais para
estes.

. Aumentar a produtividade dos funcionários e
dos serviços.

. Treinar continuadamente os efectivos e os
temporários.

Aner/ío tLoT - Nota pedagúgba- Tnnspafinclae - Resaluçáo do @,ao "Hoúla An,f,deãto"
üiartêúry osfiatégtcono Eêctorhotddro 0,rr Sâo MUud nÉ Á9orê§. Coso "r{otélâ AÍ,1aftá,|o"

42t 47
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Estratégica - WO

a Produzir um sistema de comunicação de distribuição e

vendas na lnternet, que seia também dirigido para os
segmêntos em crescimento que derivam das
tendências sócio culturais.
Procurar operadorês internacionais para além do
operador .'STF" , para as suas unidades Hotel
Americano Centro após ampliação deste último.

Descentralizar decisões para as unidades, criando
programas e procedimentos organizacionais para
orientação dos gerentes destas.

a

a

Anaxo a.ol - Noá podegígbe - TamParêrcbs - Resduç§o do ceso Ütlotéb Anerlcano"
Mârteútg estutégbo no ieator hoteldro dn sâo MWet n8 AçorEs, êâso "Hotéb Anorlcano"

13t47
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Estratégia - WT

. Trocar a Residencial Americano pela oferta do
grupo "Açor".

. Gonstruir quartos, estacionamêntos e
espaços para restaurantes até ao limite
possível, nas unidades hoteleiras adequadas
para êsses fins,

Ahsxo tío 7 - Noà padàgôgtco - Tramparânclas - Re solução do @so "lloÉb An srlcano"
Mat*sdng sst atíglcõ no ieiarhotetdro en §áo Mlguel 116 áf oree' Greo "Hotüs Anerlcmo"

111t7
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Conclusões

o f, troca da Residencial Americano vai permitir
construir quartos e estacionamentos, nas duas
unidades. O número de quartos em oferta passará a
ser de 212 (100+50-35+62) contra os anteriores í85
(í 00+50+35).

. Vai ainda oermitir construir três restaurantes
diferentes, com ofeÉas de alimentação diferenciada,
que funcionarão na estação alta.

. Todas os investimentos serão feitos com uma
candidatura aos fundos de apoio ao desenvolvimento
turístlco a 50% de fundo perdido.

o I ampliação da lavandaria da Unidade Americano
PoÉo vai permitir servir um mercado adicional
significativo junto a este

Anexo n.o 7 -No/h pÍd,agógba- TanspaÉncbs- Re§duçilo do @§o "Hotéls Arr,F,dc4tu"
Marteílng esffiéglco no ieCtor hoteldro &t SAo MEtd nas Agores. @so "Hotéls funerlca7o"

tt§ I ttl
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Recomendação

. Vender a Residencial Americano

. Desenvolver o Hotel Americano Centro até ao limite
possível.

. Construir 3 restaurantes diferenciados na área do
Hotel Americano Porto.

. Gonstruir um estacionamento no espaço em frente ao
Hote! Americano Porto.

. Ampliar a lavandaria do Hotel Americano Porto

. Todas os investimentos serão feitos com uma
candidatura aos fundos de apoio ao desenvolvimento
turístico com 50o/o a fundo perdido'

Nrexo ,r.o 7 - NaÁ pttagódce - Ítune!€tflnctes - Resdução do @so Bíotéls Ametr,ano"
Mertêtfrrg asoaédcó no ieitor hoaletro em §áo Mtguel n8 Agons. @so "Hotáb Ametuano"

18tO
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Recomendação

. Desenvolver o mercado internacional com
operadores semelhantes ao operador sueco,

. Manter os clientes anuais na época alta.

. Criar uma página WEB

. Desênvolver um e-business

. Produzir um sistema de BusÍness to one.

Anelo n.o 7 - Nob púagôglaa - na,1§,paréncbs - ResoluÉo clo @8o "Hotáls Amoicano"
llarr<edng aslratéglco no sector hotelelrc em Sáo Mlguêl nos Agores, @8o oHotéls Amêicano"

tt? / 47
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Anexo n.o I - Resolucão do caso - Análise de investimento e de risco das opcÕes estratégicas
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Anexo n.o 8 - Quadro h.o 1, VAL - Alternativas estratégicas C1 , C2, C3.

VAL - Alternativa Estratégica C1 VAL - Alternativa Estratégica C2 VAL - Alternativa Estratégica C3

VAL (Esc.) VAL (Esc.) VAL(Esc.)

Quartos 210.083.198 Quartos 79.874.964 Quartos 152.435.398

Restaurantes 0 Restaurantes 0 Restaurantes 6.211.090

Lavandaria 6.008.804 Lavandaria 6.008.804 Lavandaria 6.008.8M

216.092.002 85.883.768 164.655.292
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Quartos - Val - Alternativa estratégica C1

0 1 2 3 4
No de Quartos 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

HAC 50 50 50 50 50 50 50

RA 35 35 0 0 0 0 0

HAP 100 100 í00 100 100

85 85 í50 150 150 150 150

Preço médio 10.500 10.500 10.500 í0.500 '10.500 10,500 10.500

Número de dias 80 80 80 80 80 80 80

Receltas incrementais época alta -29.400.000 -29.400.000 -29.400.000 -29.400.000

230.000.000 120 í.9'16.667

lnvestimento ouarto 3.416.667 0

1.500.000

Venda RA 230.000.000 0 0

3.416.667

Comparticipacão 50o/o 0

Maroem operacional 20o/o -5.880.000 -5.880.000 -5.880.000 -5.880.000

Taxa de actualizacâo 7% 230,000.000 -5,495.327 -5.í35,820 4.799.832 -4.485.824 21 0,083.1 98

Val - Valor actual lÍquido
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Restaurantes - Val - Alternativa estratégica C1

0 1 2 3 4
Restaurantes Preco médio Esc. 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 Esc. m2lUn m2 Ésc,lm2

0o/o A 4.000 40 40 40 40 24.000.000 o 240 00.000

Oo/o B 3.200 60 60 60 60 16.800.000 4 240 70.000

0o/o c 2.400 80 80 80 80 12.000.000 3 240 50,000

180 180 180 í80 52.800.000 720 73.333

Preço médio 0 0 0 0 0

Número de dias 80 80 80 80 80 80 80

Receltas época alta 0 0 0 0 0 0 0
230.000.000 120 1.916.6ô7

I nvestimento restaurante 0 0
'1.500.000

Comoarticioacâo 50o/o 0

Maroem oDeracional 40o/o 0 0 0 0

Val 0 0 0 0 0 0 0

m2

40o/o 1.832 733 720

6A0/o 824 494

824 824 Estacionamento
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Lavandaria - Val - Altematlva estratégicâ CrL
0 1 2 3 4 5

Lavandarla 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

No de quartos 0 100 530 530 530 530

Preco médio / semana 4.000 4.000 4.000 4.000 4.000 4.000 4.000

Número de semanas 10 10 10 10 10 10 10

Aderência 0 0 0 0 0 0 0

Receitas época alta 1.600.000 8.480.000 8.480.000 8.480.000 8.480.000

lnvestimento í0.000.000 10.000.000

Compartlcipação 50o/o 5.000.000

Maroem operacional 40o/o 640.000 3.392.000 3.392.000 3.392.000 3.392.000

Val 7o/o 10.000.000 5.271.O28 2.962.704 2.7A8.882 2.587.741 2.418.449 6.008.804
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Quarlos - Val - Alternativa c2
0 1 2 3 4

No de Quartos 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2000

HAC 50 50 50 170 170 170 170

RA 35 35 0 0 0 0 0

HAP 100 100 100 100 100

85 85 150 270 270 270 270

Preoo médio 10.500 10.500 10.500 10.500 í0.500 10,500 't0.500

Número de dias 80 80 80 80 80 80 80

Receltas incrementais época elta 100.800.000 100.800.000 í 00.800.000 100.800.000
120230.000.000 1.916.6A7

lnvestimento quarto 3.416.667 -4í0.000.000

1.500.000
Venda RA 230.000.000 0 0

3.416.667
rticipaçâo 50o/o 205.000.000

em racionalMa 20o/o 225.í60.000 20.160.000 20.í60.000 20.160.000

Taxa de actual lzacráo 7o/o -180.000.000 210.429.907 17.608.525 10.456.565 í5.379.967 79.874.964

Val - Valor actual lÍquido
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Restaurantes - Val - Alternativa c2
0 1 2 3 4

Restaurantes
Preço médio

Esc. 2000 2001 2002 2003 2004 2005 200a Esc. m2lUn m2 Esc./m2

Qo/o A 4.000 40 40 40 40 24.000.000 o 240 100.000

0o/o B 3.2A0 60 60 60 60 16.800,000 4 240 70.000

Ao/o c 2.400 80 80 80 80 í2.000.000 3 240 50.000

't80 180 180 180 52,800.000 720 73.333

Preco médlo 0 0 0 0 0

Número de dias 80 80 80 80 80 80 80

Receitas éooca alta 0 0 0 0 0 0 0
230.000.000 120 í.916,667

I nvestimento restaurante 0 0
1,500.000

Comoarticioacão SOYo 0

Maroem ooeracional 4Oo/o 0 0 0 0

Val 0 0 0 0 0 0 0

m2

40o/o 1.832 733 724

60% 824 494

Val - Valor actual lÍquido
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Lavandaria - VAL -Alternativa Eíratégica Ca
0 I 2 3 4 5

Lavandarla 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

No de quartos 0 100 530 530 530 530

Preoo médio / semana 4.000 4.000 4.000 4.000 4.000 4.000 4.000

Número de semanas 10 10 10 10 10 10 10

Aderêncla 0 0 0 0 0 0 0

Receitas época alta 1.600.000 8.480.000 8.480.000 8.480.000 8.480.000

lnvestimento 10.000.000 10.000.000

Comparticipacão 50o/o 5.000.000

Margem operacional 40o/o 640.000 3.392.000 3.392,000 3,392.000 3.392.000

Val 7o/o 10.000.000 s.271.028 2.962.704 2.748.882 2.587.741 2.418.449 6.008.804
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VAL - Quartos - VAL - Altemativa Estratéoica C3
0 1 2 3 4

No de Quartos 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

HAC 50 50 50 112 112 112 112

RA 35 35 0 0 0 0 0

HAP 100 100 100 100 100

85 85 150 212 212 212 212

Preoo médio 10.500 'í 0.500 10.500 10.500 10,500 10.500 10.500

Número de dias 80 80 80 80 80 80 80

Receitas incrementais época alta 52.080.000 52.080.000 52.080.000 52.080.000

lnvestimento quarto 3.416.667 211.833.333

Venda RA 230.000.000 0 0

Compartlclpaçâo 50o/o 105.916.667

Maroem ooeracional 20o/o 116.332.667 10.416.000 10.416.000 10.416.000

Taxa de actualização 7o/o í 8.166.667 108.722.118 9.097.738 8.502.559 7.946.917 í 52.435.398
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VAL - Restaurantes - VAL - Alternatlva Estratéqica C3

0 1 2 3 4

Retaurantes
Preço

Mádlo reÍ. 2000 200'l 2002 2003 200/ 2005 2006 Esc. m2l Un m2 Esc./m2

30% A 4.000 4 N 40 N 24.@0.000 6 240 í00.000

60% B 3.200 60 60 60 60 í6.800.000 4 2N 70.000

800Á c 2.4m 80 80 80 80 í2.000.000 3 240 50.oo0

180 180 't80 í80 52.800.000 720 73.333

Preco médlo Eec. í.760 1.760 't.760 1,760 1.760

NúmEro de dlae 80 80 80 80 80 80 80

Receltas éooca alta 0 0 0 25.344.000 25.U4.@O 25.U4.@O 25.A4.OOO

230.000.000 120 1.916.667

lnvestlmento retaurante 52.80ô.000 52.800.000

't.500.000

Comoartlcloacâo 500Á 26.400.000

Margêm
ooeraclonal 4o0Á í0.137.600 í 0. í 37.600 ío.'t37.600 í0.137.600

Val 70Â -52.800.000 34.147.290 8.A54.572 e.275.301 7.733.927 6.2í í.090
m2 &oÀ 1.802 733 720

m2 60% 824 494
m2 a24 824 Estaolonamento

Val - Valor actual lÍquldo

Marketlng estratéglco no sector hotelelro em Sâo Mlguel, Açores. Caso "Hotéls Ameficano" pág. 258 / 259
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Val - Valor actual lÍquldo

Uníversidade de Évora

c3VAL -Alternativa
1 2 3 4 5

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006
No de uartos

0 00 530 530 530

médlo/ 000 4,000 4.000 4.000 4.000 4,000 000

10 10 0 10 í0 10 10

a 0 0 0 0 0 0 0

alta
1.600.000 8.480.000 8.480.000 8.480.000 8.480.000

lnvestimento -10.000.000 -í0.000.000

50o/o 5,000.000

nalem 40o/o 640,000 3.392.000 3, 000 3.392,000 3.392.000

Val 7o/o -10.000. 000 1,028 2. 2,768.882 2,587.741 2.418.449 6.008.804

Marketlng estratégroo no sector hoteretro em são Mrguet, Agores, caso "Hotérs Amerrcano, pág. 25g / zsg


